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coma la consideracidn de la direccidn y el emy tent sobre el
organizativo. Por el contrario, la conducta de la direccian referida a la formalizacidn ¥ nor-
i de p LR i como un antecedente del compromiso organizativo.

Por otra parte, aportamos evidencia de la repercusicn del compromiso tanto sobre los resul-
tados en las personas como sobre los resultados financieros,

ABSTRACT: The aim of this paper is 10 propose and test a model that states the rela-
tionships between some practices related whit Total Quality Management (TOM), the affec-
tive isational ¢ i and some of On the one hand, since
TOM iders leadership and people ori ion as basic el in their i
imvalves some practices and actions that could be called antecedents of commitment. In this
sense, this paper shows the influence of some antecedents such as cansideration and empe-
werment on isati i d hel imiriaring siructire do not appears as
an antecedent of organisational commitment. On the other hand, our research shows the
repercussion of commitment on peaple performance and financial results,

L. Justificacion y objetivo del trabajo

El compromiso organizativo ha sido un concepto ampliamente tratado en
la literatura sobre direccién (Mathieu y Zajac, 1990; Meyer v Allen, 1991;
Mowday, 1998), la cual se ha centrado en analizar los vinculos o relaciones
entre los empleados y la organizacién,

A pesar de la existencia de trabajos eriticos con esta drea de investigacidn
(véase Baruch, 1998), la reflexién que realiza Mowday (1998) permite consi-
derar el compromiso como un importante concepto tanto para los empleados
como para la organizacion. Desde la perspectiva de los empleados, el com-
promiso refleja una relacién positiva con la empresa que puede conducir a una
mejora de su autoestima. Para la organizacidn,.la posibilidad de contar con
empleados comprometidos puede aumentar el potencial para mejorar el des-
empeno del trabajo, reducir la rotacién de los empleados y el absentismo.,

Asimismo, la relevancia de la investigacién sobre el COMPromiso organi-
zativo se justifica desde el momento que el compromiso de los empleados es
contemplado como uno de los mis importantes activos de la empresa (Ulrich,
1998). Si se consigue que los empleados estén identificados ¢ implicados en
la organizacion se posibilitard el desarrollo de las capacidades colectivas que
conducirin a que la organizacion logre sus objetivos y sea mds competitiva.
Por lo tanto, si somos capaces de entender el proceso a través del cual los
empleados llegan 4 estar comprometidos con la organizacion, y como dirigir
este proceso, ello derivard en importantes beneficios para los empleados v
para la organizacién. Consecuentemente, las empresas deben prestar atencién
a los determinantes o antecedentes del compromiso y asegurarse de que son
considerados en sus estrategias de recursos humanos.

Algunos estudios recientes han examinado el impacto de posibles antece-
dentes sobre el compromiso, tales como la autonomia de los empleados o la
receptividad de la direccion (Iverson y Buttigieg, 1999), la socializacién cul-
tural (Clugston et al., 2000) o la conducta de los lideres (Agarwal et al., 1999),
Del mismo modo, la Direccion de la Calidad (DC) comporta una serie de
actuaciones que condicionan la gestion de los recursos humanos, prestando
una atencidn especial a las personas, otorgdndoles mayor autocontrol y parti-
cipacién. Asi, la orientacién a las personas que conlleva la DC, y algunas de
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las pricticas habitualmente asociadas a la DC, podrian considerarse elemen-
tos potenciadores o antecedentes del compromiso. Consecuentemente, las
organizaciones pueden concebir la DC como una opcién estratégica que pue-
de fomentar el compromiso organizativo.

Nuestra investigacion pretende estudiar cémo diversas pricticas o actua-
ciones en el marco de la Direccién de la Calidad tienen una influencia sobre
el compromiso. A su vez, nos interesa analizar si el compromiso repercute en
la mejora de los resultados en las personas y en los resultados financieros. Asi,
el propésito de este trabajo es el estudio del compromiso organizativo y el
anilisis de aquéllos antecedentes y consecuencias relacionados con las actua-
ciones de la DC.

Para la consecucidn de nuestro propdsito, el trabajo se estructura como
sigue. En primer lugar, se define el concepto de compromiso organizativo.
A continuacién, se plantean los antecedentes y consecuencias del compromiso
relacionados con la Direccion de la Calidad, a partir de los cuales se definirdn
el modelo y las hipdtesis de la investigacion. Por ltimo, se presentan y discu-
ten los resultados del trabajo empirico, asi como las lineas de progreso futuro.

2, ;Qué entendemos por compromiso organizative?

No existe acuerdo entre los investigadores acerca de la definicién del com-
promiso (Iverson y Buttigieg, 1999; Bayona et al., 2000). Uno de los prime-
ros trabajos mds representativos en este campo, como es el de Porter et al.
(1974), considera que el compromiso es un constructo unidimensional que
representa los vinculos afectivos de los empleados con la organizacion, que
les llevan a aceptar las metas organizativas. Posteriormente la investigacién ha
avanzado en el estudio del compromiso, considerando que es posible encon-
trar diferentes tipos de lazos entre los empleados y la organizacion. De acuer-
do con Becker (1992), Becker et al. (1996) y Clugston et al. (2000) es posible
encontrar distintas bases o dimensiones del compromiso y enfocado a dife-
rentes niveles, lo que en terminologia inglesa se ha dado en denominar «bases
and foci of commitment».

Por una parte, respecto a las diferentes dimensiones o bases del compro-
miso, Allen y Meyer (1990) y Meyer y Allen (1991) consideran tres dimensio-
nes del compromiso: el afectivo, el de continuidad y el normativo. El compro-
miso afectivo se define como una identificacion emocional del empleado con
la organizacién y una implicacion en las actividades de la misma. El compro-
miso de continuidad se basa en los costes que el empleado asocia con dejar la
organizacion en que trabaja. Finalmente, el compromiso normativo esti rela-
cionado con el sentimiento de obligacién que tiene el individuo de permanecer
en la organizacion porque piensa que eso es lo correcto. En concreto, los indi-
viduos que tienen un elevado grado de compromiso afectivo permanecen en la
organizacidn porque sienten que quieren hacerlo, los que muestran un elevado
compromiso normativo permanecen porque sienten que deben hacerlo, y los
que muestran un elevado compromiso de continuidad permanecen en la orga-
nizacién debido a que lo necesitan (Meyer y Allen, 1991).
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El trabajo de Becker et al. (1996) sugiere centrarse en el compromiso
basado en la internalizacion (equiparable al concepto de compromiso afecti-
vo) cuando se trata de investigar la relacion entre compromiso y resultados,
debido a que éste guarda una relacién mds fuerie con los resultados en com-
paracidn con otras bases del compromiso. Ademis, éste es el méds amplia-
mente estudiado y se identifica con el compromiso organizacional en algunos
trabajos no centrados exclusivamente en el tema (Bayona et al., 2000). Asi-
mismo, es el mis relevante desde el punto de vista de las actuaciones que la
empresa puede llevar a cabo para fomentarlo. Por ello, en nuestro trabajo nos
centraremos en el compromiso afectivo’. De este modo, construir un compro-
miso afectivo o actitudinal de los empleados con la empresa, supone lograr
una implicacién emocional de los empleados y de toda su energia y atencidn
con las metas y objetivos corporativos.

Por otra parte, en relacion a los diferentes niveles en los que se estudia el
compromiso, varios investigadores han sefialado que los empleados sienten
diferentes ligazones a miiltiples niveles, tales como su organizacion, su super-
visor o su grupo de trabajo (Reichers, 1985; Becker et al., 1996; Clugston et
al., 2000). Esto es, los individuos pueden mostrar diferente grado de compro-
miso (afectivo, normativo o de continuidad) con su organizacién, con sus
supervisores o con sus compafieros de trabajo. En este estudio nos centrare-
mos en el nivel organizativo, puesto que nos interesa analizar la implicacién
de los empleados con la empresa como unidad.

Por lo tanto, centraremos esta investigacion en el concepto de compromi-
so organizativo afectivo®, el cual permite analizar la lealtad y la vinculacién
de los empleados con la empresa, y estudiar las relaciones que se establecen
enire los individuos y la organizacion en la que desempefian su trabajo.

3. Antecedentes y consecuencias del compromiso

De acuerdo con el trabajo de Mathieu y Zajac (1990), el compromiso
organizativo se ve determinado por un grupo de variables (antecedentes), e
influye en otras (consecuencias). La introduccién de la Direccidn de la Cali-
dad en una organizacidn comporta una serie de actuaciones que pueden con-
siderarse antecedentes del compromiso y pueden condicionar las consecuen-
cias derivadas del mismo. Ambos son el objeto de este apartado.

! El compromiso afectivo tal como lo definen Meyer y Allen (1991) es similar al con
de compromiso introducido por Porter et al. (1974), y al compromiso basado en la internalizacién
aportado por O'Reilly v Chatman (1986).

* De ahora en adelante, cuando utilizames el érmino compromiso organizativo y compro-
misa, nos estamos refiriendo al compramiso organizative afectivo. En aras a la simpl
la terminologia, se utilizan los tres conceptos de m u indistinta,
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3.1. LOS ANTECEDENTES DEL COMPROMISO

Son muchos los antecedentes del compromiso apuntados en la Iiteral_ura.
Los trabajos de Morris y Sherman (1981), Mathicu y Zajac (1990), Harrison
y Hubbard (1998), Colbert y Kwon (2000) destacan: a) variables perg;unaies
como el nivel educativo del trabajador, la antigiiedad en la organizacidn, los
valores o las expectativas en el trabajo; b) variables rclacipnm;las con el 'I:I‘ubi'l—
jo desarrollado, tales como la variedad de tareas, la participacion y autonomia
del trabajador, o experiencias previas; ¢) variables relacionadas con la organi-
zacion, como el clima de trabajo, la conducta del lider o la cohesion Elemr_o del
grupo. Asimismo, Iverson y Buttigieg (1999) consideran también ciertas
variables del entorno, como el clima en las relaciones industriales y las opor-
tunidades de trabajo.

La influencia de estas variables no se produce de manera aislada sino que,
como apuntan Morris y Sherman (1981) y los resultados del trabajo de: Me)_rcr
et al. (1998), es la interrelacion entre las variables personales y las situacio-
nales lo que determina el compromiso organizativo. A pesar del cardcter
ecléctico que deben adoptar las actuaciones dirigidas a mejorar ¢l compromi-
so organizativo, de acuerdo con Allen y Meyer (1990), Iverson y Butligieg
(1999) y Finegan (2000), los antecedentes mds importantes del compromiso
organizativo afectivo estdn relacionados con las caracteristicas del trabajo y
con variables relativas a la organizacién. Por lo tanto, influyendo sobre estas
caraclerfsticas seria posible actuar sobre los antecedentes y mejorar el com-
promiso afectivo de los empleados con la organizacion. A este respecto, u]‘gu—
nas de las prdcticas asociadas con la Direccidn de la Calidad hacen pomt_:lc
influir sobre la manera en que se organiza y define el trabajo y en las relacio-
nes entre la direccién y los empleados, con lo cual estas actuaciones pueden
considerarse antecedentes del compromiso.

3.2. LOS ANTECEDENTES DEL COMPROMISO EN LA DIRECCION DE LA CALIDAD

La revisién de algunos trabajos relevantes en la literatura sobre la Direc-
ci6n de la Calidad (Dotchin y Oakland, 1992; Dean y Bowen, 1994; Wilkin-
son et al., 1998), permiten identificar cuatro dimensiones que aglutinan el
conjunto de pricticas y técnicas que permiten la implantacion de la DC:

1) La orientacién al cliente. La satisfaccién del cliente proporciona una
meta comiin para todos las actividades de la organizacion, El contacto con el
cliente es fundamental, y se fomenta a través de estructuras mds planas y el
establecimiento de sistemas para recabar informacion sobre satisfaccién, que-
jas o sugerencias del cliente. ) 1

2) Mejora continua. El medio mds efectivo de mejora supone seguir un
procedimiento sistemdtico de planificacion, ejecucion y ev?lua‘(:lon. l:-‘zu‘a lle-
varlo a cabo es fundamental estandarizar y normalizar el funcionamiento de
los procesos, Ia utilizacidn de diferentes herramientas de mejora, obtener indi-
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cadores sobre desempeno, asi como obtener informacién a través del bench-
marking y la autoevaluacidn,

3) Enfoque en las personas. Se considera que la efectividad en el trabajo
aumenta si los trabajadores estin méds motivados, si asumen responsabilidades
¥ tienen iniciativa. Ello conlleva fomentar la formacién, el empowerment y el
trabajo en equipo como aspectos importantes para aumentar la satisfaccion y
el desempeiio de las personas.

4) Vision global de la organizacin. La estrategia y politica de calidad
afectan a toda la organizacion, la cual se gestiona por procesos mis que por
funciones. Es importante la involucracidn de la direccidn y vincular la plani-
ficacién de la calidad con la estrategia del negocio. Asimismo, se fomentan las
relaciones de asociacion con los proveedores y otros agentes externos.

De algunos de estos elementos que se consideran relevantes para la
implantacién de la DC emergen posibles antecedentes del compromiso apun-
tados en la literatura. En particular nos centramos en la conducta de la direc-
cidn o de los lideres y en el empowerment.

Conducta de la direccion

En primer lugar, respecto a la conducta del lider, siguiendo las aportacio-
nes de las teorias conductuales del liderazgo, se suelen distinguir dos tipos de
comportamiento (Yukl, 1990; Gibson et al., 1994; Harrison y Hubbard, 1998:
Agarwal etal,, 1999): la consideracion («considerations) y la iniciacién de la
estructura («initiation of structure»). La consideracion hace referencia al gra-
do en que la direccién desarrolla un clima de trabajo que favorece la confian-
za de los subordinados y el respeto por sus ideas y sentimientos. Esta conducta
de la direccion estd relacionada con el comportamiento de amistad, confianza
mutua, respeto, apoyo y reconocimiento a los empleados. La iniciacidn de la
estructura se refiere al grado en que se establecen los roles de los subordina-
dos en las actividades relacionadas con el trabajo, se definen las relaciones del
grupo, se especifican los procedimientos y se asignan las tareas. En esta actua-
cidn de la direccidn se incluyen conductas relativas a la estructuracién de las
tareas y las responsabilidades de los subordinados.

Ambos tipos de comportamiento estin asociados con la implantacién de
la DC, puesto que ésta considera fundamental el papel del liderazgo como
impulsor de la implantacién de una estrategia de calidad (Anderson et al.,
1994; Dean y Bowen, 1994; Tummala y Tang, 1996). La actuacién del equi-
po directivo como modelo de referencia y como elemento activo que impulsa
la politica de calidad facilita la alineacién de los objetivos y metas corporati-
vos con los de los propios trabajadores. Ello se produce gracias a que la direc-
cién comparte informacién e incentiva a los trabajadores a través de diferen-
tes vias.

Por una parte, en una iniciativa de DC, la direccién debe proporcionar una
clara imagen de lo que la organizacion quiere ser, establecer las prioridades,
comunicar los objetivos y los logros que se van consiguiendo, buscando la
involucracién de todos los miembros de la empresa con dicha estrategia. Para
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ello es preciso proporcionar los recursos materiales y la informacion necesa-
ria a los empleados, de manera que puedan realizar adecuadamente su traba-
jo. es preciso valorar su contribucion y preocuparse de su bienestar. Todas
estas actuaciones estdn relacionadas con la conducta que hemos denominado
consideracién. Por otra parte, la Direccién de la Calidad comporta la estan-
darizacion y normalizacién de los procesos, en un intento de sistematizar el
funcionamiento de la organizacién y canalizar la voluntad a través de un
método de trabajo (Tummala y Tang, 1996). En este sentido, en el marco de
la DC, la iniciacion de la estructura estd relacionada con la formalizacidn,
entendida como la identificacién y el andlisis de los procesos, el estableci-
miento de procedimientos, asi como la documentacién de los mismos.

Diferentes trabajos han reconocido la poderosa influencia que puede tener
la conducta de la direccién en las actitudes de los empleados (Morris y Sher-
man, 1981; Bateman y Suasser, 1984; Mathieu y Zajac, 1990: Jaworski y
Kohli, 1991: Harrison y Hubbard, 1998; Agarwal et al., 1999: Lok y Craw-
ford, 1999). En concreto, de acuerdo con Harrison y Hubbard (1998), con res-
pecto a la consideracidn, se presume una relacién positiva con el compromi-
50 porque los empleados son mds leales y trabajan mds duro cuando sienten
que son apreciados por sus superiores dentro de una relacién orientada a las
personas, En relacion con la iniciacidn de la estructura también es posible
establecer una relacién positiva con el compromiso. Si la direccion, una vez
tomadas en consideracidn las opiniones y sugerencias de los empleados sobre
las decisiones relativas a su trabajo, establece una definicién explicita de sus
responsabilidades en el trabajo logrard reducir la ambigiiedad de rol y existi-
rd una mayor implicacion del trabajador. De acuerdo con la teoria de la tra-
yectoria-meta del liderazgo (Evans, 1970, House, 1971) el lider eficaz que
consigue comprometer a sus trabajadores es aquél que logra despejar el cami
no o trayectoria para alcanzar los objetivos, suministrando ayuda constante.
Una forma de suministrar esta ayuda es especificando los procedimientos
necesarios para llevar a cabo el trabajo. De acuerdo con la anterior discusidn,
podemos hipotetizar que:

Hl:  La consideracidn de los lideres con los empleados estd positiva-
mente relacionada con el compromiso organizativo

H2:  La iniciacion de la estructura por parte de los lideres estd positi-
vamente relacionada con el compromiso organizativo

Empowerment

En segundo lugar, la orientaci6n a las personas es una dimensién bisica en
la DC, Se considera que quienes conocen mejor el trabajo son quienes se encar-
gan de su desempeiio, y que los empleados pueden contribuir a la mejora con-
tinua de la organizacidn y a la satisfaccion de los clientes si se les concede la
suficiente autonomia y educacion en su trabajo (Dean y Bowen, 1994). En con-
secuencia, la conducta de la direccién se dirige a proporcionar una estructura
tal que los miembros de los niveles mds bajos de la organizacién puedan actuar
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de manera efectiva para mejorar el desempeno de su trabajo. Este prir!cipio tie-
ne implicaciones tanto en las politicas de recursos humanos establecidas en la
empresa, como en el papel de mandos intermedios y directivos.

Asi, se presta atencion a la necesidad de crear un clima de confianza, don-
de se les otorga a los empleados un alto grado de autonomia, de purumpac!én.
y de poder para la toma de decisiones, esto es, lo que podemos r\llr\‘:nnn‘nn_ar
empowerment (Dotchin y Oakland, 1992; Powell, 1995). Su intencion es lj.lF:-
tribuir la toma de decisiones y la responsabilidad a lo largo de toda la organi-
zacién (Cunningham y Hyman, 1999).

En relacién con el empowerment, diferentes investigaciones han sefialado
la participacidn en la toma de decisiones como un antecedente del compromi-
so (Mathieu y Zajac, 1990; Randall, 1993; Harrison y Hubbard, 1993; Eby y
Freeman, 1999). Esta relacién se explica debido a que se genera mayor senti-
do de la responsabilidad en los empleados y hace posible que éstos realicen
elecciones en base a reflexiones que emanan de su propio juicio y reflexion.
Ello hace que los empleados estén mds integrados en la organizacién a través
de su involucracién en cuestiones relativas a su trabajo. Por lo tanto:

H3:  El empowerment de los empleados estd positivamente relacionado
con el compromiso organizativo

Por ltimo, debemos hacer constar que las précticas y actuaciones de la
DC que hemos considerado como antecedentes del comprorpisu dcbq.n estar
relacionados entre si. La direccion de la calidad es una aproximacion integra-
da (Flynn et al., 1994) en la que existe una interdependencia bisica entre los
elementos que la componen. Atendiendo a las connotaciones sisiémicas de la
DC, se enfatiza la necesidad de centrarse conjuntamente en todos los antece-
dentes. McGee (1993) sefiala que las iniciativas de DC exitosas logran equili-
brar las necesidades de los sistemas humanos —relacionados con la conside-
racién de las personas y el otorgarles mayor autonomia y participacion
(empawerment)— con los procesos técnicos de trabajo -—relacw_nngs con el
establecimiento de procedimientos estandarizados de actuacién (iniciacidn de
la estructura).

3.3.  LAS CONSECUENCIAS DEL COMPROMISO

En relacion con las consecuencias, existe un amplio consenso en la litera-
tura acerca de cudles son los principales resultados derivados del compromi-
so organizativo. Las consecuencias del compromiso mds citadas en la litera-
tura tienen que ver con la reduccién del absentismo, la rotacién de los
trabajadores y la mejora del rendimiento en el trabajo (Reichers, 1985;
Mathieu y Zajaz, 1990; Eby y Freeman, 1999; Iverson y Buttigieg, 1999).
Todas éstas son medidas que podriamos agrupar en los resultados relaciona-
dos con las personas, considerados como uno de los resultados habitualmen-
te asociados a la DC (EFQM, 1999). De este razonamiento se desprende nues-
tra cuarta hipdtesis:
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H4:  El compromiso organizativo estd relacionado positivamente con
los resultados en las personas

Aunque estos son los resultados habitualmente apuntados en la literatura
sobre compromiso, trabajos como el de Mowday (1998) sugiere que las pric-
ticas de direccion de los recursos humanos se traducen en una mejora del
compromiso organizativo de los empleados, y la mejora del compromiso deri-
va en mejores resultados financieros, En este mismo sentido, el trabajo de
Rucci et al. (1998) muestra una relacién entre el compromiso afectivo de los
empleados con la organizacion y los resultados financieros. En consecuencia:

HS:  El compromiso organizativo estd relacionado positivamente con
los resultados financieros

En definitiva, tomando en consideracién todas las anteriores observacio-
nes, el proposito de este trabajo es proponer y contrastar un modelo que esta-
blece las relaciones entre las pricticas y actuaciones de la DC que pueden
considerarse antecedentes del compromiso, el compromiso afectivo con la
organizacion, y los efectos esperados, tanto en relacién con las personas como
con los resultados financieros (véase Figura 1).

Ficura 1 —Madelo propuesto de los antecedentes y consecuencias del compromiso

4. Metodologia
4.1.  MUESTRA Y RECOGIDA DE LA INFORMACION

Para contrastar estas hipdtesis se realizdé una investigacién empirica, cuyo
trabajo de campo tuvo lugar entre los meses de octubre y noviembre del afio
2000. La obtencion de datos se realizd sobre una muestra aleatoria de empre-
sas industriales y de servicios. La seleccién de la muestra se obtuvo a partir
de la base de datos ARDAN de dmbito nacional.

Para la seleccién de la muestra se utilizé el método de muestreo estratifi-
cado. El reparto de la muestra entre los diferentes estratos se realizé dividien-
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do la muestra en partes proporcionales a la poblacién de cada estrato por sec-
tores y tamano. Respecto a la divisién por sectores, se eligieron los sectores
en funcién de su c6digo SIC, distinguiendo entre sectores industriales (nego-
cios relacionados con la cerdmica industrial) y de servicios (empresas hotele-
ras, concesionarios y empresas de transporte). Una vez diferenciada la mues-
tra por sectores, para cada uno de ellos, se tomaron tres segmentos de
empresas en funcion de su tamafio: entre 11-50 trabajadores (pequefias empre-
sas), entre 51-250 trabajadores (medianas empresas) v con mds de 250 traba-
jadores (grandes empresas).

El promedio muestral del mimero de empleados para las empresas indus-
triales fue de 123 (d.t. = 128.31), para los hoteles de 145 (d.t. = 440,24), para
los concesionarios de 50 (d.t. = 44.,43) y para las empresas de transporte de 56
(d.t.=131.24).

La investigacién abarco todo el territorio espaiol, y la obtencion de infor-
macion se realizo a través de entrevistas personales a los gerentes o directores
de calidad de las empresas. El nimero de respuestas vilidas ascendié a 297
(135 empresas pertenecientes a negocios relacionados con la cerdmica indus-
trial; 76 empresas hoteleras, 44 concesionarios y 42 empresas de transporte).
En la Tabla | se presenta la ficha téenica de la investigacién.

TaBLa | —Ficha técnica de la investigacidn

UNIVERSO DE MEDIDA ¥ AMBITO 2693 empresas industriales (negocios de la cerdmica industrial)
y de servicios (hoteles, empresas de transporte y concesionarios)
en ¢l territorio espafiol

TAMARD DE LA MUESTRA 297 cuestionarios vilidos

ERROR MUESTRAL 54 %

NIVEL DE CONFIANZA 95% para el caso mds desfavorable (p=g=50%).

PROCEDIMIENTO DE MUESTREG Muesireo aleatorio estratificado por sectores y lamaiio.

ENTREVISTA Personal mediante cuestionario estructurado al director de cali-
dad o gerente de la empresa,

FECHA DEL TRABAIO DE CAMPO Octubre-Noviembre 2000,

4.2, MEDICION DE VARIABLES

El andlisis de las relaciones que planteamos en nuestro modelo es una
cuestion compleja, puesto que se ven involucrados conceptos latentes no
directamente observables. Siguiendo la misma metodologia que en otros tra-
bajos similares, como Putterill y Rohrer (1995), para medir estos conceptos
latentes utilizamos una serie de variables o indicadores observables, tal como
se muestra en la Tabla 2.

Existen diversas formas de medir el compromiso de los empleados. Una
de ellas consiste en preguntarles directamente a ellos mismos sobre sus opi-
niones en relacién a su actividad en la empresa. En este sentido, dos medidas
populares del compromiso organizativo son el cuestionario desarrollado por
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TasLA 2.—Indicadores utilizados para la medicion de las variables y consis-
tencia interna de cada una de las escalas

INICIACION DE LA ESTRUCTURA
Y1, Todas las personas conocen qué se espera de ellas, de modo que su contribucitn a la =082
empresa pueda ser la mis beneliciosa posible * :.1___ 0,82
V2. La direccion establece descripciones de trabajo muy codificadas S
V3, Comamos con planes estratégicos por escrito, que guian la actuacidn futura de I
empresi
V4, Existe una amplia d cidin de los procesos y las instrucciones de trabajo
CoONSIDERACION
V3, Se¢ ponen en marcha acciones para identificar las necesidades de recursos y de infor- @=078
macidn de todo el personal de la empresa fe.=07
V6. La direccio i I su palitica y gian o todos sus lead HET
V7. Se establecen procedimicntos (como encuestas o conversaciones directas) para cono-
cer la opinidn y sati idn de nuestros
V8. La dirsccidn c ica y 1 los logros de sus colabordores
EMPOWERMENT
V9. Directivos y supervisores permiten a los empleados tener una alta autonomia y auto- =083
control sobre sus actuaciones * ;—l =184
V10, Existe un elevado grado de participacidn de los empleados en la configuracidn del | 5=
trisb
V1L Existe un elevado grado de participacion del personal en la definicidn de los obje-
tivos y 1a forma de llevardos a cabo
W12, Los empleados son capaces de tomar iniciativas y asimilar formas mejores de des-
empefiar su trabajo
COMPROMISO ORGANIZATIVO
V13. Si se presenta la necesidad, los empleados dedican mads horas a la empresa que las =081
que marea su jomada laboral ;-l s 0.4
V14, Consideramos elevado el grado de fidelidad de los 1 con la W b
V15. En general, id que el | iso de los leados con la
es muy elevado
RESULTADOS EN LAS PERSONAS
V16, Reduccidn del absentismo de los empleados a=089
V17, Menor rotacidn de empleados T e 0.90
V18, De forma global las relaciones con los empleados han mejorado i
RESULTADOS FINANCIERDS
V19, Mejora de la cuota de mercado 1 =092
V20. Incremento de las ventas por empleado : ks 092
V21, Mejora de las ganancias, como porcentaje de la bl

Mowday et al. (1979), denominado Organizational Commitment Question-
naire (0CQ), y el Affective Commitment Scale (ACS) desarrollado por Meyer
y Allen (1984). Ambas escalas se utilizaron como guia al redactar los items
para valorar el compromiso afectiva con la organizacién. No obstante, el
disefio de la investigacion que planteamos, supuso la realizacién de encues-
tas @ los directivos, de modo que la operativizacion del compromiso se reali-
z6 atendiendo a las percepciones de los directivos sobre el compromiso que
creen que los empleados muestran con la empresa. De hecho, las conclusio-
nes del trabajo de Shore et al. (1995) sugieren que los directivos y los emple-
ados perciben el compromiso actitudinal de una manera similar, Asi pues, en
esta investigacién utilizamos tres indicadores para estimar el grado de com-
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promiso organizativo de los empleados, redactados a partir de las escalas
anteriores.

Los indicadores para medir la conducta del lider se desarrollaron a partir
de la lectura de las descripciones de estos conceptos en los trabajos de Harri-
son y Hubbard (1998) y Agarwal et al. (1999). En concreto, para medir la ini-
ciacidn de la estructura se utilizaron cuatro items que reflejan el grado en que
en la empresa se cuenta con procedimientos especificos e instrucciones de tra-
bajo codificadas. En cuanto a la consideracién, se utilizaron 5 indicadores para
su valoracién, los cuales pretenden recoger el clima de confianza y respeto por
los empleados existente en la organizacién, tal como refleja la Tabla 2. La
medicidn del empowerment se realizé a través de un conjunto de indicadores
adaptados de la escala utilizada por Powell (1995) para medir las pricticas de
empowerment de los empleados vinculadas a la Direccidn de la Calidad.

Los resultados en las personas, se midieron a través de tres indicadores
que recogian la mejora en los niveles de rotacion, de absentismo y en las rela-
ciones con los empleados en general. Los resultados financieros fueron medi-
dos por cuatro indicadores de desempefio econdmico-financiero de la empre-
sa, basdndose en la valoracién subjetiva de los directivos.

Todas las variables fueron valoradas mediante escalas tipo Likert de siete
puntos (donde 1 representaba una valoracion muy baja v 7 una muy elevada),

4.3, ANALISIS ESTADISTICOS

La utilizacidn de indicadores para medir cada uno de los conceptos del
maodelo, conlleva la existencia de errores de medida. Por ello, hemos utiliza-
do los modelos de ecuaciones estructurales para el tratamiento estadistico de
los datos. Esta técnica de andlisis tiene la capacidad de estimar las relaciones
entre variables latentes, que no son directamente observables. Otros trabajos
como el de Putterill y Rohrer (1995) y el de Bishop et al. (2000) han utiliza-
do la misma metodologia para analizar las relaciones entre ciertos antedecen-
tes, el compromiso organizativo y los resultados de los empleados. La esti-
macién de los modelos de ecuaciones estructurales se ha realizado con el
programa estadistico EQS 5.7 (Bentler, 1995).

Diferentes autores (Anderson y Gerbing, 1988; Bollen, 1989 o Schumac-
ker y Lomax, 1996, entre otros) han propuesto un enfoque en dos etapas en la
modelizacién con ecuaciones estructurales, el cual enfatiza el andlisis de dos
partes diferentes: el submodelo de medida y el submodelo estructural. El sub-
modelo de medida describe como se relacionan las variables latentes con las
variables ohservables o indicadores (Bollen, 1989). Esta parte del modelo nos
informa, por tanto, acerca de la fiabilidad y validez de los indicadores como
medidas de las variables latentes. El submodelo estructural, por su parte, des-
cribe cdmo se relacionan entre si las variables latentes (Bollen, 1989), Su
objetivo es confirmar en que medida las relaciones causales que especifica el
modelo propuesto son consistente con los datos disponibles.

En relacién con los modelos de medida, se estimé un modelo distinto para
cada una de las variables involucradas en la investigacion. Para comprobar la
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dimensionalidad y la fiabilidad de las escalas adoptadas para la medicién de
las diferentes variables se utilizd el andlisis factorial confirmatorio.

El anilisis de los indices de ajuste, de la fiabilidad de los parimetros y de
su significatividad estadistica nos llevé a la modificacién de los modelos ini-
cialmente propuestos. Asi, procedimos a eliminar los indicadores con meno-
res cargas factoriales y fiabilidades individuales menores®. El andlisis de los
madelos ajustados permitid comprobar 1a existencia de una tinica dimensién
en todas las escalas, tal como se desprende de los valores de los diferentes
indices de ajuste calculados para cada uno de los modelos de medida de las
variables que estamos manejando (véase Tabla 3).

TABLA 3.—indices de ajuste de los modelos de medida de cada variable latente®

Satoma-
Bentler gl [ BENFI BB-NNFl RCFI GFl AGFl RMSEA NC
chi square
INESTEMPOWER 133433 000057 0979 0980 0% 0981 0850 0059 167
Consideracion 1,5035 1 022013 0% 0959 0998 0999 0943 0089 1S
CONSCOMPR 105119 12 057115 0982 0.993 | 0584 0962 0075 088
RDOS 88327 & 035660 0988 0990 0999 0883 0956 00 LI

Donde los valores recomendados son:
BB-NFI =  Bentler-Bonett normed fit index = 0,90
BB-NNFI = Bentler-Bonent Nonnormed fit index = 0,90

RCFI = Robust comparative fit index = 0,90

GFI = LISREL Goodness fit index = 0,90

AGFI = LISREL adjusted goodness fit index = 0,90

RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation = 0,08

NC = Normed Chi-Square (normalmente valores entre | y 2. Siendo menos exigen-

tes se aceptan valores hasta 5)

* Los indicadores que fueron eliminados aparecen con un asterisco en la tabla 2,

4 Dado que los factores latentes de iniciacién en la (INEST) v emy ment
(EMPOWER) dnicamente cuentan con tres indicadores de medida, los grados de libertad son
igual a 0, el modelo esid saturado y el ajuste es perfecto, Con la intencidn de profundizar en el
ajuste de estos dos model j un modelo conj en el que se establecia la correla-
cidn entre estos dos factores (INESTEMPOWER), cuyos indices de ajuste se presentan en este
cuadro, Los resultados de la estimacion de este modelo confirman la existencia de dos factores
separados, correlacionados entre si, El mismo procedimiento se ha utilizado en el caso del COM-
PROMISO, con lo cual se ha estimado un modelo en el que se establece la correlacidn entre la

deracidn y el compromiso (CONSCOMPR), Este modelo presenta también un buen ajuste,
con lo cual es posible sostener la existencia de dos dimensiones diferentes correlacionadas entre
si. Final hemos seguido el mismo i para comprobar ¢l modelo de medida de

los RESULTADOS EN LAS PERSONAS y RESULTADOS FINANCIEROS. En este caso, la
estimacidn de un modelo conjunto para los dos factores (RDOS) también tiene un buen ajusie,
fi do la exi in de dos variables disti correlacionadas
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Respecto a la fiabilidad, la Tabla 2 muestra cdmo el alfa de Cronbach toma
valores superiores a 0,7 en todos los casos, y la fiabilidad compuesta (f.c.)®
toma valores por encima de los limites aceptables.

En relacion con el modelo estructural, las relaciones a estimar son las que
se desprenden de las hipdtesis enunciadas. En el siguiente apartado explica-
mos los resultados derivados de la estimacién del modelo planteado.

5. Resultados

La comprobacién de las hipétesis se realizd a través de la estimacion del
maodelo estructural, derivado de la figura 1. El modelo estructural representa
la relacién entre los antecedentes del compromiso relacionados con la DC
considerados en este trabajo (iniciacidn de la estructura, consideracidn y
empowerment), el compromiso organizativo y los resultados en las personas y
los resultados financieros (Figura 2).

En la Tabla 4 se muestran los indices de bondad del ajuste del modelo
estructural. Se observa que, en general, el ajuste es adecuado, ya que los valo-
res obtenidos por los distintos indices estdn dentro de los limites habitual-
mente aceptados (Mueller, 1996). Los valores estandarizados de los coefi-
cientes estructurales vy su significacién estadistica se muestran directamente
en la Figura 2. En el anexo se aporta informacién adicional sobre las cargas
factoriales de cada indicador sobre el constructo que pretende medir y el valor
R? asociado a cada ecuacidn.

En relacién con la primera hipétesis, los resultados obtenidos de la esti-
macion del modelo en la muestra de empresas espafiolas reflejan la existencia
de una relacién positiva entre la consideracién de los lideres con los emplea-
dos y el compromiso organizativo, A pesar de que el coeficiente no es muy
elevado (0,225), si es estadisticamente significativo, lo cual nos permite con-
firmar la primera hipétesis. Por tanto, es posible hablar de una influencia
sobre el compromiso de los empleados de la conducta del lider, cuando ésta

* Tradicionalmente se ha utilizado el coeficiente a de Cronbach para evaluar la fiabilidad.
Sin embargo, este coeficiente ha recibido algunas criticas dado que utiliza unas asunciones muy
restrictivas en relacion a la igual impontancia de todos los indicadores v, por lo tanio, la valora-
cidn que hace de la fiabilidad puede estar sesgada. Una alternativa para medir la fabilidad de una
determinada dimension es la util on de la fiabilidad compuesta. Un valor umbral cominmen-
te utilizado para aceptar la hipGtesis de fiabilidad es 0.7, aunque no se trata de un estindar abso-
luto, La fiabilidad compuesta se puede calcular a partir de la siguiente expresion:

(£ cargas estandarizadas)®
Fiabilidad

(£ cargas estandarizadas)® + (2 errores de medida)

Las cargas estandarizadas y los errores de medida utilizados para la confeccidn de este fndi-
ce son los que se obtienen de la estimacién del modelo completo de la Figura 2 y que se presen-
tan en el anexo.
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FiGura 2—Antecedentes del compromiso y su influencia en los resultados
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+ coeficiente estructural no significativo
# coeficiente significativo al 95%

TABLA 4.—Indices de la bondad del ajuste del modelo estructural

Sutoma-
Bentler gl P BB NFI  BB-NNFI  RCFI GFl AGFI  RMSEA NC
chii square

Modelo propuesto 1795026 140 00136 0928 0,961 0984 0914 0384 0053 14

se manifiesta en una confianza con los empleados y en el respeto de sus ide-
as y sentimientos, en linea con los resultados de trabajos como Harrison y
Hubbard (1998) y Agarwal et al. (1999).

La segunda hipétesis proponia una relacién positiva entre la iniciacion de
la estructura por parte del lider v el compromiso. Los resultados obtenidos
muestran que el efecto de la iniciacidn de la estructura sobre el compromiso
no es estadisticamente significativo, con lo cual no es posible sostener la
segunda hipdtesis planteada. Este resultado estd en la linea de las conclusio-
nes de los trabajos de Agarwal et al. (1999) o Lok y Crawford (1999), quie-
nes parten de la consideracion de que la relacién entre la iniciacion de la
estructura y el compromiso no estd claramente definida.

Respecto a la tercera hipdtesis, ésta planteaba una relacion positiva entre
el empowerment y el compromiso organizativo. Los valores de los coeficien-
tes estructurales que se reflejan en la Figura 2, permiten confirmar esta hipd-
tesis desde el momento que el coeficiente es estadisticamente significativo
(0,739). De este modo, al igual que en trabajos recientes, como Harrison y
Hubbard (1998) o Eby y Freeman (1999), la posibilidad de que los empleados
participen en la toma de decisiones o se les otorgue mayor autonomia, se

muestra como un importante elemento que favorece el compromiso de los.

empleados con la organizacién.

137

A. B. Eserig Tena, V. Roca Puig v J. C. Bou Liusar

Al margen de las hipétesis planteadas, nos parece interesante destacar que
las variables consideradas como antecedentes explican una elevada porcién de
la varianza del compromiso. No obstante, sélo la consideracion y el empo-
werment muestran una relacion significativa, como ya hemos explicado.

Las hipotesis 4 y 5 establecen una relacion positiva entre el compromiso
y los resultados en las personas y los resultados financieros respectivamente,
La observacidn de los valores de los pardmetros reflejados en la figura 2 hacen
posible confirmar la hipétesis 4 puesto que el coeficiente estructural que reco-
ge la relacion entre el compromiso y los resultados en las personas es elevado
(0,789) y estadisticamente s icativo. Ademis, el compromiso permite
explicar el 62,2% de la variacidn en los resultados de las personas. Esto es,
nuesiros resultados contribuyen al consenso existente en la literatura sobre el
compromiso, acerca de la repercusién que puede tener la ligazén afectiva del
empleado con la empresa en la disminucién de la rotacion laboral, el absen-
tismo o la mejora de las relaciones empresa-empleado.

Respecto a la hipétesis 5, los datos que muestra la figura 2 permiten tam-
bién corroborar esta hipotesis y sefialar la relacién positiva y estadisticamen-
te significativa (0,465) entre el compromiso de los empleados y los resultados
financieros. De esta manera, nuestro estudio refuerza las hipéiesis de trabajos
como Mowday (1998) y Rucei et al. (1998) en esta misma linea. Sin embar-
20, el compromiso explica una parte més reducida de la varianza de los resul-
tados financieros (el 21,7%). sefialando que el compromiso repercute sobre
los resultados financieros, pero también lo hacen muchas otras variables que
no hemos contemplado.

Por iltimo, sefalar otros resultados que se desprende de los valores de las
correlaciones entre los antecedentes del compromiso. El elevado valor y la
significatividad estadistica de estas correlaciones (entre 0,470 y 0,721) pare-
cen indicar que la consecucién del compromiso exige no sélo actuar sobre
diferentes variables sino también considerar las interrelaciones entre las mis-
mas, adoptando un enfoque ecléctico.

6. Conclusi e investigaciones futuras

Este trabajo nos ha permitido avanzar en el conocimiento de la relacién
entre el compromiso de los empleados y ciertas actuaciones asociadas con la
Direccion de la Calidad dirigidas a prestar atencién a los recursos humanos, y
cémo ello tiene repercusion en los resultados de las personas y en los resulta-
dos financieros.

El efecto positivo del empowerment y la consideracidn de la direceién en el
compromiso sugiere que las empresas deben prestar atencién al potencial moti-
vador del trabajo, a través de un incremento en la responsabilidad v la variedad
de tareas, potenciando el uso de equipos de trabajo participativos, con la inten-
cidn de crear lazos afectivos con el trabajo que repercutan en la reduccién de la
rotacion y el absentismo, y en la mejora de la productividad. La Direccidn de la
Calidad, a través de las pricticas orientadas a las personas v al papel del lide-
razgo, se manifiesta como un importante antecedente del compromiso.

138




Antecedentes y consecuencias del compromise organizave:...

Otras pricticas organizativas referidas a la conducta de la direccion no tienen
una ligazdn tan clara con el compromiso, sobre todo por lo que respecta a la ini-
ciacion de la estructira. Los resultados obtenidos apuntan que el establecimien-
to de procedimientos y la formalizacin son actuaciones que no se ven reflejadas
en una mejora del compromiso afectivo de los empleados con la empresa.

Estos resultados ponen de manifiesto que son las variables socio-cultura-
les («soft») las que estdn mds relacionadas con el compromiso, frente a los
elementos técnicos («hard»). Esto es, las actuaciones realizadas en el marco
de 1a DC que recogen la vertiente humana y social, que se centran en la direc-
cidn de los recursos humanos, en la delegacién de responsabilidad y en el
aumento de autonomia a los trabajadores influyen en gran medida sobre el
compromiso organizativo. Sin embargo, las actuaciones que enfatizan la
medida y control sistemitico de procesos y el establecimiento de estindares
de rendimicnto, que en principio podrian traducirse en un mayor compromiso
de los empleados gracias a que conllevan una definicion mds clara de sus res-
ponsabilidades en el trabajo, no se traducen en una mayor implicacién emo-
cional de los empleados con la empresa.

Las conclusiones de nuestro estudio estin en la linea de otros trabajos
anteriores que evidenciaban una relacion del compromiso con resultados
como la reduccién del absentismo, de la rotacién y la mejora de la relacién de
los empleados con la empresa. Asimismo, nuestra investigacion ha permitido
dar un paso mds y probar la relacién entre el compromiso y otras medidas de
resultados, controlados estrechamente por la direccién, como son los resulta-
dos financieros.

En otro orden de ideas, estd ampliamente aceptada la relacién entre los sis-
temas de direccidn de recursos humanos orientados al compromiso (en el sen-
tido opuesto al control) v los resultados organizativos (Arthur, 1994; Huselid,
1995), También, existen trabajos (Tsui et al., 1997) que vinculan los sistemas
de recursos humanos con el compromiso, y demuestran que las inversiones
organizativas en los empleados van asociadas a mayores niveles de compro-
miso y mayor intencién de permanecer en la empresa. No obstante, existe un
nimero menor de estudios que, en un mismo modelo, analicen el compromi-
50 organizativo como una variable explicita que interviene entre los sistemas
de recursos humanos y los resultados organizativos. Precisamente, nuestro tra-
bajo ha pretendido adentrarse en la especificacién de este tipo de modelo,
aportando evidencia de la influencia indirecta de ciertas conductas organiza-
tivas vinculadas a la DC y relacionadas con los recursos humanos sobre algu-
nas medidas de resultados, Las conclusiones obtenidas sugieren profundizar
en el papel mediador del compromiso organizativo en la relacidn entre los sis-
temas y las practicas de recursos humanos, y los resultados o consecuencias
derivados de los mismos.

A partir de estas aportaciones, podemos sefialar algunas dreas de progre-
s0 que permitirian complementar los resultados obtenidos. Por una parte, la
naturaleza transversal del estudio empirico no nos permite entender clara-
menie cémo se produce la influencia de las pricticas organizativas sobre el
compromiso de los empleados. Por ello, futuras investigaciones pueden diri-
girse a corroborar los resultados obtenidos en estudios de corte longitudinal.
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P?r otra parte, en proximos trabujos puede plantearse el mismo tipo de
estudio determinando el compromiso a partir de las auto-valoraciones por par-
te de los empleados. Ello permitiria confirmar la validez de la medicién del
compromiso de los empleados a través de la valoracién realizada por los
directivos. Igualmente, cabria la opcidn de estimar el modelo distinguiendo
entre empresas de servicios e industriales, comprobando si las relaciones pre-
sentadas presentan diferencias significativas entre ambos tipos de empresas.
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ANEXO.—Pardmetros estandarizados en la estimacidn del modelo estruciural

Cargas estandarizadas

Medida INEST | CONSID | EMPOW COMPR RDPER RDFIN Errores y R
penurbaciones
V2 0,678 11,540 0460
Vi 0883 0,221 0,779
Vit 0,760 0413 0,587
V5 09 0375 0625
Vo 0,745 444 1,556
Y7 0,535 0714 0.286
Vi 11,546 .583 01417
vin 0,797 0,365 0,635
Vil 0867 0,248 0,752
yi2 0739 01454 0,546
VI3 0,501* 0,749 0251
VI4 0,731 0436 01564
VI3 0,822 01325 0,675
Vio 082" 01,326 0674
vI7 0850 0,267 0733
VIi 0918 0,158 0,842
Vi9 0916* 0,161 0483
V20 01904 0,184 0816
v 0859 0.261 0,739

* El parimetro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente.
Todos los parimetros estimados son estadisticamente significativos al 93% (1 = 1,96)
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