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Introduccion

En la actualidad la alta gestion de las organizaciones considera a los recursos
humanos como un pilar fundamental en el éxito y desarrollo deestas, puesto que
facilita la adopcién de una perspectiva competitiva en un entorno dindmico e
incierto (Dolan et al., 2007; De la Calle y Ortiz, 2004). Los recursos humanos
focalizan su atencion en una serie de factores que guardan una estrecha relacion
con la competitividad, de ahi el actual interés en las investigaciones relativas a
la gestion del personal dentro de la actividad organizacional. Segun Valle-
Cabrera (2003), la evolucion de la gestion del personal en el mundo empresarial
ha dado lugar a que la direccion de las organizaciones conceda una gran impor-
tancia a los recursos humanos, hasta tal punto de convertirlos en un factor clave
de su éxito o fracaso. Este planteamiento es ampliamente aceptado en la litera-
tura (entre otros, Clifford y Cavanagh, 1985; Huck y McEwen, 1991; Pfeffer,
1994; Yusuf, 1995; Luck, 1996, Camisdn,1997; Monfort, 2000; Warren y Hut-
chinson, 2000).

Segun Ferris et al. (1999); Longo (2005) y Dolan et al. (2007), tradicionalmente

la gestion de los recursos humanos ha estado constituida por los siguientes pro-

Cesos:
0 Procesos basicos: planificacion y analisis del puesto de trabajo.
0 Procesos de afectacion: reclutamiento, seleccion, socializacion y pro-
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Cesos sustractivos.

o] Procesos de desarrollo: formacién y gestion de carrera profesional.
o] Procesos de desempefio: evaluacion del rendimiento.
o] Procesos de compensacion: retribucion y compensaciones.

Actualmente, el rendimiento laboral y su evaluacién como proceso inherente a
los recursos humanos, ha logrado una gran importancia a nivel internacional.
Analizando la evolucion de la gestion de recursos humanos en las Administra-
ciones publicas de los paises mas desarrollados, nos encontramos con la necesi-
dad cada vez mas acuciante, de una correcta planificacion estratégica de recur-
sos humanos (Villoria, 2009). Esta planificacion tiene como objetivo el poder
disponer de las personas necesarias en cada momento para cubrir aquellas con-
ductas que faciliten la ejecucidn exitosa de la estrategia (Valle-Cabrera, 2003).
Igualmente, esta planificacion englobaria procesos de seleccion y reclutamien-

to, asi como de reduccién de personal.

Otro aspecto importante es la necesidad de implementar politicas de refuerzo
competencial con la intencion de que faciliten al empleado publico una mayor
motivacidén para la ejecucién de conductas efectivas y un mayor esfuerzo en la
consecucion de los objetivos estratégicos. Estas lineas de actuacion deben ir

orientadas a una mejor adecuacion del empleado publico a su puesto de trabajo.

Asi pues, las politicas de personal vinculadas al rendimiento laboral ocupan un
lugar estratégico en un sistema integrado de gestion de los recursos hu-
manos de una organizacion. Segun muestra la Figura 1, quedan situadas en
una posicion central, entre el subsistema de organizacion del trabajo, quien
le aporta los disefios y las definiciones bésicas necesarias para poder operar, y
los de compensacion y desarrollo, a quienes trasladan los datos necesarios y

fundamentales para lograr alcanzar sus objetivos.

14
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Comunicacion Relaciones laborales Politicas sociales

Fuente: Longo (2004, p114).

Figura 1. Un sistema integrado de Gestion de Recursos Humanos.

Por lo tanto, se hace evidente la necesidad de contar con algun procedimiento
de evaluacién del rendimiento para poder llevar a cabo de manera eficiente las
politicas y practicas de: Retribucion, fundamentalmente aquellas que no tienen
un caracter fijo; Promocion, cuando se intenta desligar esta de la consolidacion
de méritos formales o bien de la propia antigliedad; Formacion, cuando las
competencias a desarrollar no responden a unas necesidades reales; Asi como
otras politicas y précticas de personal ligadas al &mbito disciplinario, planifica-

cién de efectivos, gestion de excedentes, etc.

La evaluacion del rendimiento centra su actividad en proporcionar datos relati-
vos al grado de acierto de aquellas politicas adoptadas en los procesos de selec-
cion y reclutamiento, en el disefio de puestos y perfiles, asi como en las medi-
das formativas y en los criterios de promocion, de tal manera que se consolida

como un elemento clave para medir el éxito de las mismas.

No obstante, lo verdaderamente relevante para cualquier organizacion es que
sus trabajadores contribuyan cualitativa y cuantitativamente de la mejor forma
posible a la consecucién de los objetivos establecidos. Es por ello, que todas las
politicas de los recursos humanos deberian centrarse en esta finalidad. Es decir,
habria que pensar en actuar sobre el rendimiento no solo para evaluarlo, sino

con la principal intencién de mejorarlo.

15
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OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE INVESTIGACION

El objetivo de esta Tesis doctoral es examinar la capacidad predictiva de las di-
ferentes dimensiones del contrato psicoldgico sobre diferentes variables como
las Conductas de Ciudadania Organizacional y la satisfaccion labo-
ral. Asicomolaposiblefuncionmediadoradelas variables de demandas y recursos
laborales y el job crafting, sobre la satisfaccion y el rendimiento laboral. En
concreto, se analizaran dichosfactoresatravésdedosestudiosorigina-
les,conmuestrasyprocedimientosindependientes,quesecentranenaspectosquelain
vestigacionprecedentenoha exploradoenprofundi-
dad.Encadaunodelosestudiosseexploranlasrelaciones de las conductas de ciuda-
dania organizacional y del rendimiento laboral de los trabajadores con variables
especificas que, por una parte, han derivado del andlisis previo de la literatura

y,porotra,parecenrelevantesdecaraalasugerenciadefuturasintervenciones.

Més especificamente, el proposito de esta tesis es: a) analizar empiricamente
lasrelacionesentre el contrato psicoldgico (Contenido y Estado) y las diferentes sub-
dimensiones del Estado del contrato psicolégico (cumplimiento socio-emocional y cum-
plimiento econdmico-profesional) con las conductas de ciudadania organizacional y la sa-
tisfaccion laboral.; b) analizar empiricamente las relaciones entre las diferentes
dimensiones de la variable de demandas y recursos laborales (demandas, con-
trol y apoyo), asi como la funcién mediadora de las diferentes dimensiones del
job crafting(individual y colaborativo) con la satisfaccion y el rendimiento

laboral.

En concreto, las preguntas de investigacion a las que se tratara de responder son

las siguientes:

1. ¢Contribuye el estado del contrato psicoldgico, tal y como lo defini6
Guest, (la entrega o el cumplimiento en el trato) a explicar las conductas de
ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral, mas alla de la utilidad que

pueda tener el contenido de ese contrato?

2. Siguiendo la linea de investigacion de Bal et al. (2010), ¢es capaz la sub-
16
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dimension del cumplimiento socio-emocional de explicar la varianza en las
conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral, méas alla de la

explicada por la subdimension del cumplimiento econémico-profesional?

3. Desde la teoria de Demandas y Recursos Laborales (DRL), de Bakker &
Demerouti (2013), ¢son capaces las dimensiones de: demandas, control y apoyo
de explicar la varianza en satisfaccion laboral? ;estaria esta relacion mediada

por las conductas del job crafting individual y colaborativo?

4, Igualmente, siguiendo la teoria (DRL), ¢son capaces las dimensiones de
demandas, control y apoyo de explicar la varianza en rendimiento laboral (tanto
centrado en la tarea como contextual)? ¢en qué medida esta relacion estaria

mediada por las conductas del job crafting individual y colaborativo?

APORTACIONES ESPERADAS Y SIGNIFICACION DE ESTA
INVESTIGACION

Esta tesis pretende contribuir a la investigacion sobre las percepciones de las
conductas de ciudadania organizacional, la satisfaccion yel rendimiento laboral,
a través de la mediacion de variables tales como: el estado del contrato psicolo-

gico, las demandas y recursos laborales y el job crafting.

En primer lugar,yen relacion a la investigacion previa sobre el contrato psicolo-
gico, uno de los aspectos a mejorar es su caracter descriptivo, puesto que basi-
camente se ha centrado en explicacion de las diferencias en el contenido del
contrato psicologico, en lugar de analizar en qué medida esas diferencias dan
lugar a distintas consecuencias para la organizacién y para el individuo (Guest,
1998). Asi pues, mediante el presente trabajo, se pretende aportar evidencia so-
bre la linea de investigacion relativa a que la introduccion del estado del contra-
to psicologico ha supuesto una importante evolucion en este tema, pasando de
tener un caracter mayormente descriptivo a otro con mayor capacidad predicti-
va y explicativa de factores de gran relevancia para las organizaciones como los

son las conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral.

En segundo lugar, partiendo de la teoria de las Demandas y Recursos Laborales

(DRL) de Bakker y Demerouti (2013), se establece la idea de que las particula-
17
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ridades del trabajo se pueden clasificar en dos niveles como son las demandas y
los recursos laborales, y que ambos niveles pueden ser identificados en la ma-
yoria de los puestos de trabajo adquiriendo gran relevancia puesto que se con-
vierten en precursores de procesos tales como: el deterioro de la salud, el proce-
so motivacional y el bienestar del trabajador. Esta teoria propone que los recur-
sos de los individuos tienen la capacidad de predecir la motivacion, asi como la
capacidad de paliar los efectos negativos de las demandas de trabajo, y estos
procesos de salud y motivacion pueden llegar a cambiar el ambiente de trabajo

e incluso el bienestar del trabajador.

Por lo tanto, teniendo como referencia la teoria DRL, la presente investigacion
pretende aportar evidencia acerca de dos ideas principales. En primer lugar, es-
tablecer que la variable de demandas y recursos laborales (demandas, control y
apoyo) es un constructo con poder predictivo sobre la satisfaccion laboral y que
esta relacion estd mediada por el job crafting (individual y colaborativo). En
segundo lugar, establecer que las dimensiones de las variables de demandas y
recursos laborales (mencionadas anteriormente) tienen la capacidad de predecir
cada una de las dos dimensiones del rendimiento laboral, es decir, el rendimien-
to en la tarea y el rendimiento contextual. E igualmente, establecer que esta re-

lacién esta mediada por las dos dimensiones del job crafting.

Por altimo, en cuanto al aporte de esta tesis, no solo pretende ser académico,
aportando evidencias acerca de la mayor capacidad predictiva y explicativa del
estado del contrato psicolédgico sobre las conductas de ciudadania organizacio-
nal y la satisfaccion laboral, asi como de la misma mayor capacidad predictiva
y explicativa de las variables de demandas y recursos laborales y job crafting
sobre la satisfaccion y el rendimiento laboral. Sino que pretende ser también un
aporte aplicado, dotando a la Gestion de Recursos Humanos de la Guardia Civil
de evidencias empiricas para llevar a cabo un mejor rendimiento de la fase de
afectacion del personal (planificacion de la mano de obra, procesos aditivos,
procesos subtractivos y otros mecanismos de ajuste del factor trabajo), asi como
poder potenciar la evaluacion del desempefio y el desarrollo personal de los

Guardias Civiles.
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ESTRUCTURA DE LA TESIS

Esta tesis se compone de cuatro capitulos, ademas de la presente intro-

duccion.

En el primero de ellos se expone el marco tedrico, el cual comprende los
principales campos donde se desarrollan las investigaciones que compo-
nen esta tesis doctoral. En primer lugar, se lleva a cabo una revision in-
tegradora de los principales modelos y materias en Gestion de Recursos
Humanos, asi como de las principales teorias y materias relativos a la
Conducta Organizacional. Seguidamente, se procede a describir la es-

tructura organizacional de la Guardia Civil.

En el segundo capitulo se expone el primer estudio empirico indepen-
diente que forma parte de esta tesis. Este estudio se ha centrado en el
analisis del papel del Estado del Contrato Psicoldgico para predecir los
resultados de Conductas de Ciudadania Organizacional y de la Satisfac-
cién Laboral en una muestra de 289 Guardias Civiles de la provincia de
Cordoba.

Por otra parte, en el tercer capitulo se expone el segundo estudio empiri-
co independiente de esta tesis. En este caso, el estudio centra su atencion
en las relaciones de las dimensiones del trabajo segun el modelo de De-
mandas y Recursos Laborales (RDL) (Bakker y Demeroruti, 2013) con
el rendimiento en la tarea, el rendimiento extrarol y la Satisfaccion La-

boral, en una muestra de 217 Guardias Civiles de la citada provincia.

En el cuarto capitulo se resumen las principales conclusiones de cada
uno de los estudios empiricos independientes y se exponen los aportes
generales de esta tesis para la mayor comprension de: a) como el Estado
del Contrato Psicolégico se convierte en una variable de utilidad para
comprender los comportamientos que exceden las obligaciones tanto del

rol como del puesto de trabajo de los individuos y que son llevados a ca-
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bo por estos de manera voluntaria y a su vez proporcionan grandes bene-
ficios tanto para la eficacia como para la consecucion de los objetivos de
la organizacion. b) como las demandas y recursos laborales junto con el
job craftingse convierten en unas variables relevantes para entender la
actitud y conducta de los Guardias Civiles de la muestra, asi como en
unos buenos predictores tanto de su satisfaccién como de su rendimiento

laboral.
Las referencias bibliograficas quedan recogidas al final de cada capitulo,

asi como al final de la presente introduccion, todo ello con la finalidad

de facilitar su localizacion.
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La Gestion de Recursos Humanos y la

Conducta Organizacional.

OBJETO Y ORIGEN DEL ESTUDIO DE LOS RECURSOS HUMANOS

La Teoria de los Recursos y Capacidades considera a los trabajadores como uno de los recur-
sos mas importantes de las empresas (Lepack y Snell, 1999). Es obvio que la conducta huma-
na analizada desde un punto de vista tanto individual como social se caracteriza por su gran
complejidad, sin embargo, si dicho analisis lo llevamos a cabo desde una perspectiva o en-
torno laboral, este grado de complejidad se va a ver notablemente acrecentado dadas las mul-
tiples interactuaciones de los trabajadores con otro personal perteneciente a la empresa y

ajeno a la misma, asi como con la propia organizacion.

Dos areas cientificas diferentes aunque muy vinculadas entre si tienen como objeto de estudio
la conducta del trabajador y su control en el &ambito de las organizaciones: la Gestion de los

Recursos Humanos y la Conducta Organizacional.

La Conducta Organizacional, como campo de estudio, "se ocupa de la descripcion, explica-
cién y prediccion de la conducta de los individuos y grupos en las organizaciones con el pro-
posito de mejorar la efectividad de éstas y la satisfaccion de los individuos en el trabajo” (Al-
caide et al., 2011).

Por otra parte, la Direccion o Gestion de Recursos Humanos se encarga del andlisis y estudio
del conjunto de procesos y técnicas que las empresas utilizan para dirigir y administrar su per-

sonal de una forma efectiva (Alcaide et al., 2011).

Estos dos campos cientificos quedan englobados dentro de las ciencias sociales, y mas con-

cretamente dentro de la disciplina de Administracion de Empresas, la cual estudia los proble-
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mas empresariales y organizativos. Teniendo en cuenta el amplio abanico de dichos proble-
mas, han ido surgiendo dentro de esta disciplina otros campos cientificos especializados, tales
como la Direccién Comercial, la Direccion de la Produccién, la Direccion Financiera o la Di-
reccién de Personal. Concretamente, este Gltimo es la materia de estudio tanto de la Gestion

de Recursos Humanos como de la Conducta Organizacional.

Las diferencias entre estos dos campos de estudio radican tanto en su caracter como en el di-
ferente enfoque que adoptan (Alcaide y Gonzélez, 1997). Por lo tanto, la Gestion de Recursos
Humanos se caracteriza por una orientacion mas practica y centrada en las técnicas, teniendo
como unidad de andlisis el personal de la empresa como colectivo, mientras que la Conducta
Organizacional se centra en un &mbito mas explicativo, tedrico y conceptual, teniendo como

unidad de andlisis béasica a ser humano (tanto a nivel individual como grupal).

No obstante, a pesar de estas diferencias, estos dos campos estan tan interrelacionados que re-
sulta francamente dificil marcar los limites entre ellos, pues la conducta de los individuos se
ve influida e influye a su vez a los procesos de gestion del personal. Igualmente, resulta com-
plicado abordar la explicacion de la conducta individual y grupal de los trabajadores sin tener
en cuenta los procesos de personal que se aplican en la organizacion, asi como los factores

motivadores de los propios trabajadores.

Tras la breve presentacion de estos dos campos cientificos objeto de esta introduccién, vamos
a proceder a analizar los mismos con mayor detenimiento, comenzando por la Gestion de los

Recursos Humanos.

LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Teniendo en cuenta las diferentes perspectivas existentes resulta dificil establecer una defini-
cion unica de la gestion de recursos humanos, pues todas ellas dependeran de la perspectiva
adoptada. Desde un encuadre general se estima que ésta determina las practicas de gestion de
los empleados de la organizacion (Scarpello & Ledvinka, 1988), sin embargo, otros enfoques
se centran en el carécter estratégico de dicha gestion, puesto que afirman que ésta no puede
estar desconectada de los objetivos establecidos por la alta direccién, haciendo énfasis en la

adquisicion, organizacion y motivacion de los recursos humanos (Armstrong, 2002).

Asi pues, encontramos perspectivas (como la de Beardwell & Holden, 2001), que establecen
que los diferentes puntos de vista asumidos deben considerar si la gestion de recursos huma-
nos se concibe desde una perspectiva tradicional de la administracion de personal, desde una

perspectiva integradora de ésta con la de relaciones industriales, desde la fusion del emplea-
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do/organizacién como un recurso, o bien desde la perspectiva estratégica de la funcion geren-

cial.

No obstante, algo que no podemos obviar es que este término es un indicador del enfoque de
gestion con una mejora cualitativa de las practicas de administracion de personal realizadas en
el pasado y marcadas por un claro caracter burocratico (Torrington, Hall & Taylor, 2005), el
cual establecia como planteamiento principal el hecho de considerar al factor humano como
un costo. Esta vision clasica ha sido superada en la actualidad por la gestion de recursos hu-
manos, la cual ha evolucionado hacia un enfoque donde el factor humano y la inversion de
capital humano es considerado como un activo crucial que permite alcanzar ventajas competi-
tivas (Cuesta, 2005).

Hoy en dia, La perspectiva actual la de gestion humana se responsabiliza del proyecto que ga-
rantiza la consecucion de los objetivos estratégicos organizacionales a través de la utilizacion
eficaz y eficiente del talento humano dentro del la organizacion. Desde este punto de vista,
podriamos destacar actividades como: la planificacion de recursos humanos y optimizacion de
plantillas, los sistemas de compensacion, el inventario de personal, la organizacion del traba-
jo, la evaluacion del desempefio, el reclutamiento y seleccidn, los planes de formacion y de
carrera, los planes de comunicacion, los estudios de clima y motivacion, la estimulacién psi-
cosocial y la auditoria, la ergonomia, asi como el analisis de las condiciones de trabajo, segu-
ridad y salud.

Segln Lengnick-Hall, LengnickHall, Andrade & Drake, (2009), es necesario llevar a cabo un
analisis del desarrollo historico-l6gico de la gestidn de recursos humanos para comprender su
naturaleza estratégica. En la década de los ochenta se constituyeron principios tedricos y con-
ceptuales relevantes, y se empezd a constatar la realidad de que dentro de una misma organi-
zacion existian multiples sistemas de recursos humanos. En los afios noventa comenzaron a
surgir diferentes modelos conceptuales, puesto que la atencion comenzo a centrarse en la re-
levancia de los factores internos y externos del &mbito empresarial para el disefio de los sis-
temas de gestion y su influencia en el desempefio organizacional. Igualmente, a partir de la li-
teratura de gestion estratégica comenzo a crecer el interés por el enfoque de la organizacion
centrada en sus recursos, de tal manera que en estos afios llegaron a convertirse en paradig-
mas dominantes tanto la gestion de recursos humanos como la concepcidn de ventaja compe-

titiva a través de las personas.

Términos como el de capital humano o capital social y la necesidad de redirigir las practicas
de gestion de recursos humanos hacia la consecucion de ventajas competitivas, fueron posi-

bles gracias a la consolidacion del enfoque de la organizacién intensiva en conocimiento.
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La conexion entre los sistemas de gestion de recursos humanos y el desempefio organizacio-
nal quedé demostrada gracias a diversas investigaciones llevadas a cabo en el periodo 2000-
2005. Dichos estudios fortalecieron la perspectiva de la posible influencia del capital social en
los sistemas de trabajo de alto desempefio, de la necesidad de aumentar el aprendizaje a través

de la inversion en capital humano y de su impacto en el desempefio organizacional.

En la actualidad la atencion esta centrada en la estrategia de los recursos humanos a nivel
corporativo, al mismo tiempo que se sigue con la investigacion sobre los sistemas de gestion
de recursos humanos y el desempefio organizacional. Segun Lengnick-Hall et al. (2009), se
sigue investigando el rol de los sistemas de gestion de recursos humanos dentro de los entor-
nos organizaciones competitivos centrados en el conocimiento, focalizdndose en la conexion
del capital intelectual y el aprendizaje organizacional con la intencién de generar modelos ex-
plicativos de esta area de estudio.

Es necesario tener en cuenta diversos factores a la hora de abordar los cambios de paradigma
que han venido produciendo a lo largo del tiempo. En primer lugar, la gestion de recursos
humanos puede contribuir a lograr una ventaja competitiva gracias a la gestion de personas
asi como de sus caracteristicas interpersonales. En segundo lugar, las actividades como el re-
clutamiento y la seleccion permiten incorporar los recursos humanos a la organizacién, no
obstante, su desarrollo tiene lugar a partir de la inversion en este capital humano. En tercer
lugar, es conveniente tener en cuenta la estructura del capital humano existente y como este
va evolucionando, proponiendo nuevos requisitos para su evaluacion en funcion de sus com-

petencias, nivel de adaptacion y su red social, Svetlik & Stavrou-Costea, (2007).

En este punto, el conocimiento expresado en las competencias laborales se ha consolidado
como pieza clave, puesto que la conveniencia de difundirlo entre los miembros de la organi-
zacion con la finalidad de lograr los objetivos planteados en los sistemas de trabajo, esta sien-
do considerada de mayor importancia a otras de naturaleza tangible (Drucker, 1999; Salda-
rriaga, 2008).

PRINCIPALES MATERIAS EN GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La gestion de los trabajadores es llevada a cabo a traves de diferentes practicas y materias que
conforman la Gestion de los Recursos Humanos, sus principales campos y subcampos son
expuestos en la Figura 1, para la que se ha tenido en cuenta alguno de los manuales basicos
sobre personal (Chiavenato, 1992; Sherman et al., 1994; Moreno 2012; Werther et al., 2000;
Puchol, 2007 o Alcaide et al., 2011)
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J Analisis de puestos
o Planificacion mano de
obra
° Procesos aditivos
J Afectacion de personal . Procesos substractivos
o Otros mecanismos de
ajuste del factor traba-
jo.
J Evaluacion del desempenio
. Desarrollo del personal * Gestlon. c,le carreras
° Formacion
° Politica retributiva
J Remuneracién/compensacion J Valoracién de puestos
de trabajo
J Gestion del tiempo de trabajo
J Disciplina
. Salud laboral (seguridad e higiene)
J Gestion por competencias
° Direccion estratégica de Recursos Humanos.
o Direccion internacional de los Recursos Humanos
J Responsabilidad social corporativa
) Gestion de la diversidad
o Auditoria social o de los Recursos Humanos

Figura 1. Materias en la Gestion de Recursos Humanos

Seguidamente pasamos a analizar tanto el contenido como la finalidad de cada uno de estos

campos a través de una pequefia sintesis.

Analisis de puestos de trabajo

El anélisis de puestos de trabajo es un proceso organizacional que persigue un doble objetivo,
por un lado la descripcion y el conocimiento del puesto de trabajo y por otro lado establecer el
perfil profesional de ese puesto de trabajo. La descripcion y el conocimiento del puesto de
trabajo implica la delimitacion de las tareas a desempefiar, asi como de las caracteristicas, pe-
culiaridades y responsabilidades del mismo. Establecer el perfil profesional o, mas actualmen-
te conocido como perfil competencial, supone inferir que clase de trabajador seria el mas ade-
cuado para ocupar el puesto, en virtud de diversos factores tales como: destrezas, conocimien-

tos, formacion, experiencia, aptitudes, actitudes, habilidades, responsabilidades, etc.

Otros procesos de personal que veremos a continuacion van a depender en gran medida de la
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adecuada aplicacion de esta técnica de analisis de puesto de trabajo.

Afectacion de personal

El proceso de Afectacion es aquella funcion que tiene por finalidad suministrar a la organiza-
cién en cada momento el capital humano necesario en cantidad y calidad, para plasmar oOpti-

mamente los procesos de produccion y servicios.

La organizacion es un sistema social compuesto por una serie de personas las cuales estable-
cen entre si una serie de relaciones formales e informales que dan lugar a una cultura propia y
a unas relaciones de poder (Bueno Campos, 2004). La comunidad social dentro de la organi-
zacion mantiene un rol dinamico, es decir, las personas van cambiando de puesto tanto dentro
como fuera de la propia organizacion, ademas de contar con los procesos de nueva incorpora-

cion y abandono de los trabajadores.

Dependiendo de las circunstancias de la organizacién en un momento determinado, puede que
esta requiera integrar personal, prescindir de este, 0 bien necesite llevar a cabo ambos proce-
sos (aditivo y substractivo) a la vez. Como paso previo a estos procesos, es conveniente que la

empresa conozca las necesidades reales de mano de obra.

Asi pues, el proceso de afectacion de personal podria clasificarse en tres subprocesos:

o Planificacion de la mano de obra

o Proceso aditivo

o Proceso substractivo

o A ellos hay que afiadirles otros mecanismos de ajuste del factor trabajo.

Planificacion de la mano de obra: es el proceso de elaboracion e implantacion de planes y
programas por el cual una organizacién se asegura el nimero suficiente de personal, con la
cualificacion necesaria, en los puestos adecuados y en el momento oportuno, para satisfacer
las necesidades de la organizacion. Teniendo en cuenta las circunstancias concretas de la or-
ganizacion en cada momento oportuno, apareceran los procesos aditivos y substractivo de

personal.

Procesos aditivos: son procesos necesarios para la contratacion de un empleado (antes de
firmar el contrato que lo liga a la empresa y de ejercer el trabajo para el que es contratado).

Este proceso propiamente dicho, se puede clasificar a su vez en cuatro fases o subprocesos:
1) Reclutamiento
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2) Seleccion
3) Contratacion

4) Integracion — socializacion

El reclutamiento consiste en atraer candidatos validos para cubrir vacantes previsibles en la
organizacion, de tal forma que ésta pueda seleccionar a aquellos que considere mas adecua-
dos. Segun Chiavenato et al., (1983), consiste en el conjunto de procedimientos orientados a
localizar y atraer un nimero adecuado de candidatos potenciales cualificados y capaces de
ocupar un puesto vacante en la organizacion. Existen varios tipos de reclutamiento: interno y
externo. El reclutamiento interno consiste en ofrecer el puesto vacante a los trabajadores ac-
tuales de la organizacion como parte de la politica de promocién, es decir, la organizacion
busca dentro de si misma al potencial candidato para ocupar el puesto; por otra parte, el reclu-
tamiento externo se centra en los trabajadores fuera de la organizacion, es decir, la organiza-
cion sale al mercado laboral a buscar y atraer a aquellos candidatos que esté disponibles u

ocupados en otras organizaciones.

Seleccidn: podria definirse como el conjunto de técnicas que nos van a permitir encontrar a
las personas mas adecuadas para desempefiar determinados puestos de trabajo que deben ser
cubiertos. Es decir, una vez que se ha logrado un nimero suficiente de candidatos potencial-
mente validos, la organizacion debe elegir de entre ellos al més adecuado para ocupar la va-

cante.

A continuacion pasamos describir brevemente las técnicas de seleccion mas empleadas. For-
mularios de solicitud: incluyen datos biogréficos del candidato, curriculum vitae y acredita-
ciones que sean precisas. Conviene descartar a todos los candidatos que no retnan los requisi-
tos minimos del puesto, para reducir la complejidad y el coste de las siguientes fases del pro-
ceso de seleccion. Los test: tratan de medir las aptitudes del candidato en cuanto a su capaci-
dad intelectual, numérica, verbal, emocional, personalidad, etc. (Existen multitud de test dise-
fiados por empresas especializadas para seleccionar personal en diferentes puestos). Pruebas
situacionales del puesto: analizan mediante demostraciones las competencias de los candida-
tos. Pruebas de simulacion (role playing): se plantean casos de situaciones reales que requie-
ran de una toma de decisiones compleja, para analizar qué habria hecho el candidato en esa si-
tuacion. Conjunto de pruebas complementarias (evaluacion profunda) durante varios dias:
realizadas por los centros de valoracion (assessment center), normalmente para ocupar pues-
tos directivos. Referencias: puede tratarse de informacion externa util a tener en cuenta antes
de tomar una decision. En las cartas de recomendacion debe analizarse més el contenido que
el grado en que son positivas, dado que toda la informacién va a ser favorable. Entrevistas:

son my utilizadas a pesar de su fiabilidad moderada. Existen varios tipos de entrevistas: indi-
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vidual (tradicional) y en grupo, pudiendo tener ambas distintos niveles de estructuracion.

Contratacion: En este subproceso de la fase aditiva se lleva a cabo el anélisis de las modalida-
des contractuales, asi como de las caracteristicas asociadas a esta, tales como: la duracion, las

bonificaciones o subvenciones, el coste del despido, etc.

Integracién - socializacion: Dentro de la fase aditiva nos encontramos con el Ultimo proceso,
que consiste en convertir a una persona ajena a la organizacion en un miembro mas de la
misma, adaptandolo a su propia cultura. Es responsabilidad de la Gestion de los Recursos
Humanos garantizar el hecho de que este proceso sea lo mas reducido en el tiempo para facili-

tar una adaptacion eficiente y eficaz de los nuevos trabajadores.

Procesos substractivos: Hacen referencia al conjunto de actuaciones relacionadas con la re-
duccion de plantilla de forma temporal o definitiva y sus consecuencias. Entre estos procesos
nos podemos encontrar la supresion laboral o suspension laboral, como por ejemplo: las ex-
cedencias (forzosa, voluntaria, cuidado de familiares, etc.); los expedientes de regulacion de
empleo (E.R.E.); la ruptura laboral: voluntaria (dimisién, jubilacién anticipada) o involuntaria
(ceses o despidos); outplacement (recolocacién), programas de apoyo ante la pérdida del
puesto y la bdsqueda de uno nuevo; y otros como: prejubilaciones, simulacion de despido,

movilidad, etc.

Dentro de los procesos substractivos existen otros sistemas complementarios que posibilitan
el ajuste de la cantidad de trabajo en la organizacion, es decir, sistemas que facilitan que la
empresa cuente con mano de obra productiva, la cual no forma parte de la propia plantilla.
Ejemplos de ellos son los procesos de subcontratacion, el outsourcing, la reduccion de jorna-
da, los expedientes de regulacion temporal de empleo (E.R.T.E.), el funcionamiento de las

empresas de trabajo temporal, etc.

Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de
cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual. Este sistema permite una medi-
cion sistematica, objetiva e integral de la conducta profesional y el rendimiento o el logro de
resultados (lo que las personas son, hacen y logran). Es Gtil para determinar la existencia de
problemas en cuanto se refiere a la integracion de un empleado en la organizacion. ldentifica
los tipos de insuficiencias y problemas del personal evaluado, sus fortalezas, posibilidades,

capacidades y los caracteriza.

Es importante resaltar que se trata de un proceso sistemético y periddico, se establece de an-

temano lo que se va a evaluar y de qué manera se va a realizar y se limita a un periodo de
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tiempo. Al sistematizar la evaluacion se establecen unas normas estandar para todos los eva-
luadores de forma que disminuye el riesgo de que la evaluacion esté influida por los prejui-

cios y las percepciones personales de éstos.

Mediante la apropiada evaluacion del personal se puede evaluar a los trabajadores a fin de que
continten trabajando en la empresa. Es importante porque permite la mejora de las relaciones

humanas entre superiores y subordinados.

La evaluacion de personal es una herramienta para mejorar los resultados de los recursos hu-
manos de la empresa, facilita la informacién basica para la investigacion de los recursos hu-
manos, promueve el estimulo a la mayor productividad y consigue logra una estimacion del

potencial de desarrollo de los trabajadores.
La valoracion del desempefio es una herramienta al servicio de los sistemas de gestion de re-
cursos humanos. Los resultados de la evaluacion se pueden utilizar para desarrollar o mejorar

otros programas.

¢Qué se evalla?:

o Las cualidades del sujeto (personalidad y comportamiento)
o Contribucion del sujeto al objetivo o trabajo encomendado.
o Potencial de desarrollo.

¢ Qué factores generalmente se evalian?:
o Conocimiento del trabajo.
o Calidad del trabajo.

o Relaciones con las personas.
o Estabilidad emocional.

o Capacidad de sintesis.

o Capacidad analitica.

La Evaluacion de Desempefio debe generar un ambiente en el que el empleado experimente
ayuda para mejorar su desempefio al ejecutar un proceso y obtener un mejor resultado. No

debe convertirse en una herramienta para calificarlo si el resultado es malo.
Es importante hacer uso de medidores, (costo, calidad y oportunidad), puesto que si no los

hay no sera facil cuantificar el desempefio. Si no los tiene, tendra entonces que corregir y no

prevenir, obteniendo resultados ineficientes.
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Lograr que la evaluacion deje de ser un evento dificil y tedioso no es facil, pero tampoco im-
posible. La clave para lograrlo es planear adecuadamente e involucrar con la informacién y

formacion adecuada a todos los participantes.

Desarrollo del personal

El desarrollo del personal en las organizaciones es parte de la cultura corporativa; es un pro-
ceso continuo Yy sistematico que permite identificar, mantener y promover el rendimiento in-
dividual y el potencial de aprendizaje de los miembros a todos los niveles. El desarrollo de las
personas en las organizaciones debe hallar las necesidades cuantitativas y cualitativas de los
recursos humanos para dar peso a sus habilidades e intereses. El objetivo del desarrollo del
personal es reconciliar estos dos componentes claves para permitir el mejor cumplimiento de

las tareas en la empresa.

El desarrollo del personal es un proceso proactivo que trata de preparar a los grupos y a la or-
ganizacion para el desarrollo de trabajos futuros mediante su dotacion de habilidades, cono-

cimientos y actitudes necesarias.
El desarrollo del personal se suele dividir en dos subcampos:
Gestion de carreras

Formacion

Gestidn de carreras: es una herramienta para la movilidad y gestion de los recursos humanos,
la cual combina los objetivos individuales y los organizacionales disefiando las posibles rutas
organizacionales que puede seguir una persona dentro de la organizacion en caso de cumplir-

se ciertos requisitos definidos y ponderados previamente.

Segun Alcaide et al, (2011), puede ser definida como aquel proceso que tiene por objeto la
gestion de los movimientos o desplazamientos entre puestos de trabajo, grupos profesionales
y niveles retributivos, o una combinacién de todos estos factores, que un individuo experi-
menta a lo largo del tiempo en una organizacion. En la actualidad, se presta una mayor aten-
cion a los procesos de ascenso y promocién en comparacion con los desplazamientos laterales
0 descendentes dentro de la propia organizacion, e igualmente alcanza un gran interés la mo-

vilidad geografica y funcional de los trabajadores.

Segun Schein, (1996) los cambios en el entorno organizacional estan afectando a como se
gestionan las carreras de los empleados, existiendo incluso autores que pronostican el fin de la

gestion de carreras como técnica de gestidn del personal.
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Formacion: es el conjunto de actividades cuyo propdsito reside en mejorar el rendimiento pre-
sente o futuro del empleado, aumentando su capacidad a través de la modificacion y potencia-
cion de sus conocimientos, habilidades y actitudes, lo cual va a permitirle una mayor capaci-
dad de adaptacion a cambios de un entorno cada vez mas incierto y caotico. Este proceso sue-
le ser percibido por el trabajador de forma positiva pues le facilita la promocion laboral y

disminuir el riesgo de desempleo.

Un proceso de formacién implica las siguientes etapas:

o Diagnostico de las necesidades de formacion: se realiza a partir del andlisis de los obje-
tivos de la organizacion y teniendo en cuenta los recursos de que se dispone (analisis de

puesto de trabajo).

o Disefio del plan de formacion: en él se detallan todas y cada una de las acciones concre-
tas de formacion a través de las cuales se asegura la mejora de los conocimientos, habi-
lidades y actitudes del personal de la organizacion durante un periodo de tiempo. Se de-
limitan los contenidos de la formacidn, el pablico destinatario, el lugar donde se impar-
tird la formacién, el horario y quiénes seran los formadores y la metodologia que se

empleara.

o Sistema de control: permite determinar si el programa o plan disefiado y aplicado ha si-

do efectivo.

Remuneracion/compensacion

Hace referencia al conjunto de actividades mediante las cuales la organizacion distribuye recom-
pensas 0 contraprestaciones monetarias y no monetarias, directas e indirectas de acuerdo con la
normativa vigente, con la capacidad de pago de la organizacion y con las particularidades e intere-
ses de la misma. Segun Puchol, (2007), la finalidad de la remuneracién, desde el punto de vista de

la empresa, es la atraccion, retencién y motivacion de los trabajadores.

En esta materia se incluyen la valoracion de puestos y la politica retributiva.

Politica retributiva: segin Chiavenato, (1992), se puede definir como el conjunto de princi-
pios y directrices que recogen la orientacion y filosofia de la organizacion en materia de re-

muneracion de los trabajadores.

Valoracion de puestos de trabajo

La valoracion de los puestos de trabajo es un proceso mediante el cual se establece el “valor”
que un puesto de trabajo tiene respecto al conjunto de los puestos de la empresa. Se centra en

el puesto en si mismo, independientemente del titular que lo ocupe.
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Este valor o posicionamiento viene determinado principalmente por el nivel de responsabili-
dad y desempefio de determinadas funciones inherentes al puesto y fundamentalmente por su
impacto en los resultados de la organizacion, por su vinculacion directa o indirecta en su co-
rrecto funcionamiento y su eficacia y/o rentabilidad. Al establecer este “valor del puesto” se
puede realizar una agrupacion de distintos puestos en base a criterios comunes y posterior-

mente una nivelacién de los mismos.

La correcta realizacion de esta valoracion de puestos es fundamental, ya que el resultado del
proceso permite y sirve de base a otros procesos vinculados al Plan Estratégico y a la politica

de Recursos Humanos de la empresa.

La valoracién de puestos de trabajo se relaciona y permite establecer: a) La Politica Retributi-
va y el sistema de compensacion y beneficios de la organizacion, ya que se vincula con la re-
tribucién determinada para un puesto, las expectativas salariales establecidas por puesto o ni-
vel, y proporciona objetividad ante futuros incrementos salariales ya que, en base a la valora-
cion obtenida del puesto, podemos determinar niveles y bandas salariales asociadas a los
mismos. b) Los Planes de Promocion y Desarrollo de los empleados; tanto con los posibles
planes de carreras directos a los puestos como con la identificacion de las competencias nece-
sarias e ideales para cada puesto y, por lo tanto, el plan de desarrollo y capacitacion a cada
uno de ellos. En muchas ocasiones los niveles de los puestos se vinculan a los objetivos de los
planes de formacion y desarrollo a nivel transversal. ¢) Comunicacion interna en la organiza-
cion; ya que permite definir la politica de comunicacion en la propia organizacion; qué, quién,
cdémo y cudndo se comunica o informa de determinados aspectos a los empleados en funcion

del nivel que ocupa su puesto.

Gestion del tiempo de trabajo

Claessens et al. (2007) concluyen que es dificil definir la gestién o administracion del tiempo.
La gestion del tiempo se ha definido como el proceso por el cual un individuo logra realizar
mas eficazmente las tareas y metas, un proceso por el cual una persona obtiene el control del

momento y del contenido de su actividad.

Segun Crutsinger (1994) la gestion del tiempo consiste en determinar lo que uno debe hacer
para fijar objetivos, decidir qué actividades son las mas importantes y darse cuenta de que

otras actividades tendran que ser programadas en base a la priorizacion.

Aponte y Pujol (2012) establecen que la gestion o administracion del tiempo es un proceso en
el que se establecen metas u objetivos claros, se determinan las herramientas que favorecen la

gestion del tiempo, se tiene en cuenta el tiempo disponible y se verifica el uso que se le da al
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tiempo, es decir, la percepcion del control que se tiene del uso del tiempo personal.

Pero en cualquier caso la gestion del tiempo se relaciona con la planificacion de conductas ta-
les como programar metas y actividades, priorizar haciendo listas de tareas, agrupar las tareas
que tienen como objetivo un uso eficaz del tiempo, llevar un seguimiento de las conductas que
tiene como objetivo observar el uso del tiempo en la realizacion de actividades, etc. (Claessens
et al., 2007).

Disciplina

Con la finalidad de reorientar la conducta en los trabajadores en aquellas circunstancias en las
que se estima que esta misma ha sido contraproducente para lograr los objetivos establecidos,
la direccidn de la organizacién puede sancionar a sus empleados. Este proceso va a centrar su
atencion en los diferentes tipos de sanciones, en el equilibrio entre faltas y sanciones, asi co-

mo en sus efectos sobre otros aspectos como la motivacion.

Salud laboral (seguridad e higiene en el trabajo)

La salud y la seguridad laborales constituyen una disciplina muy amplia que comprende mul-

tiples campos especializados. En su sentido mas general, debe tender a:

o El fomento y el mantenimiento del grado méas elevado posible de bienestar fisico,
mental y social de los trabajadores, sea cual fuere su ocupacion.

o La prevencion entre los trabajadores de las consecuencias negativas que sus condicio-
nes de trabajo pueden tener en la salud.

o La proteccion de los trabajadores en su lugar de empleo frente a los riesgos a que pue-
dan dar lugar los factores negativos para la salud.

o La colocacion y el mantenimiento de los trabajadores en un entorno laboral adaptado
a sus necesidades fisicas o mentales.

o La adaptacion de la actividad laboral a los seres humanos.

En otras palabras, la salud y la seguridad laborales abarcan el bienestar social, mental y fisico

de los trabajadores.

Para que la practica en materia de salud y seguridad laborales consiga estos objetivos, son ne-
cesarias la colaboracion y la participacion de los empleadores y de los trabajadores en pro-
gramas de salud y seguridad, y se deben tener en cuenta distintas cuestiones relativas a la me-
dicina laboral, la higiene industrial, la toxicologia, la formacion, la seguridad técnica, la ergo-

nomia, la psicologia, etc.

Gestion por competencias

Segln Spencer y Spencer, (1993), la gestién por competencias consiste en analizar a los tra-
37



& |

bajadores y los puestos en funcién de las competencias poseidas y requeridas respectivamen-
te, entendiendo por competencia cualquier caracteristica subyacente en un individuo que esté
causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o unos resultados superiores en un

puesto de trabajo o situacion determinada

La gestion por competencias es un proceso que nos permite identificar las capacidades de las
personas requeridas en cada puesto de trabajo a través de un perfil cuantificable y medible ob-
jetivamente. El objetivo principal consiste en implementar un nuevo estilo de direccion que
permita gestionar los recursos humanos de una manera mas integral y efectiva de acuerdo con

las lineas estratégicas de la organizacion.

El éxito radica en la calidad y en la disponibilidad del factor humano. Cuanto mayor esté in-
tegrado y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de los integrantes del equipo méas
competitiva podra ser la organizacion englobada en un mercado en constante cambio. Asi
pues ademas de incidir en el desarrollo profesional de las personas, permite al directivo vincu-
larse en la gestion de sus recursos humanos, y contribuye en que la toma de decisiones se

realice de forma objetiva y con criterios homogéneos.

En un sistema de gestion por competencias lo relevante es analizar la ocupacion en términos
de las competencias necesarias para garantizar la excelencia en el desempefio del puesto de
trabajo. Por este motivo serd imprescindible realizar un correcto disefio del perfil con las

competencias necesarias para desarrollar cada puesto alineado con la cultura organizativa.

Por otro lado, dentro de la gestion integrada de los Recursos Humanos, la gestion por compe-
tencias se presenta como un gran marco de actuacion que engloba los principales procesos y

politicas de gestion de personal. Asi pues, puede verse aplicada en las siguientes areas:

o Seleccion: obtenemos la identificacion de perfiles ideales de los puestos para conse-

guir una mayor adecuacion entre persona y puesto.

o Formacién y desarrollo: nos permite identificar las necesidades formativas ya sean in-
dividuales o grupales con ello conseguiremos desarrollar y mejorar las competencias

para desempefiar exitosamente las funciones del puesto requerido.

o Planes de carrera y sucesion: tener identificadas las competencias de los empleados

mas talentosos nos facilitard la toma de decisiones en nuevos procesos.

o Politica retributiva: de igual manera las competencias en este sentido son un buen
marco de referencia para fijar el salario variable en funcion al desempefio realizado,
teniendo en cuenta los resultados obtenidos de una evaluacién del desempefio basada

en criterios objetivos y medibles.
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En definitiva, para lograr el desarrollo de un modo efectivo ademas de tener en cuenta la eva-
luacion, deberemos contar con las herramientas y motivaciones necesarias que permitan al-

canzarlo con solidez y garantia de éxito.

Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos

La Direccion Estratégica de recursos humanos es un enfoque de Direccion de Recursos Hu-
manos en el que las decisiones de esta funcion se toman en base a las intenciones y planes de
la organizacion (Estrategia organizativa) y, ademas, las diferentes areas que componen la fun-
cion (captacion, capacitacion, motivacion,...) se desarrollan de manera integrada entre si, en
torno a una Estrategia de Direccion de recursos humanos y los diferentes planes y programas,
que de ella se derivan, y con las condicionantes del entorno e internas que son especificas pa-

ra la funcion.

La Estrategia de Direccion de recursos humanos se integrara, verticalmente, con la estrategia
corporativa y de negocio, y, horizontalmente, con el resto de estrategias funcionales (comer-

cial, financiera,...).

Los propdsitos de la Direccion Estratégica de recursos humanos serdn (Armstrong, 2001, p.
33): “proporcionar una orientacion dentro de un entorno, en ocasiones turbulento, para que las
necesidades de negocio de la organizacion puedan ser desarrolladas a través de politicas y
programas coherentes de Direccion de Recursos Humanos; asegurandose asi de disponer de
empleados capacitados, motivados y comprometidos con la organizacion que den a la misma

una capacidad estratégica para competir”.

Direccion Internacional de los Recursos Humanos
En un mundo cada vez mas globalizado, en el que las empresas han de aprender a desarrollar
sus actividades orientdndolas a cubrir necesidades de clientes a nivel mundial, se hace patente

el hecho de precisar una direccion de recursos humanos con un fuerte enfoque internacional.

Esto se debe, no so6lo a que los potenciales clientes, pueden estar deslocalizados (en distintos
paises al de la organizacion matriz), sino también a la necesidad de optimizar recursos, deslo-
calizando la propia organizacion. Es decir, una organizacion con orientacion internacional ha

de ser capaz de trasladar sus medios a otros paises con diversos objetivos:

. Ganar proximidad con los clientes finales
. Reducir costes logisticos.

o Utilizar mano de obra local.

. Reducir el nimero de expatriaciones.
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o Optimizar el coste de la fuerza laboral.

Por otro lado, la necesidad de abrirse al mercado mundial, se debe a la reciente aparicion de
economias emergentes, que se han incorporado al mercado internacional produciendo y dis-

tribuyendo para la totalidad de paises desarrollados.

Finalmente, otros de los motivos principales de la necesidad de externalizacion de las empre-
sas, es el continuo crecimiento de Internet y los medios de comunicacion, que han facilitado

la incorporacion de productos y necesidades a la mayor parte de la poblacion.

Responsabilidad social corporativa

La responsabilidad social corporativa (RSC) también llamada responsabilidad social empre-
sarial (RSE) o inversion socialmente responsable, se define como la contribucién activa y
voluntaria al mejoramiento social, econémico y ambiental por parte de las empresas, gene-
ralmente con el objetivo de mejorar su situacion competitiva, valorativa y su valor afadido.
El sistema de evaluacién de desempefio conjunto de la organizacion en estas areas es cono-

cido como el triple resultado.

La responsabilidad social corporativa va mas alla del cumplimiento de las leyesy
las normas, dando por supuesto su respeto y su estricto cumplimiento. En este sentido, la le-
gislacion laboral y las normativas relacionadas con el medio ambiente son el punto de parti-
da con la responsabilidad ambiental. EI cumplimiento de estas normativas basicas no se co-
rresponde con la responsabilidad social, sino con las obligaciones que cual-
quier empresa debe cumplir simplemente por el hecho de realizar su actividad. Seria difi-
cilmente comprensible que una empresa alegara actividades de RSE, si no ha cumplido o no

cumple con la legislacion de referencia para su actividad.

Bajo este concepto de administracion y de gestion se engloban un conjunto de practicas, es-
trategias y sistemas de gestién empresariales que persiguen un nuevo equilibrio entre las
dimensiones econdmica, social y ambiental. Los antecedentes de la RSE se remontan al si-
glo XIX, en el marco del cooperativismo y el asociacionismo que buscaban conciliar efica-
cia empresarial con principios sociales de democracia, autoayuda, apoyo a la comunidad y
justicia distributiva. Sus maximos exponentes en la actualidad son las empresas
de economia social, por definicion empresas socialmente responsables (Rodriguez et al.,
(2009).

La forma de entender los derechos y deberes de las empresas ha ido evolucionando con el pa-

40


https://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad_social
https://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad_social
https://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad_ambiental
https://es.wikipedia.org/wiki/Competitividad
https://es.wikipedia.org/wiki/Valor_a%C3%B1adido
https://es.wikipedia.org/wiki/Leyes
https://es.wikipedia.org/wiki/Norma_jur%C3%ADdica
https://es.wikipedia.org/wiki/Medio_ambiente
https://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad_ambiental
https://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_de_empresas
https://es.wikipedia.org/wiki/Cooperativismo
https://es.wikipedia.org/wiki/Asociacionismo
https://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa_social

® |
so del tiempo y con ella el concepto de responsabilidad social corporativa (Parada, 2007). En
1973 Friedman defendia que los directivos Unicamente debian responder ante los accionistas:
la responsabilidad social en los negocios era la maximizacion del beneficio (Friedman, 2007).
Posteriormente, Freeman, siguiendo su teoria sobre stakeholders, incluye a otros interesados

en la empresa ante los cuales ésta es responsable (Freeman, 2001).

La responsabilidad social corporativa es un &mbito de creciente interés por parte de las em-
presas. Ven en €l una fuente de beneficios directos o indirectos, como la mejora de la imagen
de la empresa. Cada vez mas, mediante su contribucion al aumento del bienestar social, bus-
can adaptarse a la creciente demanda social al respecto. Estas demandas se centran en tres

areas principales de actuacion (Carroll, 1999):
1) Responsabilidad econémica
2) Responsabilidad sociocultural

3) Responsabilidad medioambiental

Los autores también distinguen entre la responsabilidad social corporativa interna y externa,

en funcion de los stakeholders hacia los que vaya dirigida.

Entre la temética que analiza se encuentran materias como sus objetivos, sus efectos, la igual-
dad en materia laboral, salud o calidad de vida laboral, la gestién de la accién social empresa-

rial, su medicién, etc.

Gestion de la diversidad e igualdad

La heterogeneidad de la plantilla de una organizacion exige ser tenida en cuenta en la gestion
de la misma, al mismo tiempo que debe tratar la igualdad entre ella de tal manera que se pre-
vengan conflictos, se optimice el clima laboral, asi como se convierta a la diversidad en un

principio de innovacion y flexibilidad en la organizacion.

Por otra parte, la igualdad se centra en asuntos como las obligaciones legales, la discrimina-
cién positiva, asi como la igualdad de género y de oportunidades. Igualmente se centran en
problemas tales como el acoso laboral mobbing, el burnout o el bulliying y por supuesto en
sus efectos sobre la motivacion de los empleados, el clima laboral, la productividad, asi como

en las posibles implicaciones legales.

Auditoria social o de los Recursos Humanos

Segun John F. Mee (1958) la Auditoria de Recursos Humanos puede ser definida como “El
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analisis de las politicas y précticas de personal de una organizacion y evaluacion de su fun-
cionamiento actual, seguida de sugerencias para el mejoramiento”; definicion que fue asumi-
da por Chiavenato en el afio 1993 en su libro “Administracion de Recursos Humanos”. Para
esta autora la Auditoria de gestion a los Recursos humanos puede ser definida como el andli-
sis y la evaluacion de la Gestion de los Recursos humanos en una organizacion, partiendo de
los requisitos, procedimientos, practicas y politicas que deben aplicarse, y verificando que los
procedimientos aplicados en la organizacién estén en consonancia con los criterios de econo-

mia, eficiencia y eficacia, asi como las normativas y disposiciones legales vigentes.

Tras la revision del analisis de la Gestion de Recursos Humanos, en el siguiente apartado va-

mos a proceder al analisis del otro campo de estudio, la Conducta Organizacional.

LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Las personas pertenecientes a la organizacion son las responsables de ejecutar el trabajo, y es-
ta accion la pueden llevar a cabo de manera individual o bien de manera colectiva, de forma
directa o bien a traves de la utilizacion de nuevas tecnologias. Por lo tanto, la direccion de una
organizacion implica disponer de las capacidades necesarias para entender las pautas de com-
portamiento de los individuos, grupos y organizaciones. De tal manera que se podrian pronos-
ticar las reacciones conductuales a las acciones de la direccién y asi poder alcanzar el control

de las mismas. (Nadler y Tushman, 1980).

La compleja conducta politica de los miembros de las organizaciones acaba afectando al fun-
cionamiento de la misma. Dicha complejidad tiene su base no solo en su propia estructura,
sino que ademas radica en las diferentes prioridades y preferencias de sus miembros, los cua-
les a su vez se encuentran dentro de una red de demandas de otras personas como la familia,
los clientes, los accionistas, etc. (Kinghts y Willmott, 2007). Asi pues, debemos tener en
cuenta que los individuos se comportan de forma diferente en entornos distintos y mas aun

cuando nos centramos en su rol como miembros de una organizacion (Barnard, 1938).

La conducta organizacional tiene como objetivo principal el estudio y andlisis de la conducta
humana en el &mbito de las organizaciones, la relacion entre la conducta humana y la organi-
zacion y la organizacion en si misma (Moorhead y Griffin, 1995). Por lo tanto, esta area or-
ganizacional presta su atencion a tres niveles de analisis distintos (Wagner y Hollenbeck,
2010):

1) Nivel micro (los individuos en las organizaciones).
2) Meso nivel (los grupos de trabajo).

3) Nivel macro (el comportamiento de las organizaciones).
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Segun Kumar, (2015), la conducta organizacional presenta las siguientes particularidades:

o Tiene como objeto de estudio a las personas y analiza detenidamente las actitudes y

acciones de las mismas dentro de la organizacion.

o Se centra en el nexo relacional entre el comportamiento de la persona y la propia or-
ganizacion.

o Pone énfasis en las interacciones y relaciones entre la organizacion y la conducta del
individuo.

o Esta especialmente interesada en los comportamientos relacionados con el trabajo y la

satisfaccion en el mismo.

o La motivacion laboral es considerada como un objetivo primordial.

o Presenta un caracter multidisciplinar.

o Su finalidad es atender las necesidades de los empleados y de la propia organizacion.
o Considera una actividad clave conseguir un entorno organizacional en el cual los tra-

bajadores estén motivados.

o Muestra preocupacion por el entorno organizacional.

La Conducta Organizacional tiene su génesis como area de estudio independiente a principios
de los afios 60 del pasado siglo (Alcaide et al., 2011), no obstante, su origen es anterior, pues-
to que diferentes escuelas del pensamiento administrativo como la Direccion Cientifica del
Trabajo, la Teoria Clasica de la Organizacion o la Escuela de las Relaciones Humanas ya cen-

traron su atencion en el comportamiento del individuo dentro de la organizacion.

La Escuela de la Direccién Cientifica del Trabajo. El principal representante de esta escuela
fue Frederick W. Taylor, el cual pretendia racionalizar el trabajo eliminando los tiempos
muertos y marcar los movimientos justos que tenia que hacer cada trabajador, con la finalidad
de aumentar la productividad. Por otra parte también proponia salarios basados en el rendi-
miento, de manera que aquel trabajador que tenga un mayor rendimiento obtendria un salario

mayor.

Sus principios fundamentales para disminuir los costes de produccién son:

o Anadlisis y disefio de cargos y tareas

o Especializacion de funciones

o Descentralizacion de responsabilidad.

o Racionalizacién del trabajo, eliminando tiempos muertos.
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o Incentivos salariales en funcion de la productividad.

En un primer momento, el taylorismo fue aceptado tanto por parte de los empresarios como
por parte de los trabajadores, ya que suponia beneficios para ambos. Pero con el paso del
tiempo esto supuso un descontento para los trabajadores, ya que se quejaban de la monotonia

y cansancio, y comenzaron a protestar en los sindicatos.

La Teoria Clasica de la Organizacion. Henry Fayol (1841-1925), de origen francés, es para
algunos el autor mas distinguido de la teoria administrativa. Sefialé que la teoria administrati-
va se puede aplicar a toda organizacion humana (universalidad). Se le considera el padre del
proceso administrativo y creador e impulsador de la division de las &reas funcionales para las

empresas.

Los primeros trabajos de Henry Fayol representan la escuela de la teoria del "proceso admi-
nistrativo”. En el afio de 1916 publicé el libro "Administration industrielle et générale” (Ad-
ministracion industrial y general). El libro compendiaba sus opiniones sobre la administracion

adecuada de las empresas y de las personas dentro de éstas.

Fayol identifico cinco reglas o deberes de la administracion:

1) Planificacion: disefiar un plan de accion para el mafiana.

2) Organizacion: brindar y movilizar recursos para la puesta en marcha del plan.

3) Direccién: dirigir, seleccionar y evaluar a los empleados con el prop6sito de lograr el mejor

trabajo para alcanzar lo planificado.

4) Coordinacion: integracion de los esfuerzos y aseguramiento de que se comparta la infor-

macion y se resuelvan los problemas.

5) Control: garantizar que las cosas ocurran de acuerdo con lo planificado y ejecucion de las

acciones correctivas necesarias de las desviaciones encontradas.

Mas importante aln, Fayol creia que la administracion se podia ensefiar. Le interesaba mu-
cho mejorar la calidad de la administracion y propuso varios principios para orientar el

quehacer administrativo, los que se muestran a continuacion:

o Division del trabajo.

o Autoridad y responsabilidad.

o Disciplina.
. Unidad de mando.
. Unidad de direccién.
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o Interés general sobre el individual.
o Justa remuneracion al personal.

o Delegacion vs. centralizacion.

o Jerarquias.

. Orden.

o Equidad.

o Estabilidad del personal.

o Iniciativa.

o Espiritu de equipo.

Fayol aclar6 que estos principios administrativos no son de ninguna manera rigidos, ya que en
diversas situaciones, se requiere hacer uso del criterio personal y la mesura. Lo méas importan-
te es que constituyen guias universales que en cualquier tipo de organizacion humana se pue-

den aplicar.

La teoria de las relaciones humanas nace en los Estados Unidos, hacia la cuarta década del
Siglo XX, y fue posible gracias al desarrollo de las ciencias sociales, en especial de la psico-
logia. Fue basicamente un movimiento de reaccion y de oposicion a la teoria clasica de la ad-

ministracion.

Entre las personas que contribuyeron al nacimiento de la teoria de las relaciones humanas po-
demos citar a Elton Mayo, como mayor referente, quien condujo el famoso Experimento de

Hawthorne, también a Mary Parker Follet y Kurt Lewin.

Esta teoria tiene entre sus caracteristicas mas relevantes las siguientes:

Estudia la organizacién como un grupo de personas.

o Hace énfasis en las personas.

o Se inspira en sistemas de psicologia.

o Delegacion plena de autoridad.

o Autonomia del trabajador.

o Confianza y apertura.

o Enfasis en las relaciones humanas entre los empleados.
o Confianza en las personas.

o Dinamica grupal e interpersonal.
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Figura 2. Origen de la Conducta Organizacional

Estas diferentes escuelas del pensamiento administrativo junto con numerosas aportaciones de
caracter interdisciplinar dieron lugar a la Conducta Organizacional como campo cientifico en
los afios sesenta (ver figura 2). El citado caracter interdisciplinar hace referencia a aportacio-
nes provenientes de la Psicologia, la Sociologia, la Antropologia, la Economia, las Ciencias
Politicas o la Historia. Segun Alcaide y Gonzélez, (1997), estas disciplinas han aportado ana-
lisis del comportamiento individual, estudios sobre los sistemas sociales y las relaciones entre
los individuos, descubrimientos sobre la cultura, contribuciones en el &mbito en &reas como la

toma de decisiones, asi como en &reas de poder y de politica.

A continuacién pasamos a analizar de manera mas detallada las principales materias en Con-

ducta Organizacional.

PRINCIPALES MATERIAS EN CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Segln Buchanan y Huczynski, (2004); Kreitner et al., (2002); Hollway, (1991); Knights y
Willmott, (2007) o Robbins, (2004), los subcampos especializados mas cominmente estudia-
dos en los manuales relativos tanto a la Conducta Organizacional como a la Gestion de los

Recursos Humanos son los sefialados en el Grafico siguiente.
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. Cambio
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Figura 3. Materias en Conducta Organizacional

Fundamentos de la conducta de los individuos

La conducta general de los individuos va a tener una fuerte dependencia del comportamiento
de éstos en las organizaciones. En este ambito se suelen estudiar dos subcampos: la caracteris-

tica de los individuos y la percepcion del ambiente organizacional.

La conducta de un individuo va a estar notablemente influenciada por las caracteristicas per-
sonales del mismo. Asi pues, resulta muy interesante conocer aquellas dimensiones basicas
(atributos psicoldgicos y personales, las aptitudes y fundamentalmente la personalidad) para

orientar la conducta del trabajador.

Por otra parte, para analizar el comportamiento humano es necesario tener en cuenta la per-
cepcién del ambiente organizacional, es decir, de qué forma, se produce dicha percepcidn, asi

como qué factores influyen en ella 'y los errores en la misma.

Motivacién

Se entiende por motivacion laboral, la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia
metas organizacionales, condicionadas por la satisfaccion de alguna necesidad individual
(Robbins, 2004). Esta necesidad es una circunstancia interna del individuo que conduce a que
ciertos actos resulten més atractivos. La motivacion laboral ha constituido un proceso de gran
relevancia tanto desde la perspectiva de la investigacion como de la gestion organizacional
(Peir6,1990).
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A lo largo de la historia se han elaborado un elevado nimero de teorias centradas en la bus-
queda de la clave definitiva motivacional. Una teoria motivacional es productiva cuando co-
rrobora que determinados elementos o estimulos proporcionan energia y orientacion a la con-
ducta del individuo dentro de la organizacion. Es decir, el motivo por el cual un sujeto elige
llevar a cabo una opcion que en circunstancias diferentes rechazaria, incidiendo de esta mane-

ra en la conducta y voluntad de las personas (Naranjo, 2009).

Satisfaccion en el trabajo

Locke (1976) la ha definido como “... un estado emocional positivo placentero resultante de
una percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”. En virtud a esta definicion,
se trataria una actitud global resultante de varias actitudes especificas que un empleado mues-

tra hacia su trabajo y los factores relacionados con él.

Segln Boada y Tous (1993), la satisfaccion laboral se estd consolidando como uno de los
principales problemas en la investigacion de la organizacion, siendo considerado como un

factor indicativo del nivel de bienestar que un sujeto vivencia en su puesto de trabajo.

Existen diversos argumentos que pueden explicar la importante atencion dedicada a la satis-
faccion laboral: “1) La satisfaccion en el trabajo es un resultado importante en la vida organi-
zacional. 2) La satisfaccion ha aparecido en diferentes investigaciones como un predictor sig-
nificativo de conductas disfuncionales importantes, como el absentismo y el cambio de puesto
y de organizacion”. (Schneider, 1985).

La satisfaccion laboral es importante en todo &mbito laboral; no s6lo en términos del bienestar
deseable de las personas dondequiera que trabajen, sino también en términos de productividad

y calidad.

Una de las definiciones mas acertada, a nuestro juicio, de de satisfaccion laboral es aquella
que nos ofrece Bravo et al. (1996), quienes la definen la como “una actitud o conjunto de acti-
tudes desarrolladas por la persona hacia su situacion en el trabajo, actitudes que pueden ir re-
feridas hacia el trabajo en general o hacia facetas especificas del mismo”. Por lo tanto, la sa-
tisfaccién laboral viene a ser un concepto general con el que se hace referencia a las actitudes

de las personas hacia diversos aspectos de su trabajo.

Disefio de puestos y organizacional.

El disefio del puesto requiere elementos organizativos relacionados con la eficiencia, ambien-
tales (habilidades, disponibilidad de los empleados y entorno social) y conductuales (autono-

mia y responsabilidad, variedad, identificacion y significado de la tarea y retroalimentacion)
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considerados por el disefiador para crear ocupaciones que sean productivas y satisfactorias.
Cuando hay serias deficiencias en el disefio, se presentan fendmenos como rotacién del per-
sonal, ausentismo, quejas, protestas, etc. Es por ello que se debe poseer una comprension pro-
funda de los disefios de puestos, debiendo destacarse que funciones del disefio de puestos re-

percuten en toda la organizacion.

Al disefiar puestos es necesario tener en cuenta tanto la habilidad como la disponibilidad de
los empleados. Asimismo, es necesario tener en cuenta el entorno social. El grado de acepta-

cién de un empleo es también influido por las demandas y expectativas del entorno social.

Los puestos no pueden disefiarse utilizando solamente los elementos que mejoren la eficien-
cia. Los disefiadores de puestos se apoyan mucho en investigaciones conductuales con el fin

de procurar un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales.

Hay que tomar en cuenta diversos ambitos como:

Autonomia: gozar de autonomia significa ser responsable por la labor desempefiada. Implica
la libertad de seleccionar las respuestas propias al entorno. Con esto aumenta la responsabili-
dad individual y la posibilidad de auto estimarse. La ausencia de autonomia puede conducir a

niveles pobres de desempefio o apatia.

Variedad: uso de diferentes habilidades y conocimientos. La falta de variedad puede producir

aburrimiento, que a su vez conduce a errores, fatiga y accidentes.

Identificacion con la posibilidad de seguir todas las fases de la labor: el problema de algunos
puestos es que no permiten que el empleado se identifique con su tarea. Posiblemente, el em-
pleado experimente escaso sentido de responsabilidad y quiza no muestre satisfaccion alguna

por los resultados que obtiene.

Significado de la tarea: este aspecto adquiere especial relevancia cuando el individuo evalta

su aportacion a toda la sociedad.

Retroalimentacion: informacion sobre el desempefio. Cuando no se proporciona retroalimen-

tacion a los empleados sobre su desempefio, hay pocos motivos para que su actuacion mejore.

El punto central en un nuevo disefio de puestos con frecuencia es si un puesto especifico debe
tener méas especializacion o no. La respuesta dependera de si el puesto se encuentra ya muy

especializado.
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El anlisis y la experimentacion constituyen los Gnicos medios para determinar el punto en el

que se ubica un puesto determinado.

El riesgo de la simplificacion estriba en producir aburrimiento, errores e incluso accidentes.
Este problema tendera a producirse con mas frecuencia en proporcién directa al grado de pre-
paracion académica que tenga la fuerza de trabajo. A mayor grado de educacion, corresponde

mayor posibilidad de que aparezca el tedio como manifestacion grave.

Las técnicas utilizadas con mayor frecuencia incluyen:

Rotacion de labores: consiste en asignar tareas cambiantes. Los puestos no cambian en si
mismos, son los empleados quienes rotan. La rotacion rompe la monotonia del trabajo muy
especializado, porque requiere el uso de habilidades muy distintas. Es necesario tratar con

cautela esta técnica, ya que no mejora los puestos en si mismos.

Inclusién de nuevas tareas: mediante esta técnica se incrementa el nimero y la necesidad de
las labores desarrolladas en un puesto. Reduce la monotonia mediante la expansion del ciclo

del puesto y apela a una gama méas amplia de habilidades del empleado.

Enriquecimiento del puesto: con base en el agregado de nuevas fuentes de satisfaccion, esta
técnica incrementa los niveles de responsabilidad, autonomia y control. La inclusién de nue-
vas tareas, que consiste en sumar nuevas labores a las que ya se desempefiaban. En el proceso
de enriquecer un puesto, se apela a aumentar la posibilidad de planeacion y control. A la téc-
nica de inclusion de nuevas tareas se le puede describir como una expansion del nivel de eje-

cucion.

El uso de técnicas de enriquecimiento del puesto: constituye un recurso al que siempre se
puede apelar. Las criticas hechas mas frecuentemente destacan la poca receptividad que suele
encontrarse en grupos sindicalizados, el costo de disefiarla y ponerla en practica y los escasos
datos de que se dispone actualmente para prever sus efectos a largo plazo. También se sefiala

que esta técnica no es suficientemente radical.

Liderazgo

El liderazgo organizacional se entiende como esa habilidad enfocada en las circunstancias en
las que trabaja cada individuo. Esta representa la capacidad de hacer mejorar a las personas

con las que se trabaja en un area concreta.
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El clima laboral es una parte fundamental en el ejercicio del liderazgo organizacional ya que
marcaré el grado de satisfaccion y motivacion en los miembros del equipo. De hecho, este li-
derazgo se enfoca en los cambios que se pueden producir en la forma que se relacionan orga-

nizacionalmente.

El éxito que se pueda lograr dentro de este liderazgo dependera del ambiente de respeto, con-
fianza, las relaciones interpersonales positivas y comunicativas. Por lo tanto para que este tipo

de liderazgo organizacional pueda producirse, es necesario enfocarse en dos elementos clave.

1.-Un proceso previo de planificacion que permita tener una perspectiva global de las interac-
ciones internas de la empresa u organizacion. De esta manera poder coordinar las distintas

areas de trabajo al igual que los grupos o trabajadores.

2.-La creacion de relaciones slidas y cercanas entre el lider y los subordinados dentro de la
organizacion. De esta manera se podra facilitar la comunicacion a través de los valores de

respeto y de confianza.

Aprendizaje

El aprendizaje es la forma en que creamos nuevo conocimiento y mejoramos nosotros mis-
mos. A pesar de que hay un amplio debate de acuerdo a los mecanismos y el alcance del

aprendizaje en su forma mas basica el aprendizaje no es diferente en las organizaciones.

El aprendizaje organizacional esta basado en aplicar conocimiento para un propésito y apren-
der del proceso y del resultado. Brown y Duguid (1991) describieron el aprendizaje organiza-

cional como “el puente entre el trabajo y la innovacién”.

Los dos pensadores mas destacados sobre aprendizaje organizacional son Chris Argrys y Do-
nald Schon que coinciden en que es producto de una investigacion organizacional. Esto signi-
fica que cada vez que el resultado esperado difiere del resultado real, un individuo (o grupo)
se dedicaran a la investigacion para comprender y resolver esta inconsistencia. Durante el
proceso de investigacion los individuos van a interactuar con otros miembros de la organiza-
cién y el aprendizaje se llevara a cabo. Por lo tanto, el aprendizaje es un producto directo de

esta interaccion.

Cultura

Segun Alcaide y Gonzalez, (1997), la cultura organizacional puede ser definida como un
conjunto de normas, valores, pautas de conductas, costumbres, asi como de tradiciones que

aclaran qué comportamiento se considera apropiado en el seno de la organizacion y cuél no.
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La expresion cultural organizacional forma parte de las ciencias sociales y, adquiri6 gran im-
portancia a mitad del siglo XX después de que algunos investigadores en el area de Gestion y
Estudios Organizacionales empezaran a defender los beneficios de estudiar la cultura organi-
zacional. Sin embargo, la cultura organizacional ya era estudiada anteriormente por la socio-
logia, las relaciones humanas dedicaban su tiempo en dictar estudios del aspecto humano de

la empresa y era precursora de la cultura organizativa.

Los autores que mas fuerza le han brindado a esta materia son: Edgar Schein, Roger Harrison,
M. Thevenet, Deal y Kennedy, entre otros. Edgar Shein fue quien presentd por primera vez un
concepto claro y préactico de cultura organizacional, establecié que la cultura organizacional
estd formada por 3 niveles de conocimientos: supuestos inconscientes, se refiere a las creen-
cias que son adquiridas en relacion a la empresa y la naturaleza humana, valores forma parte
de los principios, normas y modelos importantes que dirige el comportamiento de quienes
conforman la empresa y artefactos identifica a los resultados obtenidos de la accion de una

empresa.

Grupos y trabajo en equipo

Los grupos de trabajo: son los formados por una organizacion con una finalidad deliberada
aunque no tengan necesidad ni razones para transformar su accionar en uno cuyo eje sea el
rendimiento. Los miembros interactian para compartir informacién y/o coordinarse, pero no
estan atados a un resultado. Si luego deben estructurarse sobre la base de criterios de eficien-
cia y productividad se transformaran en equipos. De todos modos, esta propuesta de equipo

comienza siendo un grupo de trabajo.

La funcidn basica de un grupo es la de alcanzar los objetivos grupales ademas, cada uno de

los miembros tienen objetivos propios.

Se distinguen tres actividades distintas dentro del grupo:

1) Actividades teleoldgicas de grupo: Se orientan a conseguir los objetivos grupales: Son las
acciones que el grupo desarrolla con el propdsito de lograr los objetivos que lo orientan. La
funcionalidad de los grupos en las organizaciones reside en que, dado que los grupos cumplen
tanto funciones formales como informales, bien pueden ser la unidad clave que facilite la in-

tegracion entre los fines de la organizacion y las necesidades de sus miembros.

2) Actividades de desarrollo del vinculo grupal, de la persistencia y cohesion del grupo: estas
actividades permiten al grupo construirse y mantenerse al ayudar a satisfacer las necesidades
de sus miembros y alentar la confianza, la reciprocidad y la cooperacion entre ellos. Todas es-

tas actividades son intentos de construir mejores relaciones dentro del grupo para que éste
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pueda mantenerse. Cohesién significa solidaridad. Cuanta mas cohesién existe en el grupo,
mas probable es que tenga valores, actitudes y normas de comportamiento comunes. El grado
de cohesién de un grupo afecta su rendimiento en la consecucién de los objetivos. EI grupo
solo puede tener mucha cohesién si ha tenido éxito en la realizacion de sus actividades cons-
tructivas y propias de las tareas grupales, y en reducir al minimo las actividades en provecho
propio de sus miembros. La solidaridad se ve también afectada por la homogeneidad del gru-
po. Cuanto mas necesitado esté de enfrentar desafios y amenazas externas, mayor sera su ten-

dencia a cohesionarse.

3) Actividades individuales: puesto que cada miembro de un grupo tiene su propio conjunto
de necesidades, valores y objetivos singulares, los llevara a cabo siempre que no afecten el
mantenimiento del grupo. Segun Schein, las principales funciones psicoldgicas individuales
que los grupos desempefian con respecto a los miembros que los integran pueden encuadrarse

dentro de las siguientes categorias:

o Los grupos son un medio para satisfacer nuestras necesidades afectivas, de conten-

cion, de filiacion, de amistad.

o Sirven para incrementar y confirmar nuestro sentido de identidad y mantener nuestra
autoestima.

o Nos ayudan a reducir la incertidumbre que nos produce el medio social.

o Nos permiten reducir la ansiedad, la inseguridad y la sensacion de impotencia y de so-

ledad frente a lo desconocido, a los desafios o las amenazas.
o Coadyuvan a resolver los problemas personales.

o Nos permiten realizar actividades ludicas, recreativas u otras que no se vinculan a la

organizacion.

Estrés

El estrés laboral o estrés en el trabajo es un tipo de estrés propio de las sociedades industriali-
zadas, en las que la creciente presion en el entorno laboral puede provocar la saturacion fisica
o mental del trabajador, generando diversas consecuencias que no solo afectan a su salud,

sino también a la de su entorno mas proximo.

El estrés laboral aparece cuando los recursos del trabajador son superados por uno o varios
factores laborales a los que no puede hacer frente, y puede manifestarse de diversas formas.
Sus sintomas van desde la irritabilidad a la depresion, y por lo general estan acompafiados de

agotamiento fisico y/o mental.

Ademas, el estrés en el trabajo esta asociado con una reduccién de la productividad de las
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empresas y un descenso de la calidad de vida de aquellos que lo sufren, pudiendo incluso ser
motivo de baja laboral en los casos mas graves, por lo que es conveniente aprender cémo

combatirlo y conocer técnicas eficaces para su manejo.

En cuanto a sus causas, el estrés laboral puede estar originado por factores como una excesiva
carga de trabajo, un elevado nivel de responsabilidad que pone a prueba la capacidad del in-
dividuo o unas relaciones sociales insatisfactorias e incluso toxicas en el puesto de trabajo. Si
bien cualquiera de estos factores puede originar estrés laboral, en ocasiones una combinacion
de los mismos puede resultar en situaciones mas graves que a larga son mas dificiles de tratar.
Ademas a estos tres factores se afiaden otros que pueden generar situaciones estresantes, co-

mo la mala planificacion de turnos u horarios 0 una remuneracion inadecuada del trabajador.

Las reacciones negativas provocadas por el estrés laboral pueden ser fisioldgicas, cognitivas,
conductuales o emocionales y suelen estar acompafiadas de una gran frustracion por parte del

trabajador, al verse incapaz de controlar la situacion o situaciones que generan ese estrés.

Emocion
Las emociones son uno de los factores mas influyentes en los resultados de un negocio. De-

tectar y gestionar qué sienten las personas en el entorno laboral puede determinar el éxito o

fracaso de un proyecto.

El fendmeno del “contagio emocional” hace que los miembros de una organizacion se vean
afectados por la energia positiva o negativa de sus compafieros. Del mismo modo, la capaci-
dad de los lideres para conocer emocionalmente a sus colaboradores y dirigir de manera ade-
cuada sus sentimientos es una de las claves del clima laboral. Los expertos consideran que as-
pectos como al absentismo, la tasa de rotacion, la toma de decisiones, el trabajo en equipo, la
creatividad, la capacidad de cambio... en definitiva, la marcha de las compaiiias, estan estre-

chamente ligados con las emociones.

Se prevé que la década que viene la salud emocional sea ya el primer motivo de baja laboral.
Probablemente, ello sea debido a dindmicas laborales que proceden del pasado y que descon-
sideran totalmente las emociones, por no ajustarse a un perfil serio y racional, cuyo Unico ob-
jetivo es producir bienes o servicios y generar beneficios. Y, sin embargo, bien gestionadas,
las emociones pueden convertirse en un verdadero revulsivo para el cambio y el crecimiento
de una organizacion. Al contrario, una empresa donde los sentimientos negativos ganan te-

rreno esta abocada a graves crisis internas.
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Dos circuitos resultan esenciales a la hora de entender el potencial de esta gestion:

1) El trayecto jerarquico, es decir, las emociones que transmiten los cargos superiores a los

empleados.

2) El entorno horizontal, los sentimientos que circulan entre niveles semejantes de responsabi-
lidad.

Cada persona es emisora de emociones y, al mismo tiempo, gestiona las de su entorno. Y, en
este sentido, los lideres tienen una doble responsabilidad: su tarea sera tanto méas productiva
cuanto mas capaces sean de generar el contexto emocional para que las cosas pasen, para que
los proyectos fluyan y la empresa crezca. Un lider que esta atento al estado emocional de las

personas que forman su equipo es un lider capaz de conducir los proyectos hacia el éxito.

Poder y politica en las organizaciones

El poder es un proceso natural en cualquier grupo u organizacion. En las organizaciones pu-
blicas o privadas los directores ejercen el poder cada dia para conseguir sus objetivos y, en
muchos casos, para reforzar su posicion. El poder es un mecanismo utilizado continuamente
para alcanzar los objetivos empresariales, grupales e individuales. El poder tiene un aspecto
muy importante que es la funcion de dependencia. Esta es la relacion de B respecto de A
cuando A posee algo que B requiere. Cuanto mas grande es la dependencia méas grande es el

poder en relacion (postulado general).

La mayoria de poder en las organizaciones esta en las manos de los altos directivos. Estos se
han dado cuenta de que el reparto del poder es importante para la mayoria de los trabajadores
y para la propia organizacion. Dar poder de decision a los empleados no sélo sirve como una
herramienta motivadora, sino que alimenta también los motores de la satisfaccion del cliente e

incrementa los beneficios.

Cada interaccion y cada relacion social en una organizacion llevan implicito un ejercicio de

poder. El poder supone una relacién entre dos 0 mas personas.

La ciencia politica distingue entre el poder y autoridad. EI poder supone fuerza y coercion. La
autoridad, sin embargo, es un conjunto del poder; es decir, es el poder formal que tiene una
persona por su posicion en la organizacion. En otras palabras las personas en posiciones ele-
vadas tienen autoridad legal sobre las personas en posiciones mas bajas. La autoridad tiene las

siguientes caracteristicas:

o Estd implicita en el puesto que ocupa la persona. Una persona tiene autoridad por la

posicién gque ocupa, No por ninguna caracteristica personal especifica.
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o Los subordinados aceptan esa autoridad. El individuo en una posicion de autoridad le-

gal ejerce esa autoridad y es obedecido porque tiene un derecho legitimado.

o La autoridad se utiliza verticalmente y fluye de arriba abajo a lo largo de la jerarquia

de una organizacion.

Conflicto y negociacion

Debemos de estar preparados y saber manejar en el entorno laboral los conflictos venideros.
Estos conflictos siempre estan presentes en las distintas actividades que realizamos dia a dia y

debemos saber dominar el estilo a utilizar para que esto no suceda.

El conflicto es un enfrentamiento que surge entre varias personas o grupos de personas, por-
que el comportamiento de una, perjudica el logro de objetivos (Intereses, necesidades, deseos
o0 valore) que persigue la otra y sus consecuencias pueden ser negativas o positivas. Si estos

conflictos se manejan de una forma adecuada puede ayudar a la empresa a alcanzar objetivos.

Las causas mas comunes son los cambios en la estructura organizativa, falta de coordinacion
entre personas 0 grupos que dependen entre si, puntos de vistas contrarios, objetivos diferen-
tes entre departamentos dentro de la organizacion, problemas de comunicacion, estilo de lide-

razgo ineficaz, y desconfianza entre las personas.

Sin embargo, los conflictos son positivos dentro de la organizacion donde pueden estimular a
las personas a que sean mas creativas y puedan generar nuevas ideas donde llegan a mejorar
los resultados, también brotan los problemas que estaban ocultos donde ayudan a afrontarlos
y resolverlos, los conflictos ayudan a que las situaciones competitivas que existen entre per-
sonas mejoren sus esfuerzo y destreza, a liberar las emociones, el estres, las personas llegan a
conocerse mejor, cooperan mas entre si y aumentan su unién. Pero también tienen aspectos
negativos los cuales logran que la cooperacién y el trabajo en equipo se deteriore, aumenta el
interés personal, la desconfianza mutua, desciende la motivacion laboral, disminuye el rendi-
miento laboral y se pierde mucho tiempo de trabajo ya que pueden prestar méas atencion al
conflicto que al trabajo y al logro de objetivos, las personas pueden tomar decisiones equivo-
cadas, pueden tener comportamientos violentos, se deteriora la salud fisica y mental y puede

traer gastos juridicos.

La herramienta que nos ayuda a poder resolver estos conflictos es la negociacion, que es el
proceso de didlogo que conduce a un acuerdo mutuamente aceptado y que es un convenio co-

lectivo o contrato de trabajo.

Con la negociacion obtenemos distintas pautas, estas nos ayudan a preparar la negociacion,
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centrarnos en los intereses y necesidades donde utilizamos criterios objetivos cediendo ante
las razones no ante las presiones y donde se logra alcanzar un acuerdo. La persona que nego-
cia debe ser flexible y debe saber escuchar, no confia y chequea permanentemente los datos
que debe manejar, debe saber seducir, donde establece limites claros utilizando el humor y

otros factores que controlan las emociones para comunicarse de una mejor manera.

Para saber como debemos de afrontarnos a una negociacion y de hacerlo de la mejor manera

posible existen distintas maneras 0 métodos para negociar.

Negociacion distributiva, son negociaciones con la que se pretende dividir una cantidad fija

de recursos; situacion de ganar y perder.

Negociacion interrogadora, busca uno o mas acuerdos que lleven a una situacién en la que to-

dos ganen.

Las negociaciones también pueden recurrir a terceros para asi tener mejores alternativas a so-
luciones de conflictos. Estan los mediadores, tercero que facilita una soluciéon negociada me-
diante razonamientos, persuasion y sugerencias de alternativas. El arbitro, tercero que tiene la
autoridad para dictar un acuerdo en la negociacion. El conciliador, tercero confiable que ejer-
ce un vinculo de comunicacion informal entre el negociador y el oponente. Y el consultor,
tercero imparcial con destrezas de manejo de conflictos que trata de facilitar la solucion crea-

tiva de un problema mediante la comunicacion y el analisis.

Los conflictos forman parte de nuestras naturaleza humana y se encuentran siempre presentes
en todas nuestras actividades, pero son procesos que deben de ser analizados y administrados.
La negociacién es una forma de como resolver estos conflictos de una mejor manera, éste es
un proceso que requiere disciplina, meticulosidad, planeacion, estrategias, emociones y acti-

tudes. Lo importante de la negociacion es la importancia de la relacion y del resultado.

Comunicacion

La Comunicacion en las organizaciones es el conjunto de mensajes que transmite tanto a su
publico interno como externo dando a conocer su mision y vision, y logrando establecer una
empatia entre ambos. Para que la comunicacion tenga éxito es importante la percepcion que
tengan ambos publicos, ya que de ello depende la comprensién y la actitud que tomaran, lo

cual repercutira en la respuesta al mensaje emitido.

La Comunicacion Organizacional debe ser dindmica y concreta, pero tampoco hay que olvi-
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dar la importancia que tiene el lenguaje que utilicemos al comunicar, ya que dentro de una or-
ganizacion contamos con diferentes niveles de jerarquia y dependiendo hacia quien nos que-
remos dirigir tenemos que adecuar el mensaje para que el mismo sea comprendido y asi exista

una retroalimentacion constante.

Por lo que podemos notar la comunicacién en las empresas es un tema mas complejo de lo
que es en la vida diaria, ya que entran en juego las diferentes culturas de las cuales provienen
los integrantes de la organizacion, los diversos niveles jerarquicos y el poder que implica ma-

nejar informacion a la cual no todos tienen acceso.

Por estas razones, muchas veces, en las organizaciones hay una tendencia a no comunicarse.
Y esta tendencia es natural si aceptamos el hecho de que la informacion es poder. Por lo tanto
quien la tiene la mantiene para si, aunque seria mas Util que la transmitiera. Lo que no se dan
cuenta es que la otra persona que no tiene toda la informacion tiende a equivocarse ya que no
conoce todo o tiende a invertir tiempo de su trabajo en tratar de averiguar de qué se trata

aquello que no se da a conocer.

Con este manejo que se tiene de la informacion se da lugar a que para transmitirla no solo se
utilice la via formal, que es la que pone a disposicion la empresa, sino que tambiéen se utilice

la via informal que anteriormente nombramos, pero que méas adelante vamos a detallar.

Ante la omisién de toda o de parte de la informacion también hay que tener en cuenta que se
da lugar a un ambiente de trabajo no muy grato. La comunicacion interna ayuda al bienestar
de la empresa, ayuda a facilitar el sentido de pertenencia de las personas, ayuda a que los em-
pleados se sientan motivados y comprometidos con el trabajo que desarrollan, ya que se sien-
ten participes del logro de los objetivos de la empresa y se desempefian de una forma mas

efectiva ya que pueden expresarse y sus ideas son escuchadas.

Pero las empresas no solo se centran en la comunicacién interna, también es de importancia la
comunicacién externa. Como podemos imaginar la comunicacion interna es aquella que esta
dirigida a todos los empleados de la organizacion y esta formada por toda la informacién que
se transmite y se comparte dentro de la misma. Es la que determina el grado de interrelacion
que fluye entre el personal de la compafiia. Mientras que la comunicacion externa es aquella
que esta dirigida a los publicos externos de la compafiia y mas que nada tratan de transmitir

los mensajes basados en la cultura, los valores compartidos y la imagen de la organizacion.

Lo habitual en las empresas es que el departamento de Recursos Humanos sea quien maneje

las comunicaciones internas, mientras que el departamento de Relaciones Publicas lo haga en
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las comunicaciones externas.

Si ahondamos un poco mas sobre las comunicaciones internas que se utilizan en las empresas
podemos decir que, tanto en una como en otra, también coexisten dos niveles de comunica-
cion: la formal y la informal. Dentro de la formal hay tres tipos de comunicacion: la descen-
dente que se presenta desde los jefes hacia los subordinados, la horizontal que tiene lugar en-
tre colegas y la ascendente que se da desde los subordinados hacia los superiores. Dentro de la
comunicacion informal podemos encontrar: la descendente desde los jefes hacia sus seguido-
res, la horizontal la podemos encontrar entre las amistades que se formen dentro de la compa-

fila y la ascendente desde la linea inferior hacia los lideres.

El volumen de las comunicaciones que reciba una persona dentro de la compafiia va a depen-
der de la posicion que ocupe en el organigrama, ya que a mayor nivel jerarquico mayor es la
participacion que va a tener en la toma de decisiones, lo cual implica tener mayor nivel de in-

formacion y de comunicacion.

Con el correr de los afios el tema de la comunicacién en las organizaciones fue abarcando mas
lugar. Antes el nivel de comunicacion era minimo, o mejor dicho, solo se daba de forma des-
cendente ya que el jefe era quien tenia la autoridad y quién la imponia. Se cumplian las nor-
mas Yy las ordenes transmitidas por los superiores sin intercambios de opiniones y sin cuestio-
namientos. Pero con el tiempo y con el avance de la tecnologia este panorama fue cambiando,

ya que hoy en dia la autoridad no se impone, muy por el contrario se gana.

Si bien la comunicacién en las empresas es una herramienta de influencia, la comunicacion
mas que hablar, es escuchar, es prestar atencion, es interesarse por saber que le pasa al em-
pleado, como se siente en su puesto de trabajo, cuales son sus opiniones y/o comentarios en

cuanto a determinado proyecto, etc.

Un plan de comunicaciones interna entonces, tiene que transmitir mensajes claros y concre-
tos, ejercitando la escucha y el didlogo con los empleados. La comunicacion mas que una téc-
nica, es una actitud reciproca de las organizaciones hacia los empleados y de los empleados

hacia la empresa que integran, asi también desde y hacia los publicos externos.

Al implementar un plan de comunicaciones en una empresa hay que tratar de evitar los rumo-
res, la incertidumbre, las especulaciones, los supuestos y la informacion distorsionada para
que las comunicaciones informales no fluyan en mayor medida que las formales, que son las
que a las compafiias les interesan. Porque si las primeras priman sobre las segundas, los resul-
tados de los proyectos y la productividad general de la empresa se van a ver directamente

afectados.
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Antes de la implementacién de un plan de comunicaciones es necesario disefiar estratégica-
mente el mismo. Este disefio, dependiendo la dimensidn de la compafiia y de los profesionales
expertos en el tema con los que cuente, va a estar a cargo del departamento de Recursos Hu-

manos o de alguna consultora especializada en el tema.

Se requiere un estudio previo de la organizacion en su conjunto, que nos permita detectar co-
mo es el clima en el cual se trabaja, cuales son los canales de comunicacion que la empresa
pone a disposicién, cuales son los mayores problemas de comunicacién que se presentan y en
que niveles, cual es el grado de comunicacion que tienen tanto los jefes hacia sus subordina-

dos como de los subordinados hacia sus jefes, etc.

A partir del anélisis de esta investigacion se elabora una estrategia y se disefia un plan de co-
municacion a medida. Determinando que se va a hacer y cémo; seleccionando los canales de
comunicacion con los que cuenta la empresa para a través de ellos transmitir los mensajes.
También se deben contemplar los publicos receptores y el momento adecuado para la comu-
nicacion. Por ultimo, se deben establecer sistemas de medicién del feedback para medir el

grado de satisfaccion de los empleados en forma constante.

Para el éxito en la implementacion de un plan de comunicaciones es fundamental el papel que
cumplan los directivos de la organizacion. Ya que la responsabilidad del plan recaera en ellos
que son quienes tienen que dotar de credibilidad y coherencia al proceso. Sin su intervencién

sera en vano la implementacion.

Tanto las formas como los tipos de comunicacion que cada empresa elija para comunicar van
a ir variando, ya que no existe una férmula de comunicacion efectiva que funcione en las to-
das las organizaciones. Cada una de ellas va a adoptar los canales de comunicacion que mas

se adecuen a sus politicas, reglas, procedimientos y a su cultura.

Toma de decisiones

La toma de decisiones es el proceso en el cual las personas deben escoger o seleccionar entre
dos 0 mas alternativas de solucion, todos los seres humanos en nuestro transcurrir debemos
estar tomando decisiones para las acciones que realizamos. Todo el tiempo estamos tomando
decisiones unas mas pequefias que otras pero siempre seleccionamos entre dos 0 mas alterna-

tivas.

Cuando se esta desarrollando trabajo en equipo esta es una de las actividades de mayor impor-

tancia, por la responsabilidad que determina las acciones que decidamos aplicar para el logro
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de un proyecto o de un objetivo especifico.

En las organizaciones las personas diariamente realizan acciones direccionadas para la toma
de decisiones, seleccionando el tipo de alternativa que mas le conviene tanto a la organizacion
como al desarrollo de cada persona, en ocasiones estas tienen trascendencia y algun tipo de
connotacion ya que se decide que debe hacerse, quien lo debe hacer, cuando y donde debe ha-

cerse y hasta como debe hacerse.

Actualmente las organizaciones desarrollan la habilidad de toma de decisiones para que se
Ileve a cabo en equipo o a través de comités, esta habilidad aplicada en equipos de trabajo

ofrece algunas ventajas y desventajas para el desarrollo de los equipos de trabajo.

Cuando los equipos se comprometen, la informacion que se requiere para la toma de decisio-
nes es mayor, se facilita mas la discusion que se puede presentar en torno a los temas a tratar,
hay mayor participacion por lo cual es posible que cuando se llegue a acuerdos todos los inte-

grantes del equipo asuman mayor responsabilidad frente a los objetivos propuestos en equipo.

Cuando se esta presentado el proceso de toma de decisiones en equipo, se debe respetar la in-
tegridad del equipo, si en alguna ocasion el lider toma una decision sin consultar a su equipo
de trabajo puede correr el riesgo de aparecer como una persona autoritaria y arbitraria, dificul-
tandole la aplicacion de las acciones requeridas para lograr llegar al punto establecido con la

decision que se tomd.

Algunos de los problemas que podemos encontrar en el proceso de toma de decisiones en
equipo es el tiempo que se invierte, ya que al intervenir todos los integrantes de los equipos
de trabajo es mayor el nimero de intervenciones que se dan, en algunas ocasiones se presenta
la situacion de presion de algunos de los miembros del equipo, y no se respeta la libertad de
expresion que se da en estos ambitos laborales, también se presentan las presiones de tipo so-
cial en el que se pone de manifiesto el deseo de alguno de los miembros de querer ser acepta-
do dentro del equipo y puede adherirse a la opinién de la mayoria sin estar totalmente de
acuerdo con la decision que se tome, asi como puede ser potencializador de la responsabilidad

también esta se puede ver diluida, y trasladarla al equipo y no asumirla personalmente.

Las situaciones que se presentan para la toma de decisiones se deben manejar eficientemente

ya que por medio de estas acciones se puede generar aceptacion o no de los equipos.
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Cambio

Cambio Organizacional se define como: la capacidad de adaptacién de las organizaciones a
las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el
aprendizaje. Otra definicion seria: el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren

las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional.

Los cambios se originan por la interaccion de fuerzas, estas se clasifican en:

* Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion, surgen del andlisis del
comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de solucion, representando
condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de
ellas las adecuaciones tecnolégicas, cambio de estrategias metodologicas, cambios de directi-

vas, etc.

* Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion, creando la necesidad de
cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: Los decretos gubernamentales, las

normas de calidad, limitaciones en el ambiente tanto fisico como econdmico.

Etica

La ética empresarial es un tema fundamental para las organizaciones hoy en dia. Es una de las
lineas estratégicas que comprende la Responsabilidad Social Corporativa, “permitiendo la in-
terpretacion y solucién de controversias de acuerdo con los principios que guian la toma de
decisiones, la formacién y evaluacion del personal, y la forma en que se debe conducir el ne-

gocio”.

Involucra valores, reglas, obligaciones y derechos, lo que se relaciona directamente con el
respeto tanto por los colaboradores como por la organizacion en general; en especifico, bajo
los principios de honestidad y transparencia empresarial, respeto a la dignidad humana, cum-

plimiento de compromisos y combate a la corrupcion.

Como puede observarse, va mas alla de la creacion de codigos de conducta dentro de las or-
ganizaciones. Ciertamente son herramientas sumamente Utiles para impulsar estos comporta-
mientos esperados en los colaboradores, dentro y fuera de las organizaciones, sin embargo,
son herramientas que por si mismas no son la solucion misma para “generar” ética, por lo que

es importante estructurarlos de manera estratégica y cultural.

Una vez analizados los Recursos Humanos desde el punto de vista cientifico, el siguiente apar-
tado se dedicaré a su estudio desde el punto de vista empresarial. Se analizara la gestion del

personal por parte de la Institucion con especial atencion a las variables contextuales, asi como
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a las memorias de aspectos relevantes en materia de personal. Dichas memorias serviran de ba-
se en la presente tesis, junto a los articulos cientificos, para comparar el punto de vista empre-

sarial y el académico.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA GUARDIA CIVIL.

Direccion General de la Guardia Civil.

1. La Direccion General de la Guardia Civil, cuyo titular tiene rango de subsecretario, es el 6r-
gano del Ministerio del Interior encargado de la ordenacidn, direccién, coordinacién y ejecu-
cion de las misiones que a la Guardia Civil encomienden las disposiciones vigentes, de acuerdo
con las directrices y drdenes emanadas de los Ministros del Interior y de Defensa, dentro del
ambito de sus respectivas competencias. Corresponde al Director General, bajo la dependencia
del Secretario de Estado de Seguridad, el mando directo de la Guardia Civil. En particular,

ejerce las siguientes funciones:

a) Dirigir las funciones que la Ley Organica 2/1986, de 13 de marzo, y las demas disposiciones
vigentes asignan a la Guardia Civil, y especialmente: 1.2 Dirigir el servicio de las Unidades de
la Guardia Civil. 2.2 Organizar y distribuir territorialmente las Unidades de la Guardia Civil. 3.2
Proponer al Secretario de Estado de Seguridad los planes y proyectos de actuacion operativa de
la Guardia Civil.

4.2 Relacionarse directamente con las autoridades administrativas, organismos y

entidades publicas o privadas en lo referente al funcionamiento de los servicios operativos de la
Guardia Civil. 5.2 Obtener, centralizar, analizar, valorar y difundir la informacién necesaria pa-
ra el desarrollo de sus misiones, asi como el establecimiento y mantenimiento del enlace y
coordinacion con otros érganos de informacion nacionales y extranjeros, en el ambito de su
competencia, de conformidad con los criterios que al respecto establezca la Secretaria de Esta-
do de Seguridad. 6.2 Llevar a cabo los cometidos que las disposiciones reguladoras del Ministe-
rio de Defensa le encomienden en cuanto al cumplimiento de misiones de caracter militar en la

Guardia Civil.

b) Ejecutar la politica de personal y educativa de la Guardia Civil.

¢) Ejecutar la politica de recursos materiales y econdmicos asignados a la Guardia Civil para la
realizacion del servicio, asi como proponer a la Secretaria de Estado de Seguridad las necesida-

des en relacién con dichos recursos.

d) Cumplir las funciones que le atribuye la legislacion vigente en materia de armas y explosi-

vos, asi como la presidencia de la Comision Interministerial Permanente de Armas y Explosi-
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e) Proponer la adquisicion de los equipos de transmision, equipos de tratamiento de la informa-
cion, armamento, en colaboracién con el Ministerio de Defensa, medios de automocién, heli-
copteros, naves, uniformes y, en general, de los medios materiales precisos para la realizacion
de los cometidos propios de la Direccion General de la Guardia Civil, en el marco de la pro-

gramacion aprobada por la Secretaria de Estado de Seguridad.

f) En el ejercicio de sus competencias, en relacion con la extranjeria e inmigracion, actuar, de
acuerdo con la normativa vigente en la materia, en coordinacion con el Ministerio de Trabajo,

Migraciones y Seguridad Social, a través de la Secretaria de Estado de Migraciones.

2. Se encuentran adscritos a la Direccidon General de la Guardia Civil el Consejo Superior de la
Guardia Civil y el Consejo de la Guardia Civil, con la composicion y funciones determinadas

por la normativa vigente.

3. Del Director General dependen los siguientes 6rganos con nivel organico de
subdirector general:

a) La Direccion Adjunta Operativa.

b) El Mando de Personal.

c) El Mando de Apoyo.

4. También con nivel organico de subdireccion general y dependencia directa del

Director General existird un Gabinete Técnico, a cargo de un Oficial General de la Guardia Ci-
vil, con funciones de apoyo al mismo y para facilitar la coordinacion de los 6rganos y Unidades
que dependen de él. Elaborara los estudios e informes necesarios, la tramitacion de las disposi-
ciones normativas en el &mbito de su competencia, y cuantas otras misiones le encomiende el

titular del 6rgano directivo.

5. Asimismo depende directamente del Director General la Secretaria de Cooperacién Interna-

cional, con el nivel organico que se determine en la relacion de puestos de trabajo.

6. La Direccion Adjunta Operativa, a cargo de un Teniente General de la Guardia Civil en si-
tuacion de servicio activo, es el 6rgano inmediatamente subordinado y principal colaborador
del Director General de la Institucion en el ejercicio de sus funciones, encargado de planificar,
impulsar y coordinar los servicios de las Unidades de la Guardia Civil, de acuerdo con las di-
rectrices emanadas del Director General; asumir, con caracter general, cuantos cometidos y ac-
tividades le sean expresamente asignados por el Director General de la Guardia Civil, y de diri-
gir, impulsar y coordinar las acciones que la Guardia Civil desarrolle en materia de cibersegu-

ridad. Como tal es responsable de:
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a) Proponer al Director General la organizacion y distribucion territorial de las Unidades de la

Guardia Civil.

b) Coadyuvar a la definicion de los recursos humanos y materiales necesarios para integrar

adecuadamente la planificacion y ejecucion de la actividad operativa de la Guardia Civil.

c) Sustituir al Director General de la Guardia Civil, con caracter interino o accidental, asi como
en el ejercicio de la potestad sancionadora que le atribuye la legislacion vigente sobre régimen

disciplinario del Cuerpo de la Guardia Civil.

d) Velar por el cumplimiento de los principios y valores institucionales y de la ética profesional

del personal de la Guardia Civil o que preste sus servicios en ella.

De la Direccion Adjunta Operativa depende directamente el Mando de Operaciones, con nivel
organico de subdireccion general, a cargo de un Teniente General de la Guardia Civil en situa-
cién de servicio activo, responsable de la conduccion operativa de los servicios, de acuerdo con

las directrices operacionales y criterios generales en vigor.
Del Mando de Operaciones, a su vez, dependen las siguientes Unidades:

a) El Estado Mayor, a cargo de un Oficial General de la Guardia Civil en situacion de servicio
activo. Es el principal érgano auxiliar del Mando de Operaciones para el ejercicio de sus fun-
ciones, responsable de proporcionar los elementos de juicio necesarios para fundamentar sus
decisiones, traducirlas en ordenes y velar por su cumplimiento, centrando su actividad sobre la

planificacion y conduccion operativa.

b) La Jefatura de Unidades Especiales y de Reserva, al mando de un Oficial General de la
Guardia Civil en situacion de servicio activo, a la que corresponde dirigir, coordinar y controlar
las Unidades y jefaturas de servicios de ella dependientes, con arreglo a los procedimientos es-
pecificos de empleo de las mismas y de acuerdo con los criterios de apoyo de éstas a otras Uni-
dades del Cuerpo.

c) La Jefatura de Informacion, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil en situacion
de servicio activo, a la que corresponde organizar, dirigir y gestionar la obtencion, recepcion,
tratamiento, analisis y difusion de la informacion de interés para el orden y la seguridad publica
en el &mbito de las funciones propias de la Guardia Civil, y la utilizacion operativa de la infor-

macion, especialmente en materia antiterrorista, en el &mbito nacional e internacional.

d) La Jefatura de Policia Judicial, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil en situa-
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cion de servicio activo, a la que corresponde organizar y gestionar la investigacion y persecu-
cién de las infracciones penales; la direccion, impulso y coordinacion de las investigaciones re-
lacionadas con la delincuencia organizada y aquellas otras que por sus especiales caracteristicas
lo aconsejen; desarrollar los servicios de criminalistica, identificacion, analitica e investigacion
técnica, llevando a cabo las funciones de Policia Judicial especifica de la Guardia Civil, asi
como la colaboracion en dichas materias y en su propio &mbito corporativo con Cuerpos poli-

ciales nacionales y extranjeros.

e) La Jefatura Fiscal y de Fronteras, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil en si-
tuacion de servicio activo, a la que corresponde organizar y gestionar el resguardo fiscal del Es-
tado, las actuaciones encaminadas a evitar y perseguir el contrabando, el fraude, el narcotrafico
y demas traficos ilicitos en el ambito de las funciones encomendadas a la Guardia Civil por la
normativa vigente, asi como la custodia, control y vigilancia de las costas, fronteras, puertos,
aeropuertos y los espacios maritimos en los que Espafia ejerce soberania, derechos soberanos o

jurisdiccion y, en estos &mbitos, el control de la inmigracion irregular.

f) La Jefatura de la Agrupacion de Trafico, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil
en situacion de servicio activo, a la que corresponde, como unidad especializada en materia de
trafico, seguridad vial y transporte, organizar y gestionar todo lo relativo al ejercicio de las fun-

ciones encomendadas a la Guardia Civil por la normativa vigente.

g) La Jefatura del Servicio de Proteccion de la Naturaleza, al mando de un Oficial General de la
Guardia Civil en situacion de servicio activo, a la que corresponde organizar y gestionar todo lo
relativo al cumplimiento de las disposiciones relacionadas con la conservacion de la naturaleza
y el medio ambiente, los espacios protegidos, los recursos hidraulicos, la caza y la pesca, el pa-
trimonio histdrico y la ordenacion del territorio, constituyendo la policia judicial especifica de

la Guardia Civil en materia medioambiental.

h) La Jefatura de Armas y Explosivos y Seguridad, al mando de un Oficial General de la Guar-
dia Civil en situacién de servicio activo, a la que corresponde planificar, organizar, inspeccio-
nar y controlar las actividades encaminadas al ejercicio de las competencias que la normativa
sobre armas y explosivos, articulos pirotécnicos y cartucheria encomienda a la Guardia Civil en
todo el territorio nacional, asi como ejercer las competencias que, en materia de proteccion y
seguridad, estan encomendadas al Cuerpo y que no estén expresamente conferidas a otros 6r-
ganos especializados de su estructura. De igual modo, y por lo que respecta a la Guardia Civil,
de acuerdo con la normativa especifica al respecto, constituira la estructura de apoyo directo a
la Comision Interministerial Permanente de Armas y Explosivos, y sera responsable de elabo-
rar, canalizar y seguir la aplicacion de la normativa tanto nacional como de la Unién Europea e

internacional, en la materia.
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i) Las Zonas de la Guardia Civil, al mando de un Oficial General o Coronel de la Guardia Civil
en situacién de servicio activo, sin perjuicio de sus relaciones funcionales y técnicas con los

Mandos de Personal y de Apoyo.

7. El Mando de Personal, a cargo de un Teniente General de la Guardia Civil en
situacion de servicio activo, es responsable, de acuerdo con las directrices emanadas del Direc-

tor General, de la direccidn y coordinacion del desarrollo de la politica de personal y educativa.

Con la mision de auxiliar a su titular en el desempefio de sus funciones, el Mando de Personal
cuenta con una Secretaria Técnica con el nivel organico que se determine en la relacién de

puestos de trabajo.

Del Mando de Personal dependen las siguientes Unidades:

a) La Jefatura de Personal, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil en

situacion de servicio activo, a la que corresponde la organizacion y gestion de todo lo relativo
al régimen de ascensos, destinos, situaciones administrativas, retribuciones y régimen discipli-
nario del Cuerpo de la Guardia Civil. Le corresponde igualmente la gestion de la Seccion del

Archivo General en la Direccion General de la Guardia Civil.

b) La Jefatura de Ensefianza, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil en situacion
de servicio activo, a la que corresponde la organizacion y gestion de la seleccién y capacitacion
del personal del Cuerpo de la Guardia Civil, asi como del desarrollo de las actividades técnico-

docentes de formacidn, perfeccionamiento y especializacion de dicho personal.

c) La Jefatura de Asistencia al Personal, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil, a
la que corresponde la organizacion y gestion de la accién social y la asistencia sanitaria y psi-
cologica al personal militar destinado en la Direccion General de la Guardia Civil, asi como
promocionar la seguridad y salud en el trabajo de los guardias civiles y de los miembros de las
Fuerzas Armadas que presten servicios en Unidades, centros y organismos de la citada Direc-

cién General.

d) La Secretaria Permanente para la Evaluacién y Clasificacion, al mando de un Oficial Gene-
ral de la Guardia Civil, que tiene por mision facilitar la labor de los érganos de evaluacién, para
lo cual aportard la documentacion de los miembros a evaluar y adoptara las medidas necesarias
para el buen fin de la evaluacién, asi como el mantenimiento y custodia de dicha documenta-

cion.

8. El Mando de Apoyo, a cargo de un Teniente General de la Guardia Civil en situacion de ser-

vicio activo, es responsable, de acuerdo con las directrices emanadas del Director General de la
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direccion, coordinacion y gestion de los recursos financieros y del desarrollo de la politica de
recursos materiales. Con la mision de auxiliar a su titular en el desempefio de sus funciones, el
Mando de Apoyo cuenta con una Secretaria Técnica con el nivel organico que se determine en

la relacion de puestos de trabajo.
Del Mando de Apoyo dependen las siguientes Unidades:

a) La Jefatura de los Servicios de Apoyo, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil
en situacion de servicio activo, a la que corresponde la gestion, control y mantenimiento de los
medios materiales asignados al Cuerpo de la Guardia Civil para la realizacion del servicio, en

particular, del material movil, equipamiento policial, armamento e infraestructuras.

b) La Jefatura de Servicios Técnicos, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil en si-
tuacion de servicio activo, 6rgano especializado de la Guardia Civil en materia de tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, a la que corresponde la gestion, control y manteni-
miento operativo de los equipos y sistemas informaticos, de telecomunicaciones y equipos es-
peciales asignados a la Guardia Civil, la investigacion y desarrollo tecnolégico de recursos ma-
teriales de aplicacion a la actividad de dicho cuerpo, asi como la programacion, obtencion y
andlisis de los datos necesarios para la Guardia Civil, elaborando las estadisticas correspon-
dientes, velando por el cumplimiento normativo y las actividades relacionadas con la seguridad
de la informacion en el ambito de las tecnologias de la

informacién y las comunicaciones del Cuerpo.

c) La Jefatura de Asuntos Econémicos, al mando de un Oficial General de la Guardia Civil en
situacion de servicio activo, a la que corresponde la realizacion de las actividades relacionadas

con la administracion y coordinacion de los recursos financieros y patrimoniales.

9. La organizacion periférica de la Guardia Civil esté constituida por las Zonas, las Comandan-
cias, las Compafiias y los Puestos.
Los mandos de las Zonas podran asumir la Jefatura de la Comandancia correspondiente a la ca-

pital de provincia en que aquellas tengan su sede.
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Figura 4. Estructura Organica de la Direccion General de la Guardia Civil

NORMATIVA:

- Estructura Orgdnica de la Direccion General de la Guardia Civil.
R.D. 952/2018 de 27 de julio, por el que se desarrolla la estructura
organica basica del Ministerio del Interior (BOE n°.183, de 30.07.2018);

Misiones de los Cuerpos y Fuerzas de Seguridad

La Constitucion establece en su articulo 104 que es mision de los Cuerpos y Fuerzas de Seguri-

dad del Estado "proteger el libre ejercicio de los derechos y libertades y garantizar la seguridad

ciudadana".

Misiones de la Guardia Civil

Como desarrollo del articulo anterior, la Ley Orgénica 2/86, de Fuerzas y Cuerpos de Seguridad,

define las competencias funcionales y territoriales de los diferentes Cuerpos de Seguridad del

Estado.

Ademés de las competencias correspondientes a las diferentes Policias autonomicas, territorial-
mente, en el &mbito de la seguridad ciudadana, al Cuerpo Nacional de Policia le corresponde

ejercer sus funciones en las capitales de provincia y en aquellos nucleos urbanos que el Gobierno
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determine. La Guardia Civil es responsable en el resto del territorio nacional y en el mar territo-

rial.

Funcionalmente, corresponde al Cuerpo Nacional de Policia la responsabilidad del control de los

extranjeros, D.N.I. y pasaportes, del juego y de la seguridad privada.

La Guardia Civil debe velar por el control de las armas y explosivos; el Resguardo Fiscal del Es-
tado; el tréfico interurbano, salvo en aquellas Comunidades Autonomas que lo tengan asumido;

la custodia de las vias de comunicaciones, puertos y aeropuertos y la proteccion de la naturaleza.

En el cumplimiento de estas misiones, la Guardia Civil tiene una dependencia directa de diferen-

tes ministerios y organismos.

Como Policia Judicial, depende de los Jueces, Tribunales y Ministerio Fiscal. Como Resguardo

Fiscal del Estado, del Ministerio de Hacienda.

En calidad de Policia Administrativa dedicada a las funciones de proteccion de la naturaleza con
el Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino, y en materia de tréfico y seguridad

con el Organismo Auténomo de la Direccion General de Tréfico.

En general, la Guardia Civil vela por la aplicacion de todas las leyes y reglamentos, sean estata-
les, autonémicos o locales, denunciando cualquier infraccion a la Administracion correspondien-

te.

Misiones genéricas

Como uno de los componentes fundamentales de las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad del Estado,
la Guardia Civil tiene la mision de proteger el libre ejercicio de los derechos y libertades y ga-
rantizar la seguridad ciudadana mediante el desempefio de las siguientes funciones o misiones
genéricas:

Velar por el cumplimiento de las Leyes y disposiciones generales ejecutando las érdenes que re-

ciban de las autoridades competentes, en el &mbito de su competencia.

Auxiliar y proteger a las personas y asegurar la conservacion y custodia de los bienes que se en-

cuentren en situacion de peligro por cualquier causa.
Vigilar y proteger los edificios e instalaciones publicas que lo requieran.
Velar por la proteccion y seguridad de altas personalidades.

Mantener y restablecer, en su caso, el orden y la seguridad ciudadana.
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Prevenir la comision de actos delictivos.

Investigar los delitos para descubrir y detener a los presuntos culpables, elaborando los informes

técnicos y periciales necesarios.

Captar, recibir y analizar cuantos datos tengan interés para el orden y la seguridad ciudadana.

Colaborar con los Servicios de Proteccion Civil en los casos de grave riesgo, catastrofe o cala-

midad publica.

A estas tareas, conocidas desde siempre como Servicio Peculiar del Cuerpo, se dedica un total de

46.000 agentes, lo que supone practicamente el 62% de total del personal.

A las especialidades de todo tipo, es decir a los Servicios responsables del desarrollo de las mi-
siones exclusivas de la Guardia Civil, se dedica 25.000 especialistas, un 34%; estando el resto
empleado en tareas de mando y de gestion.

Otras competencias de la Guardia Civil
Como Fuerza de Seguridad del Estado la Guardia Civil tiene las siguientes competencias funcio-
nales:

Las derivadas de la legislacién vigente sobre armas y explosivos. Patrullera Guardia Civil.

El Resguardo Fiscal del Estado y las actuaciones encaminadas a evitar y perseguir el contraban-
do.

La vigilancia del tréfico, transito y transporte en las vias publicas interurbanas.

La custodia de vias de comunicacion terrestre, costas, fronteras, puertos y aeropuertos, y centros

e instalaciones que por su interés lo requieran.

Velar por el cumplimiento de las disposiciones que tiendan a la conservacion de la naturaleza y
medio ambiente, de los recursos hidraulicos, asi como de la riqueza cinegética, piscicola, forestal
y de cualquier otra indole relacionada con la naturaleza.

La conduccién interurbana de presos y detenidos.

Asimismo, podra desempefiar misiones de caracter militar bajo dependencia del Ministerio de

Defensa.
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GESTION ESTRATEGICA DE LA GUARDIA CIVIL.

¢ Qué es el Mapa Estratégico de la Guardia Civil?

Hace maés de diez afios, la Guardia Civil empez6 a introducir en sus procesos de planeamiento
estratégico criterios cada vez méas analiticos y racionales, adaptandose a lo que era habitual en
las organizaciones de los afios 90. En la actualidad, la Institucion, una vez mas, persigue adap-
tarse al entorno de las organizaciones mas innovadoras, para lo que decide abordar el reto de im-
plantar un sistema que describa y comunique la Estrategia propia basandose en el denominado
“Balanced Scorecard” (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI).

La experiencia de afios de planificacion estratégica ha facilitado la adopcion de este modelo, el
cual va a hacer mas sencilla la identificacion de los elementos esenciales de la mision de la
Guardia Civil, el destacar sus fortalezas, identificar sus debilidades, y permitir que se descubran

nuevos ambitos de mejora.

Para comunicar la Estrategia a los miembros de la Guardia Civil, se elabord el Mapa Estratégico,
que ha sido actualizado en febrero de 2015, en el que se puede visualizar la estrategia global del
Cuerpo, sus objetivos estratégicos y los vinculos y relaciones entre los mismos. EI conocimiento
y control de las relaciones que existen entre los objetivos, permitiran que alcanzando los objeti-
vos del nivel inferior se coadyuve a la consecucion de los objetivos del nivel superior, de tal
forma que un conjunto de objetivos estratégicos relacionados entre si conforman lo que en el

modelo se denominan las lineas estratégicas.

De esta forma, mediante el Mapa Estratégico cada componente del Cuerpo podra identificar c6-
mo su trabajo contribuye a alcanzar alguno de los objetivos de la Institucion y, de manera cola-

bora en la consecucion de los objetivos superiores.

¢En qué consiste el cuadro del mando integral?
Durante los afios 90, los profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton desarrollaron un pro-
yecto de investigacion multiempresarial con la finalidad de investigar nuevos métodos de medir

el rendimiento en las organizaciones.

Como consecuencia de este estudio, ambos profesores Ilegaron a la conclusion de que la mayoria
de las empresas sélo tenian en cuenta los datos financieros y econémicos que aportaban los sis-
temas de medicion vigentes en aquel momento, mientras que, por el contrario, se desechaban los
datos relacionados con los llamados “activos intangibles”, es decir, aquellos que no tenian una
relacién directa con el beneficio empresarial, fundamental los relacionados con la gestién del

conocimiento y de los sistemas de informacion.
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Este hecho llevd a ambos profesores a sugerir el empleo de indicadores que, ademas de medir
los datos financieros, fuesen también capaces de medir esos activos intangibles. Por ello, al sis-
tema tradicional de medicion basado en la perspectiva financiera, se le afiadieron otras tres pers-
pectivas: la de los clientes, la de los procesos internos y la de aprendizaje y desarrollo. Con ello
introdujeron el concepto de “equilibrio” en la estrategia empresarial y crearon el Cuadro de
Mando Integral (CMI).

Mas adelante comprobaron como los resultados de todas las nuevas perspectivas podian vincu-
larse con la estrategia disefiada para alcanzar, con la participacién de todas ellas, la mision asig-
nada. De esta forma, el CMI evoluciona de ser un util sistema de control y de medicién de resul-
tados a convertirse en un sistema de definicion y gestion de la estrategia, que utiliza los resulta-
dos obtenidos en la medicion de sus perspectivas para disefiar la estrategia, formular objetivos y

cumplir su mision.

Dando un paso mas, los profesores buscaron una herramienta que les permitiera describir la es-
trategia y las relaciones causa - efecto de los diversos objetivos de las cuatro perspectivas del
CMIL. De este modo surgi6 la posibilidad de disponer de una vision global gracias a los “Mapas

estratégicos”.

En definitiva, el Cuadro de Mando Integral se puede definir como “un modelo de gestion que
permite traducir la estrategia de la Organizacion en objetivos relacionados, que se visualizan en
un mapa, los cuales, medidos a través de unos indicadores y ligados a unas metas, iniciativas y
planes de accion, permiten alinear el comportamiento de las Unidades y de los miembros de la

organizacion”

¢ Como se refleja el CMI en la Guardia Civil?

En la Guardia Civil, como en muchas de las organizaciones del Sector Publico, la perspectiva fi-
nanciera carece de la importancia que se le concede en las empresas privadas, mientras que, por
contra, cobra mucho mas protagonismo el enfoque hacia el ciudadano, como demandante y re-

ceptor de nuestros servicios.

Este nuevo enfoque obliga a una redefinicién en nuestro mapa de las cuatro perspectivas defini-
das en el CMI: en primer lugar, la perspectiva financiera cede su primacia a la perspectiva exter-
na, que responde a la forma en que vamos a satisfacer las necesidades de nuestros ciudadanos y
las de determinados grupos de interés (Administraciones Publicas, otros cuerpos de seguridad
nacionales e internacionales, etc.), y que por ello es situada en la cuspide del mapa. Esta pers-
pectiva da respuesta a la pregunta ¢Qué conjunto diferenciado de ventajas vamos a ofrecer a

nuestros ciudadanos y grupos de interés?
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Después encontramos la perspectiva de los procesos internos, que responde a la necesidad de en-
focar las actividades internas de la Guardia Civil en aquellos procesos criticos para la consecu-
cion de los objetivos de ciudadanos y grupos de interés, es decir, para la consecucion de los ob-
jetivos del nivel inmediatamente superior. Da respuesta a la pregunta ¢En qué procesos tenemos

que ser excelentes para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?

Por otro lado, la perspectiva sobre aprendizaje y desarrollo, la hemos transformado en nuestro
mapa en la perspectiva de capital humano y organizativo, que integra todos los esfuerzos desa-
rrollados en materia de recursos humanos y que nos permitiran poder conseguir los objetivos
asociados a los procesos internos. Esta perspectiva da respuesta a la pregunta ¢En qué aspectos
de los recursos humanos nos tenemos que centrar para cumplir los objetivos de la perspectiva de

procesos internos?

Por altimo, en la base de nuestro Mapa Estratégico hemos colocado la perspectiva financiera,
denominéndola perspectiva del capital fisico, y acogiendo en la misma los esfuerzos en recursos
materiales y financieros que nos permitiran ser excelentes en los procesos internos clave. Da
respuesta a la pregunta ¢En qué aspectos de los recursos materiales nos tenemos que centrar para

cumplir los objetivos de la perspectiva de procesos internos?

¢ Como nos va a beneficiar en nuestro trabajo diario?

Como se ha explicado anteriormente, el Mapa Estratégico de la Guardia Civil permite reflejar
graficamente la Estrategia global de la Guardia Civil a medio plazo, permitiendo ademas identi-
ficar facilmente los objetivos estratégicos de la Institucién y su interrelacion, de tal manera que
se pueda visualizar cdmo la consecucion de los objetivos de nivel inferior contribuye de manera
directa a la consecucion de los objetivos del nivel superior, y asi sucesivamente hasta llegar a la

cuspide de nuestro Mapa, orientado todo ello al cumplimiento de la Mision encomendada.

Este Mapa también permite visualizar cobmo los recursos humanos y materiales, asi como los
procesos internos, se hallan alineados para el correcto cumplimiento de los objetivos estratégicos

del nivel superior.

Esta alineacion garantiza, y asi debe ser percibido e interiorizado por todo miembro del Cuerpo,
cémo cualquier actividad que éste desarrollo, por insignificante que pueda parecer, esta contri-
buyendo a la consecucién de alguno de los objetivos estratégicos del Mapa y, en consecuencia,

al cumplimiento de los objetivos altimos de la Institucion.
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Estado del contrato psicoldgico y conductas de ciuda-

dania organizacional en una muestra de

Guardias Civiles

Resumen:

El presente trabajo estudia el papel del estado del contrato psicoldgico para predecir los resul-
tados de conductas de ciudadania organizacional y de satisfaccion laboral en una muestra de 289
participantes, constituida por Guardias Civiles destinados en la provincia de Cérdoba. Los resul-
tados indican que el estado del contrato psicoldgico predice las conductas de ciudadania organi-
zacional y la satisfaccion laboral més alla de la prediccién alcanzada por el propio contenido del
contrato psicoldgico. Estos resultados suponen un apoyo a los planteamientos de Guest y colabo-
radores. Curiosamente, no se ha encontrado un mayor valor predictivo del principal factor del
estado del contrato psicoldgico (cumplimiento).

State of psychological contract and organizational citizenship behavior. In the prensent paper
the role of the estate of the psychological contract to predict organizacional citizenship behaviors
and job satisfaction results is studied in a sample of 289 Civil Guards assigned to the province of
Cordoba. Results indicate that the state of the psychological contract significantly predicts or-
ganizacional citizenship behaviors and job satisfaction beyond the prediction produced by the
content of the psychological contract. The results support the approach argued by Guest an col-
leagues. Curiously, it has not found any higher predictive value of the more important dimension

of the state of the psychological contract (fulfilment).
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En la actualidad, las organizaciones se enfrentan a situaciones de cambio relacionadas con la
innovacion tecnoldgica, la globalizacién, el consumo, la produccion y el asentamiento de la so-
ciedad de la informacion (Castells, 2006), que les impiden controlar el logro de sus objetivos. De
esta manera, las empresas se encuentran con mayores dificultades a la hora de alcanzar los resul-

tados propuestos, es decir, aquellos que se consideran consecuentes con el esfuerzo realizado.

Parece logico admitir que son multiples las variables de las que dependeré el logro de los ob-
jetivos propuestos. Asi, por ejemplo, han sido identificadas por la literatura referente a esta te-
matica, como antecedentes, la satisfaccion (Lawler y Porter, 1967), la cultura (Peters y Water-
man, 1984), el compromiso organizacional (Argyris, 1964) y un amplio abanico de conductas
laborales. Con respecto a estas Ultimas, Organ (1977), planted en qué medida un trabajador satis-
fecho era un trabajador productivo y propuso romper el binomio "satisfaccién-productividad™ e
introducir una tercera variable que el autor design6 Comportamientos de Ciudadania Organiza-
cional, entendiendo por tales, aquellos de naturaleza discrecional que van mas alla de los reque-
rimientos formales del rol, que no estan formalmente reconocidos por los sistemas de recompen-

sas de la organizacion y, a nivel colectivo, incrementan la eficiencia de la misma.

Por lo tanto, si las organizaciones necesitan de comportamientos voluntarios, discrecionales,
espontaneos, innovadores, para el logro de sus objetivos, siendo ademas éstos incapaces de anti-
ciparse y plasmarse en descripciones de puestos (George y Brief, 1992; Katz, 1964); y, afadien-
do a lo anterior que dicha necesidad se ve agravada en situaciones de incertidumbre como las
que caracterizan los entornos organizacionales actuales (Van Dyne et al., 2000), deberia resultar
muy interesante para la gestion de los RRHH conocer cuéles son sus antecedentes y condicio-

nantes.

Asi pues, teniendo en cuenta la importancia de los Comportamientos de Ciudadania Organiza-
cional a la hora de lograr las metas propuestas por las organizaciones en sus procesos planifica-

dores, pasamos a revisar algunos de sus antecedentes nucleares (Alcover de la Hera, 2002).

Contenido y Estado del Contrato Psicolégico

Al igual que les ha ocurrido a otros términos en el campo de la Psicologia Social y de las Or-
ganizaciones, la aparicion del término "Contrato Psicolégico™ es relativamente reciente y sus
origenes pasan por la coincidencia en el tiempo de diferentes objetivos cientificos. Las diferentes
orientaciones a cerca del contrato psicolégico han convertido a éste en un constructo con una

larga e importante tradicion en la investigacion. No obstante, en los ultimos afios han aparecido
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algunos planteamientos criticos e innovadores (Guest, 1998; Guest y Conway, 2002) frente a

otros enfoques tradicionales (Argyris, 1960; Levinson et al., 1962; Schein, 1965; Rousseau,
1995).

En este sentido, Guest (1998), da un paso mas sefialando la necesidad de construir una teoria
general sobre el contrato psicoldgico que supere las limitaciones de la investigacion sobre la te-
matica. Para este autor, una de sus principales limitaciones es su caracter descriptivo, e insta a
desarrollar modelos tedricos e investigaciones que permitan no solo describir el contenido del

contrato psicoldgico, sino ademas evaluar su estado.

El contenido del contrato psicolégico hace referencia a las obligaciones reciprocas que carac-
terizan el contrato psicologico del individuo (Rousseau y Tijoriwala, 1998). Este contenido pue-
de analizarse desde la perspectiva del empleado, que ha sido lo mas habitual en la literatura, des-
de la perspectiva del empleador, o desde ambas. Por tanto, el contenido del contrato psicologico
hace referencia al conjunto de obligaciones reciprocas que forman parte del contrato psicoldgico.
Esta variable ha recibido mucha atencion en la literatura sobre contrato psicolégico. De hecho, la
clasica distincion entre contratos transaccionales y relacionales tiene que ver justamente con el

contenido de las obligaciones que forman parte del contrato psicoldgico.

Guest y colaboradores introducen el concepto de “estado del contrato psicoldgico”. Para estos
autores, la evaluacion del estado del contrato psicolégico debe suponer un salto cualitativo en la
investigacion sobre contrato psicolégico, convirtiéndola en mas explicativa que descriptiva, ha-

ciendo posible la prediccion de diversas variables actitudinales y comportamentales.

Mientras que el contenido del contrato psicoldgico hace referencia al conjunto de promesas y
obligaciones reciprocas que forman parte del contrato psicoldgico, el estado del contrato psico-
I6gico se refiere a «si las promesas y obligaciones han sido cumplidas, si son justas y sus
implicaciones para la confianza» (Guest y Conway, 2002).

El estado del contrato psicologico supone una evaluacion mas amplia de la relacion de em-
pleo, que esta configurada por las promesas y obligaciones del contrato psicolégico pero que va
mas alla de ellas. En otro trabajo, Guest (2001), centrandose en la perspectiva del empleado, de-
fine ese estado como «una medida integrada que evalua el grado en que se percibe que la organi-
zacion ha cumplido sus promesas y compromisos, proporcionado un trato justo y engendrado

confianza» (p. 7).

El estado del contrato psicoldgico incluye tres elementos con distinta tradicidn en la investiga-

cién sobre contrato psicolégico: la entrega o cumplimiento del trato, la confianza y la justicia.

La entrega (delivery) o cumplimiento del contrato (fullfillment), o su contrario, la ruptura del

contrato (breach), han sido ampliamente estudiados, e incluso se ha discutido la distincion entre
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ruptura y violacién del contrato (Morrison y Robinson, 1997; Robinson, 1996; Robinson y Mo-
rrison, 2000). Ademas, se han encontrado relaciones entre esta variable y la satisfaccion con el
trabajo (Gakovic y Tetrick, 2003; Johnson y O’Leary-Kelly, 2003; Robinson y Rousseau, 1994),
el compromiso organizacional (Coyle-Shapiro y Kessler, 2000; Johnson y O’Leary-Kelly, 2003),
la confianza en la organizaciéon (Robinson y Rousseau, 1994), el desempefio laboral (Jonsony
O’Leary-Kelly, 2003; Robinson, 1996; Turnley y Feldman, 2000), la conducta de ciudadania
organizacional (Coyle-Shapiro y Kessler, 2000; Lo y Aryee, 2003; Robinson, 1996; Robinson y
Morrison, 1995; Turnley y Feldman, 2000), el agotamiento emocional (Gakovic y Tetrick,
2003), el cinismo (Johnson y O’Leary-Kelly, 2003), el absentismo (Johnson y O’Leary-Kelly,
2003), la propension al abandono (Lo y Aryee, 2003; Robinson, 1996; Robinson y Rousseau,
1994; Turnley y Feldman, 2000) y el abandono de la organizacion (Robinson, 1996; Robin-
son y Rousseau, 1994).

Asi pues, es tal el interés mostrado en la investigacion por el cumplimiento del contrato psico-
I6gico, que autores como Bal, P. M., Jansen, P. G. W., Van der Velde, M. E. G., De Lange, A.
H., y Rousseau, D.M. (2010), siguiendo la linea de investigacion de Berg y Wiebe (1993), esta-
blecen una clasificacion de tres subdimensiones relativas a dicho elemento. La primera subdi-
mension la denominan Cumplimiento econdmico y se refiere al juicio sobre el grado en que el
empresario ha cumplido sus obligaciones en relacion con el dinero y otros bienes (por ejemplo,
el sueldo y otros beneficios marginales). La segunda subdimensién la denominan Cumplimiento
Socio-emocional y hace referencia a la evaluacion de la organizacion con respecto a sus obliga-
ciones en materia de apoyo y preocupacion socio-emocional (Parks et al., 1999). Y por altimo,
proponen la subdimension denominada Cumplimiento del desarrollo, que hace referencia a la
evaluacion de la organizacion con respecto a sus obligaciones de proporcionar a los empleados
un avance y promocién en la organizacion (por ejemplo, educacion y formacion, De Vos et al.,
2003).

Por otra parte, y en contraste con el citado interés que se ha mostrado hacia el cumplimiento,
mucho mas incierto y controvertido es el estatus de la justicia y la confianza en la investigacion

existente sobre esta temética y el comportamiento de ciudadania organizacional (Dalal, 2005).

En su propuesta de modelo del contrato psicolégico, el estado del mismo tiene un papel cen-
tral para explicar las consecuencias sobre actitudes y comportamientos del empleado. Asi, Guest
(1998) considera ese estado como un antecedente relevante de variables como la satisfaccion la-
boral, el compromiso organizacional o la propension al abandono entre otras, y afirma que su
papel para explicar las actitudes y comportamientos de los empleados va mas alla del desempe-
flado por el contenido del contrato psicoldgico. Sin embargo, hasta el momento tal asuncién
apenas ha sido puesta a prueba. Tan s6lo Guest y Conway (1997), con una muestra de 1.000 tra-
bajadores representativos de la poblacion laboral de Reino Unido, encontraron un cierto apoyo a

la relacion del estado del contrato psicoldgico con actitudes y comportamientos del empleado. El
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estado del contrato psicolégico se asociaba positivamente con la satisfaccion laboral, el com-
promiso organizacional, la motivacién y la evaluacién positiva de las relaciones de empleo, y

negativamente con la propension al abandono.

Por lo tanto, en base a la literatura que se ha revisado, parece necesario ampliar estos estudios
sobre variables relacionadas con el comportamiento de los empleados. De esta manera, preten-
demos aportar evidencia al planteamiento de que el estado del contrato psicoldgico y mas con-
cretamente su principal dimensién (cumplimiento), juega un papel central a la hora de explicar
las consecuencias sobre comportamientos y actitudes del empleado. En concreto hemos optado
por escoger dos indicadores de dichos comportamientos y actitudes: las conductas de ciudadania
organizacional y la satisfaccion laboral.

Conductas de Ciudadania Organizacional

Segln Parra y Gomez (2010), las conductas de ciudadania organizacional son acciones que
van mas alla de los requerimientos del puesto de trabajo (y también del rol), que los colaborado-
res ponen en marcha de manera voluntaria y que son beneficiosas para la organizacion. Este tipo
de conductas son criticas para la eficacia de las organizaciones, ya que éstas son incapaces de
anticipar y plasmar en descripciones de puestos la totalidad de conductas que se requieren para
lograr los objetivos. Dichas conductas adquieren una mayor relevancia en los ambientes incier-
tos y dindmicos en que se mueven las organizaciones hoy en dia. Las conductas de ciudadania
organizacional se caracterizan por su discrecionalidad. Las personas las realizan porque quieren;
no forma parte de sus obligaciones, no son un requerimiento forzoso del puesto de trabajo ni del
rol que deben asumir. No estan reconocidas por el sistema de recompensas formal, lo que hace
que sean menos Vvisibles para el conjunto de la organizacion. Sin embargo, contribuyen de forma

notoria, a través del tiempo y a través de las personas, a la eficacia de la organizacion.

Satisfaccion Laboral

Locke (1976) la ha definido como “... un estado emocional positivo placentero resultante de
una percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”. No se trata de una actitud es-
pecifica, sino de una actitud general resultante de varias actitudes especificas que un trabajador

tiene hacia su trabajo y los factores relacionados con él.

La satisfaccion laboral, entendida como un factor que determina el grado de bienestar que un
individuo experimenta en su trabajo, se esta convirtiendo en un problema central para la investi-
gacion de la organizacion (Boada y Tous, 1993). Segln Schneider (1985), entre las razones que
pueden explicar la gran atencion dedicada a la satisfaccion laboral hay que considerar: 1) La sa-

tisfaccion en el trabajo es un resultado importante en la vida organizacional. 2) La satisfaccion
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ha aparecido en diferentes investigaciones como un predictor significativo de conductas disfun-

cionales importantes, como el absentismo y el cambio de puesto y de organizacion.

La satisfaccion laboral es importante en cualquier tipo de profesion; no sélo en términos del
bienestar deseable de las personas dondequiera que trabajen, sino también en términos de pro-
ductividad y calidad.

La definicion de satisfaccion laboral que nos parece mas apropiada es la proporcionada por
Bravo et al. (1996), quienes la definen la como una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas
por la persona hacia su situacion en el trabajo, actitudes que pueden ir referidas hacia el trabajo
en general o hacia facetas especificas del mismo. Asi, la satisfaccion laboral es, basicamente, un
concepto globalizador con el que se hace referencia a las actitudes de las personas hacia diversos

aspectos de su trabajo.

Por tanto, la primera pregunta de investigacion a la que se pretende responder es la siguiente:
¢contribuye el estado del contrato psicolégico, tal y como lo definié Guest, (la entrega o cum-
plimiento en el trato) a explicar las conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion la-

boral, mé&s all& de la utilidad que pueda tener el contenido de ese contrato?.

A este respecto formulamos la siguiente hipotesis: H1. El estado del contrato psicoldgico pro-
nosticara las conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral, afiadiendo valor al
papel predictor del contenido del contrato psicolégico. Concretamente, esperamos que cuanto
mejor sea el estado del contrato psicol6gico, mayor y mas positivas seran las conductas de ciu-
dadania organizacional y la satisfaccion laboral. Si la primera hipdtesis se cumpliera, confirma-
ria que el estado del contrato psicologico” efectivamente es una variable relevante para com-
prender el comportamiento y la actitud del trabajador, incluso afiadiendo valor al papel que juega

el contenido del contrato psicoldgico en su explicacion.

Por otra parte, para el presente trabajo hemos seguido la linea de investigacion de Bal et al.
(2010), y hemos adoptado una estructura bidimensional para el cumplimiento del contrato psico-
I6gico. En primer lugar hemos agrupado las subdimensiones de cumplimiento econdémico y
cumplimiento del desarrollo, en una subdimension denominada Cumplimiento econémico y pro-
fesional. Y en segundo lugar, hemos adoptado la subdimendisién de Cumplimiento Socio-

emocional, tal y como se propuso en la citada linea de investigacion.

Por lo tanto, apoyandonos en los resultados del mencionado estudio, en los que el cumpli-
miento socio-emocional guarda una relacion significativa con las conductas de ciudadania, la
segunda pregunta de investigacion a la que tratara de dar respuesta este trabajo es la siguiente:
¢proporciona mayor valor predictivo la subdimension de cumplimiento socio-emocional, que la

subdimension de cumplimiento econémico y profesional que propone Bal? ¢Es capaz de expli-
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car la varianza en las conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral, més alla
de la que es explicada por la subdimension de cumplimiento econdmico y profesional? Al res-
pecto formulamos la siguiente hipdtesis:

H2. La subdimension de cumplimiento socio-emocional contribuird a predecir las conductas
de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral, una vez controlados los efectos de la sub-
dimension de cumplimiento econdémico y profesional. Concretamente, esperamos que cuanto
mayor sea el grado en que el empresario ha cumplido sus obligaciones en materia de apoyo y
preocupacion socio-emocional, mejor y mas positivas seran las conductas de ciudadania organi-

zacional y la satisfaccion laboral.

Estado del contrato
psicoldgico

Conductas de
ciudadania
organizacional

Cumplimiento

Cumplimiento
Socio-emocional

Econémico y
profesional

Satisfaccion

Contenido del
contrato psicologi-
co

Figura 1. Variables e hipodtesis del estudio

METODO

Participantes

El presente estudio se ha llevado a cabo con 289 empleados, pertenecientes a empresas de se-
guridad puablica de Espafia. La muestra estd compuesta en su mayoria por hombres (95.50%),
con una edad media 40.78 afios (DT = 6.65), de nivel educativo medio-alto (el 69.20% tienen al
menos estudios de COU o FP II), de grupo profesional basico (98.60%), todos empleados con

contratos indefinidos y con una antigiiedad media en la empresa de 18.56 afios (DT = 7.89).

Instrumentos

Variables control
Se controlaron las variables edad y la antigiiedad en la empresa debido a la relevancia am-

pliamente demostrada en la explicacion de las diferencias en las variables criterio o dependientes
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empleadas.

Contenido y estado del contrato psicoldgico

Para la medicion de estas variables objeto de estudio se utilizé el cuestionario de Contrato Psi-
coldgico elaborado por el equipo de investigacion PSYCONES (Estreder et al., 2006; Guest,
Isaksson & De Witte, 2010; Peird, Estreder, Ramos, Caballer y Gracia, 2007). Concretamente se
utilizaron dos de los cuatro factores que componen dicho cuestionario (contenido del contrato
psicologico y estado del contrato psicoldgico), en los que se le pide al sujeto que evalle su per-
cepciodn sobre distintos aspectos claves relacionados con el trabajo y con el bienestar de la per-
sona en su puesto de trabajo. Los valores en cada factor se obtuvieron de la suma de las puntua-
ciones de los items que en él se incluian, de modo que a mayor puntuacién mayor nivel de per-
cepcidn adquirida o poseida en el factor.

Dimensiones o factores

1. La dimension de Contenido del contrato psicolégico se evalu6 mediante una subescala de 15
items dicotémicos (si/no), que valora la existencia 0 no de promesas por parte de la organiza-
cién, como por ejemplo, “;Su organizacion se ha comprometido a proporcionarle un trabajo ra-
zonablemente estable?”” El coeficiente Alpha de Cronbach para esta escala es de a=.80. Por lo
tanto, podemos concluir que esta escala (al igual que el resto de escalas utilizadas en el presente

estudio) presenta una buena consistencia interna.

2. El Estado del contrato psicolégico incluye tres dimensiones a evaluar (Guest y Conway,
2002):

a. Grado de cumplimiento de promesas que el trabajador percibe que la empresa ha realizado.
Esta subdimension del estado del contrato psicolégico se evalué mediante 15 items, que valoran
el grado de cumplimiento de las promesas por parte de la organizacion, como por ejemplo, “;su
organizacion se ha comprometido a proporcionarle un buen clima de trabajo?”. El coeficiente
Alpha de Cronbach para esta escala es de a=.90.

b. Grado de justicia percibida de los trabajadores. La Justicia percibida se evalué mediante una
escala de tres items, que indicaban el grado de justicia percibido por los trabajadores, como “En
general, ¢siente que se le recompensa justamente por el esfuerzo que pone en su trabajo?”. El
coeficiente Alpha de Cronbach para esta escala es dea=.80.

c. Percepcién de la confianza en la relacion con la empresa. La Confianza percibida se evalu6
mediante una escala de tres items, que recopilan informacion sobre la confianza depositada por
parte del trabajador en su organizacion, como por ejemplo, “;Hasta qué punto confia en que la
direccion tenga en cuenta sus intereses?”. El coeficiente Alpha de Cronbach para esta escala es
dea=.84.

Cumplimiento economico-profesional y socio-emocional del contrato psicolégico.
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Las subdimensiones econémico-profesional y socio-emocional del cumplimiento del contrato
psicologico se midieron a través de una escala de medida adaptada de Bal et al (2010); Coyle-
Shapiro y Conway (2005). En ella los empleados debian indicar el grado en el que la empresa
habia cumplido una serie de obligaciones. Para el cumplimiento econémico-profesional se em-
plearon 7 items relativos a factores financieros y de desarrollo profesional. El coeficiente Alpha
de Cronbach para esta escala es de 0=.78. Por otro lado, para la subdimension socio-emocional
se emplearon 7 items relativos a contenidos de apoyo y preocupacion socio-emocional. El coefi-

ciente Alpha de Cronbach para esta escala es de a=.85.
Conductas de ciudadania organizacional.

Las conductas de ciudadania organizacional se midieron a través de una escala de 17 items
desarrollada por Latorre, F. (2011), que hace referencia a una serie de compromisos que los tra-
bajadores adoptan con respecto a su organizacion. Algunos ejemplos de items son los siguientes:
«Ir a trabajar incluso si no se encuentra del todo bien», «Proteger la imagen de la institucion» o «
Realizar voluntariamente tareas que no forman parte de su puesto de trabajo. La escala de res-
puesta es tipo Likert de 6 puntos, siendo 0 «No» y 5 «Si, y ha realizado su conducta por comple-
to». El Alpha de Cronbach es o= .91.

Satisfaccion Laboral

La satisfaccion laboral se medi6 con 4 items desarrollados por Price (1997). Algunos ejemplos
de items son los siguientes: « La mayoria de los dias estoy entusiasmado/a con mi trabajo» o
«Disfruto con mi trabajo». La escala de respuesta es tipo Likert de 5 puntos, siendo 1 «Muy en
desacuerdo» y 5 «Muy de acuerdo». Dado que la mitad de los items de este instrumento estan
redactados en sentido inverso, se tuvo en cuenta este hecho a la hora de otorgar una puntuacion a

los mismos. El coeficiente Alpha de Cronbach para la escala es 0=.75.
Procedimiento

En primer lugar se contacto con la Jefatura de la Comandancia de la Guardia Civil de Cordoba
y se le explico el proposito de nuestro estudio al tiempo que se solicitaba su colaboracion. Una
vez conseguida la autorizacién de dicha Jefatura, asi como la colaboracion del Gabinete de Psi-
cologia de esta Comandancia, se present6 el cuestionario a los Guardias Civiles, quienes cum-
plimentaron el cuestionario de forma voluntaria durante su horario laboral. En la totalidad de los
casos, los participantes rellenaban el cuestionario en presencia de un entrevistador, quien pro-
porcionaba las instrucciones necesarias para su cumplimentacion, solicitaba sinceridad en sus
respuestas y garantizaba el anonimato y la confidencialidad de las mismas. En ningun caso se
permitio la cumplimentacion fuera de la supervisién y asesoramiento del entrevistador. El cues-

tionario requeria aproximadamente unos 30 minutos para su cumplimentacion.
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RESULTADOS

Anélisis correlacional y descriptivo

En primer lugar se llevo a cabo un andlisis descriptivo (Tabla 1). Se calculé el coeficiente de
correlacion de Pearson en todos los casos salvo cuando la variable era dicotomica. En el caso de
que ambas variables fueran dicotomicas, calculamos el coeficiente de correlacion Phi.
Cuando s6lo una de las variables era dicotémica, calculamos el coeficiente de correlacion bise-
rial-puntual. Con respecto a la fiabilidad de las escalas, en el caso del contenido del contrato psi-
coldgico se calculo el coeficiente Kuder-Richardson 20. Para el resto de variables se calculo el
Alpha de Cronbach.

La variable edad present6 una correlacion significativa y positiva con la antigiiedad en la em-
presa (r = .92, p < .01), asi como una correlacion significativa y negativa con el estado del con-
trato psicologico (r = -.17, p <.01) y el cumplimiento econémico profesional (r = -.18, p < .01).
El contenido del contrato psicologico obtuvo una correlacion significativa y positiva con la anti-
gliedad en la empresa (r = .15, p < .01), asi como una correlacion significativa y negativa con el
estado del contrato psicoldgico (r = -.72, p < .01), la satisfaccion laboral (r = -.30, p < .01), el
cumplimiento econémico profesional (r =-.66, p <.01) y el cumplimiento socio-emocional (r = -
.70, p <.01). Por su parte, el estado del contrato psicoldgico present6 una correlacion significa-
tiva y positiva con las conductas de ciudadania organizacional (r = .024, p < .01), la satisfaccion
laboral (r = .40, p <.01), el cumplimiento econémico profesional (r = .92, p <.01) y el cumpli-
miento socio-emocional (r = .94, p < .01). Igualmente, las conductas de ciudadania organizacio-
nal presentaron una correlacion significativa y positiva con la satisfaccion laboral (r = .19, p <
.01), el cumplimiento econdmico profesional (r = .25, p < .01) y el cumplimiento socio-
emocional (r = .19, p < .01). Con respecto a la satisfaccion laboral, se obtuvo una correlacion
significativa y positiva con el cumplimiento econémico profesional (r = .39, p <.01) y el cum-
plimiento socio-emocional (r = .35, p < .01). Finalmente, el cumplimiento econémico profesio-
nal presentd una correlacion significativa y positiva con el cumplimiento socio-emocional (r =
.77, p < .01), asi como una correlacion significativa y negativa con la antigliedad en la empresa
(r=-.18,p<.01).

Las medidas de tendencia central y dispersion de las variables del estudio se presentan igual-
mente en la tabla 1. En esta muestra la puntuacion mas alta de los participantes se observa en la
escala de conductas de ciudadania organizacional (M = 68.15y DT = 13.09) y la puntuacién mas

baja en la escala de satisfaccion laboral (M =15.85y DT = 2.61.)

Tabla 1
Estadisticos descriptivos y correlaciones (N=289)
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M DT 1 2 3 4 5 6 7

EDAD 40.78 6.65 1

ANTIGUEDAD 1856 7.89 .92** 1

CcpP 2141 354 .14* 15 1

ECP 42,61 12.45 -17*-18-72** 1

Cco 68.15 13.09 -.07 -.06 -.09 .24** 1

SL 1585 2.61 -.07 -.06 -30**.40**.19** 1

CEP 20.15 5.78 -.18%-18**-.66**.92**25%.39** 1
CsE 19.27 6.51 -.13* -.14%-.70%%.94**.19** 35**.77**

Nota: ** p <.01.
CCP (contenido del contrato psicol6gico); ECP(estado del contrato psicolégico); CCO(conductas de ciudadania organizacional);
SL (satisfaccion laboral); CEP(cumplimiento econdmico y profesional); CSE(cumplimiento socio-emocional).

Analisis de regresion

Las hipoétesis del presente estudio se pusieron a prueba utilizando regresiones lineales multi-
ples por pasos sucesivos. En el caso de la hipotesis 1, se introdujeron las siguientes variables
control en la ecuacion de regresion: edad, antigiiedad en la empresa, contenido del contrato psi-
colégico y por ultimo el estado del contrato psicoldgico. Al introducir esta ultima variable, se
obtuvo un coeficiente Beta de .31 (p < .01), para las conductas de ciudadania organizacional y
un coeficiente Beta de .06 (p <.01), para la satisfaccion laboral. Estos resultados muestran que
el estado del contrato psicoldgico predice las conductas de ciudadania organizacional y la satis-
faccion laboral, afiadiendo valor al papel predictor del contenido del contrato psicolégico. Cuan-
to mejor es el estado del contrato psicoldgico, mayor y méas positivas son las conductas de ciu-
dadania organizacional y mejor la satisfaccion laboral. Por lo tanto, los resultados apoyan la hi-
potesis 1.

En relacion al coeficiente de varianza explicada (R2), en el modelo 2, al introducir la variable
contenido del contrato psicolégico se obtuvo un valor de R2 = 0.1 para las conductas de ciudada-
nia organizacional y un valor significativo de R2= .09 para la satisfaccion laboral. Posteriormen-
te, en el modelo 3, al introducir la variable estado del contrato psicolégico se obtuvo un valor de
R2 = .07 para las conductas de ciudadania organizacional y un valor de R2 = .16 para la satisfac-
cion laboral. En este ultimo paso del anélisis, ambos cambios en R2 resultaron significativos,
siendo por tanto, el estado del contrato psicoldgico la variable que mas incrementa la proporcion
de varianza explicada del modelo tanto para las conductas de ciudadania organizacional (AR? =

.06), como para la satisfaccion laboral (AR? = .15).

Tabla 2.
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Predictores de las conductas de ciudadania organizacional (H1)

Variable Modelo 1Modelo 2Modelo 3
B B B
Constante 74.29*%* 80.48** 39.52**
Edad -15 -15 -15
Afios en la empresa .01 .03 .06
Contenido del contrato -.30 .75*%
Estado del contrato 31**
R2 .01 07**
AR? 06%*
Nota:
*p <.05.
**p <.01.
Tabla 3.

Predictores de la satisfaccion laboral (H1)

Variable Modelo 1Modelo 2Modelo 3

B B B
Constante 16.83** 21.31** 12.87**
Edad =21 =21 -.20
Afios en la empresa .01 .01
Contenido del contrato -.22%*
Estado del contrato .06**
R 09** 16%*
4R? .09** 15%*

Nota:
*p <05  *p <0l
Con respecto a la hipétesis 2, al introducir las variables independientes en la ecuacion de regre-
sion para pronosticar las conductas de ciudadania organizacional, los resultados indicaron que
Unicamente el cumplimiento econémico y profesional con un coeficiente Beta de .57 (p < .01),
proporcionaba un bajo porcentaje significativo de varianza explicada con respecto a la citada va-
riable criterio. Por lo tanto, estos resultados no apoyan la primera parte de la hipotesis 2. (Tabla
4).
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Tabla 4.
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Predictores de las conductas de ciudadania organizacional (H2)

Nota: *p <.05* p <.01.

Variable Modelo 1
B Beta

56.56** .25

-.27

Afios en la empresa -.20

Cumplimiento econdémico profesional .57**

0.6
.06

En cuanto a la segunda parte de esta hipotesis 2 relativa al pronostico de la satisfaccion laboral

(Tabla 5), nuevamente los resultados indican que es el estado del contrato psicoldgico quien pre-

senta capacidad predictiva con un coeficiente Beta de .08 (p <.01), mientras que el cumplimien-

to, tanto en la subdimensién econémica y profesional como en la socio-emocional, no presenta

dicha capacidad predictiva. Por lo tanto, hemos de reconocer que esta segunda parte de la hipo-

tesis 2, no se sostiene con los datos encontrados.

Tabla 5.

Predictores de la satisfaccion laboral (H2)

Nota:
*p <.05.
**p <.01.

Variable Modelo 1

B Beta
Constante 12.26** .40
Edad

Afios en la empresa
Estado del contrato .08** .40**
R2 .16

4R? 15
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CONCLUSIONES

El presente trabajo perseguia un doble objetivo. Por una parte, trataba de determinar en que
medida el estado del contrato psicoldgico era un constructo de utilidad para entender los com-
portamientos de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral, mas alla de la relevancia de
su contenido. Por otro lado, se trataba de estudiar también si el cumplimiento econémico y pro-
fesional, una de las subdimensiones que compone componen la dimension principal del estado
del contrato psicoldgico, afiadia poder explicativo a la otra subdimension del cumplimiento del
estado del contrato psicolégico (el cumplimiento socio-emocional). Los resultados obtenidos
proporcionan un claro apoyo a la primera hipdtesis. No siendo este el caso para nuestra segunda

hipotesis.

En relacion a la hipotesis 1, se ha encontrado que el estado del contrato psicolégico contribuye
a explicar varianza adicional a la explicada por el contenido del contrato psicolégico en las dos
variables estudiadas. Concretamente, cuanto mejor es el estado del contrato psicologico, mayor y
mas positivas son las conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral. Este re-
sultado supone un apoyo importante al modelo de contrato psicolégico propuesto por Guest y
colaboradores (Guest, 1998; Guest y Conway, 2002), en el que se resalta el papel del estado del
contrato psicolégico para explicar las actitudes y el comportamiento de los empleados. Para
Guest (1998), una de las limitaciones de la investigacion anterior sobre contrato psicoldgico es
su caracter descriptivo, mas preocupada por explicar diferencias en el contenido del contrato psi-
coldgico, que en averiguar como esas diferencias se traducen en diferentes consecuencias para el
individuo y la organizacion. En linea con lo defendido por este autor, la introduccion del estado
del contrato psicolégico permite pasar de una investigacion predominantemente descriptiva a
una investigacion con capacidad para predecir y explicar fenémenos de gran relevancia para las
organizaciones, como los estudiados en el presente trabajo. Asi pues, Los datos obtenidos son
esperanzadores. Efectivamente, la investigacidn sobre el contrato psicologico ha pecado a veces
de un excesivo caracter descriptivo. Sin embargo, una excepcion a esa norma es la investigacion
sobre el cumplimiento y la violacion del contrato psicolégico. Estos fendmenos se han mostrado
relevantes para predecir actitudes, comportamientos e incluso resultados de salud de los emplea-
dos (Coyle-Shapiro y Kessler, 2000; Gakovic y Tetrick, 2003; Johnson y O’Leary-Kelly, 2003;
Lo y Aryee, 2003; Robinson, 1996; Robinson y Morrison, 1995; Robinson y Rousseau, 1994;
Rousseau, 1995; Turnley y Feldman, 1999, 2000).

Los resultados obtenidos en este estudio estan en consonancia con otras investigaciones en las
que se han propuesto modelos explicativos de la influencia del estado del contrato psicoldgico
mas alla del poder predictivo del contenido. En este sentido, son especialmente relevantes las
conclusiones sobre la “salud psicologica” (Gracia et al., 2006) y sobre el “compromiso organiza-

cional” (Estreder et al., 2004). Igualmente, nuestros hallazgos son coincidentes con otros resul-
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tados significativos del poder explicativo del estado del contrato psicolégico sobre las conductas
de ciudadania organizacional (Gracia, Peird y Mafias, 2005), asi como, sobre la satisfaccion la-
boral (Estreder et al., 2004).

Por otra parte, teniendo como base el importante papel del estado del contrato psicoldgico tan-
to en las conductas de ciudadania organizacional como en la satisfaccién laboral, y para contri-
buir a la aportacién planteada a nivel teérico por Bal et al. (2010), se debia probar qué subdi-
mension del principal componente del estado del contrato psicoldgico (cumplimiento) contribui-
ria a explicar en mayor medida determinados comportamientos y actitudes individuales y orga-
nizacionales. Esto ha sido puesto a prueba en el contraste de la hipétesis 2 del presente estudio y

los resultados no han proporcionado un claro apoyo a la misma.

No obstante, a pesar de que los datos obtenidos no apoyan en concreto nuestra segunda hipo-
tesis, los resultados tomados en su conjunto suponen un respaldo al modelo de contrato psicolo-
gico defendido por Guest y colaboradores (Guest, 1998; Guest y Conway, 2002). Concretamen-
te, los resultados ponen de manifiesto con claridad la necesidad de considerar no solo el conteni-
do del contrato psicolégico, sino también el estado del mismo si queremos llegar a comprender
variaciones en actitudes y comportamientos. La consideracion del estado del contrato psicolégi-
co deberia permitirnos superar una de las limitaciones de la investigacion tradicional en la tema-
tica, a saber, el excesivo énfasis en describir en lugar de tratar de buscar las explicaciones y los
mecanismos que hacen que el contrato psicoldgico influya en las actitudes y los comportamien-

tos, y los estados y vivencias de salud de los empleados.

Futuras investigaciones deberdn prestar mayor atencién al estado del contrato psicolégico, y
seguir explorando su utilidad para predecir resultados individuales y organizacionales. La prin-
cipal implicacion préactica que se desprende de nuestro trabajo es que las organizaciones o sus
representantes (directivos, mandos...) deben estar atentas a las promesas que sus empleados per-
ciben, porque implicita o explicitamente se les ha manifestado, al cumplimiento de las mismas, y
a las percepciones por parte de los empleados de que la organizacion esta siendo justa con ellos
y de que pueden confiar en que cumplira sus promesas en un futuro, dado que todos estos facto-

res parecen guardar cierta relacion con actitudes y comportamientos organizacionales.

No obstante, una vez reconocida la ausencia de un mayor valor predictivo del cumplimiento
del estado del contrato psicoldgico, relativa a nuestra segunda hipétesis, igualmente hemos de
destacar que nuestro trabajo no esta exento de limitaciones. En nuestra opinion, la principal es
gue todas las medidas empleadas se han obtenido mediante cuestionarios de autoinforme, lo que
impide eliminar el problema de la varianza del método y de la fuente comdn. Sin embargo, este
error puede verse disminuido por la utilizacion de diferentes escalas de respuesta y el uso de
items invertidos. Ambas precauciones fueron adoptadas en nuestra investigacion. En segundo

lugar, los datos fueron recogidos en un Unico momento temporal, por lo que no podemos inferir
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relaciones causales entre variables, ni estar seguros de la direccién de las relaciones encontradas.

Seria deseable replicar estos resultados empleando distintos métodos y fuentes de informacién

con disefios de investigacion longitudinales.

Finalmente, nos gustaria destacar que la investigacion sobre el estado del contrato psicolégico
abre nuevas posibilidades especialmente atractivas, convirtiendo un campo de investigacion has-
ta ahora esencialmente descriptivo en uno méas explicativo y con mayores implicaciones para la

intervencion organizacional.
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Job Crafting y su relacion con el rendimiento y la

satisfaccion laboral en una muestra de

Guardias Civiles.

Resumen

El presente trabajo se centra en la Teoria de las Demandas y recursos Laborales (DRL), asi
como en el proceso de job crafting para predecir los resultados de satisfaccion y rendimien-
to laboral en una muestra de 217 Guardias Civiles destinados en la provincia de Cérdoba.
Los resultados indican que la dimension de Apoyo Organizacional es la Unica que predice
tanto la satisfaccion laboral como el rendimiento en la tarea. Por otra parte, se han obtenido
resultados significativamente relevantes en cuanto a la prediccion del rendimiento contex-
tual por parte de la variable job crafting. Curiosamente se ha encontrado un mayor valor

predictivo por parte del job crafting individual.

The present work focuses on the Theory of Demands and Labor Resources (DRL), as well
as the job crafting process to predict the results of job satisfaction and performance in a
sample of 217 Civil Guards assigned to the province of Cordoba. The results indicate that
the Organizational Support dimension is the only one that predicts both job satisfaction and
job performance. On the other hand, significant results have been obtained regarding the
prediction of contextual performance by the job crafting variable. Interestingly, a greater
predictive value has been found by the individual crafting job.
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INTRODUCCION:

¢Qué es lo hace que algunas personas impulsadas por un fuerte componente motivacional
perciban sus trabajos como un reto, y por el contrario, otras personas imbuidas por una
constante apatia perciban sus trabajos como algo estresante?. A lo largo de las dltimas dé-
cadas, muchos investigadores han centrado su atencion en conocer qué causa estrés y que
motiva a las personas en sus puestos de trabajo, siendo el resultado de dichas investigacio-
nes de gran interés, puesto que en este sentido, la sociedad empresarial actual requiere or-
ganizaciones dindmicas que faciliten a sus empleados la adopcion de conductas mas abier-
tas, dindmicas y creativas, con la finalidad de que sean capaces de satisfacer las necesidades
de un mercado cada vez mas exigente. Para ello, las organizaciones van cambiando de ma-
nera progresiva tanto sus estructuras como los disefios de los puestos de trabajo con la in-
tencion de proporcionar a sus trabajadores un mayor control y autonomia, para asi poder a
su vez alcanzar un mejor desempefio, motivacion y satisfaccion de los individuos en el tra-
bajo. (Osca y Urien, 2001).

Desde hace afios, el redisefio del trabajo se ha venido materializando desde una perspectiva
descendente, es decir, desde un punto de vista en la que cada jefatura analiza los contenidos
del puesto con la finalidad de introducir modificaciones en las caracteristicas del mismo
(Oldham y Hackman, 2010). No obstante, en la actualidad, teniendo en cuenta el grado de
complejidad del mundo laboral, parece como si cada puesto de trabajo estuviera caracteri-
zado por un conjunto de condiciones, muchas de las cuales normalmente pasan desapercibi-
das para la Organizacion (Demerouti y Bakker, 2014). Asi pues, segln autores como Aust,
Rugulies, Finken y Jensen, (2010) y Biron, Karanika-Murray y Cooper, (2012), establecen
gue muchas intervenciones llevadas a cabo por las organizaciones para mejorar la motiva-

cion y el desemperio, con frecuencia no tienen la eficacia esperada.

En este escenario, las organizaciones han empezado a tener en cuenta el rol que desempe-
fian los propios empleados, quienes muestran la capacidad de cambiar la propia estructura o
disefio de sus puestos de trabajo (Black y Ashford, 1995, Wrzesniewski y Dutton, 2001;
Parker y Ohly, 2008; Demerouti y Bakker, 2014; entre otros). Este proceso en el cual los
sujetos influyen en su propio ambiente laboral ha sido denominado job crafting por Wrzes-

niewski y Dutton (2001). Concepto que trataremos mas adelante.

En el presente estudio pretendemos abordar este tema desde una perspectiva centrada en la
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teoria de Demandas y Recursos Laborales (DRL) (Bakker y Demorouti, 2013), que supone
una continuacion del modelo de Demandas y Recursos Laborales (Bakker, & Demerouti,
2007; Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli, 2001). Esta teoria aborda la tematica
centrdndose en el anélisis de las demandas y recursos laborales, asi como en explicar la
influencia de estos tanto en el estrés laboral como en la propia motivacion de los trabajado-

res.

A lo largo de los ultimos afios, muchos han sido los estudios que han adoptado la perspecti-
va del modelo de Demandas y Recursos Laborales (DRL, Bakker y Demerouti, 2007; De-
merouti y Bakker, 2011; Demerouti et al., 2001). Este modelo ha sido utilizado para estu-
diar una amplia gama de tematicas tales como: el burnout (Bakker, Demerouti y Euwema,
2005, 2008; Demerouti et al., 2001), el compromiso organizacional (Bakker, VVan Veldho-
ven y Xanthopoulou, 2010), la conexion con el trabajo (Lewig, Xanthopoulou, Bakker,
Dollard y Metzer, 2007) y el engagement (Bakker, Hakanen, Demerouti y Xanthopoulou,
2007; Hakanen, Bakker y Schaufeli, 2006). Igualmente este modelo ha sido empleado para
predecir variables tales como: el rendimiento laboral (p. ej, Bakker et al., 2008; Bakker,
Demerouti y Verbeke, 2004) y el absentismo por enfermedad (p. ej., Bakker, Demerouti, De
Boer y Schaufeli, 2003; Clausen, Nielsen, Gomes-Carneiro y Borg, 2012; Schaufeli, Bakker
y Van Rhenen, 2009). Asi pues, los numerosos estudios, propuestas y meta-analisis del mo-

delo de Demandas y Recursos ha dado pié a la consolidacién de una teoria.

La Teoria de Demandas y Recursos Laborales.

La principal caracteristica de la teoria DRL es su adaptabilidad, ya que ésta puede aplicarse
a todas las profesiones y entornos laborales en virtud de las dos categorias en la que estos
entornos pueden dividirse: demandas y recursos laborales. Las demandas laborales hacen
referencia a aquellos aspectos fisicos, psicolégicos, organizacionales o sociales del trabajo
que requieren un esfuerzo sostenido y conllevan costes fisiologicos y psiquicos (Demerouti
et al., 2001). Por otra parte, los recursos laborales se centrarian en aquellos aspectos fisicos,
psicoldgicos, organizacionales o sociales del trabajo que pueden originar las siguientes con-
secuencias: disminuir los requerimientos del trabajo, asi como sus consecuencias fisioldgi-
cas y psicologicas, propiciar el crecimiento personal, el desarrollo y el aprendizaje, y por
altimo, ser determinante en el logro de los objetivos laborales (Bakker, 2011; Bakker y
Demerouti, 2007). En este sentido, los recursos laborales ademas de tener su efecto en las

demandas del trabajo, también tienen su efecto propio.
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Otro aspecto relevante de la teoria DRL hace referencia a que las demandas y los recursos
laborales son los responsables de la aparicion de procesos relativamente independientes
como son el proceso de deterioro de la salud y el proceso motivacional. En este sentido,
segun Bakker, Demerouti y Schaufeli (2003) y Hakanen et al. (2006), las demandas labora-
les suelen actuar como un importante predictor de variables tales como los problemas de
salud o el agotamiento, mientras que por otro lado, los recursos laborales suelen ser los
principales predictores de la motivacion, satisfaccion laboral y el engagement (Bakker et al.,
2007; Bakker et al., 2010), dando asi soporte a la teoria DRL a la hora de predecir impor-
tantes variables organizacionales a través del doble proceso salud/motivacion.

Por otra parte, esta teoria plantea que las demandas y los recursos laborales tienen la capa-
cidad de trabajar de manera conjunta con la finalidad de predecir y pontenciar el bienestar
laboral, a través de una doble via: 1) mitigando el efecto de las demandas en el es-
trés/malestar. En este sentido, numerosos estudios establecen que recursos laborales como
el apoyo social y la autonomia pueden amortiguar el impacto de las demandas laborales en
base a indicadores de estrés como el agotamiento (p.ej., Bakker et al., 2005; Xanthopoulou,
Bakker, Dollard et al., 2007). 2) aumentando el efecto de los recursos laborales en la moti-
vacion. Para esta via, la investigacion muestra que los recursos laborales alcanzan un mayor
influencia en el engagement cuando las demandas son elevadas (p.ej., Hakanen, Bakker y
Demerouti, 2005).

En cuanto a los recursos personales, entendidos como autoevaluaciones positivas relaciona-
das con la propia capacidad de las personas para controlar e influir en el entrono (Hobfoll,
Johnson, Ennis y Jackson, 2003), se han venido constituyendo desde el origen del modelo
de demandas y recursos laborales como una importante rama explicativa del proceso. De
este modo, dichas autoevaluaciones muestran la capacidad de predecir el establecimiento de
metas, la motivacion, el rendimiento laboral y la satisfaccion con la vida (Judge, Van Via-
nen y De Pater, 2004). En esta misma linea, autores como Luthans y Youssef, (2007), esta-
blecen que las personas que pretenden objetivos congruentes con ellas mismas, muestran
una mayor motivacion intrinseca para su consecucion y por lo tanto presentan una mayor

satisfaccion y mejor rendimiento.

Finalmente, otros estudios han demostrado la existencia de relaciones causales inversas, es

decir, que determinadas variables como por ejemplo el agotamiento (Demerouti, Bakker y
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Bulters, 2004) y el engagement (Xanthopoulou et al., 2009), también pueden influir en las
demandas y recursos laborales de las personas, dando lugar a una concepcion dinamica de
la teoria TRL.

Job Crafting.

Desde el modelo DRL, el job crafting es concebido como un comportamiento proactivo y
definido como “los cambios que hacen los trabajadores para alinear sus demandas y recur-
sos laborales con sus propias necesidades y habilidades personales” (Tims y Bakker, 2010,
p.4). Asi pues, bajo esta perspectiva el trabajador tiene la capacidad de poder reestructurar
su puesto de trabajo a través de tres dimensiones: incrementando los recursos, incrementan-
do las demandas y/o reduciendo estas Ultimas. Estas acciones de incrementar y reducir las
demandas son compatibles ya que determinadas demandas (demandas obstaculizantes)
tienden a dificultar la ejecucion del trabajo y se convierten en factores estresantes, mientras
que otras (demandas desafiantes) favorecen la consecucion de los objetivos e incrementan
la motivacion por el trabajo (LePine, Podsakoff y LePine, 2005). En este sentido, segun
Tims y Bakker (2010), no todas las demandas son perjudiciales para los trabajadores, puesto
gue normalmente la consecucién de un objetivo exigente implica un incremento de la satis-
faccion laboral.

En este contexto, y como resultado de la elaboracion y validacion de un instrumento para
medir el job crafting, se incorpora una nueva dimension fruto de la clasificacion de los re-
cursos laborales en dos categorias: recursos estructurales y recursos sociales. Por lo tanto,
desde la perspectiva del modelo DRL, la practica del job crafting queda estructurada en las
siguientes dimensiones: a) incremento de los recursos estructurales, b) incremento de los
recursos sociales, ¢) incremento de las demandas desafiantes y d) disminucion de las de-

mandas obstaculizantes (Tims et al., 2012).

Por otro lado, generalmente las investigaciones relativas al job crafting se han focalizado
minimamente en como éste influye en la identidad y el significado laboral, y por otro lado,
han volcado su atencion en como esta practica modifica el rendimiento y la experiencia de
los trabajadores (Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton y Berg, 2013). La mayoria de estas in-
vestigaciones son de naturaleza cualitativa y teorica (p.ej., Lyon, 2008; Berg et al., 2010) y
(p.€j., Fried, Grant, Levi, Hadani y Slowik, 2007; Wrzesniewski & Dutton, 2001), siendo
escasas las investigaciones de naturaleza cuantitativa (p.ej., Ghitulescu, 2006; Leana et al.,
2009).
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El enfoque desde el cual se han posicionado la mayoria de las investigaciones relativas al
job crafting ha sido un enfoque individual, no obstante, en el afio 2009 Leana y sus colabo-
radores crearon una nueva dimension de job crafting con la finalidad de dar a conocer que
los cambios pueden darse igualmente a nivel grupal. A esta nueva dimension la denominé
job craftingColaborativo. Concretamente, estos autores pusieron de manifiesto que los cita-
dos cambios podian ser coordinados y realizados entre compafieros de trabajo, dando lugar
a un mayor compromiso organizacional y a una mayor satisfaccion laboral. (Lena et al,
2009).

Segun Demerouti (2014), las investigaciones relativas a la practica del job crafting ponen
de manifiesto la existencia de dos tipos de predictores del mismo: Situacionales e Individua-
les. Los predictores situacionales establecen que una mayor flexibilidad en la toma de deci-
siones, asi como una mayor autonomia en el trabajo, facilitan la ejecucion de esta practica
(Wrzesniewski y Dutton, 2001). Igualmente, plantean que las circunstancias laborales mas
exigentes favorecerian la realizacion de este comportamiento proactivo (Demerouti, 2014).
En este sentido, se ha demostrado que cuando la presion laboral es alta y se poseen elevados
niveles de autonomia, normalmente los trabajadores suelen presentar job crafting en aumen-
tos de recursos y disminucion de demandas (Petrou et al., 2012). Por su parte, Kira, van
Eijnatten y Balkin, (2010), plantearon que el cambio organizacional es una variable que
estimula la practica del job crafting. Finalmente, otras investigaciones pusieron de manifies-
to la importancia del factor nivel jerarquico que ocupa el trabajador en la organizacion, ya
que este nivel va a determinar la percepcién de oportunidades para llevar a cabo el job craf-
ting (Berg, Wrzesniewski y Dutton, 2010).

Por otra parte, los predictores individuales establecen que las dimensiones del job crafting
de incremento de recursos estructurales y sociales, asi como del incremento del demandas
desafiantes, es mas probable que sean realizadas por aquellos trabajadores que presentan un
personalidad proactiva (Bakker, Tims y Derks, 2012). En esta misma linea, otros estudios
establecen que aquellos trabajadores con inquietudes en su autodesarrollo y en su promo-
cién dentro de su organizacién, van a alcanzar una mayor apertura al cambio, asi como un
mayor nivel de job crafting.

En este contexto, es necesario tener en cuenta que tanto las variables situacionales como las
individuales tienen su efecto en el job crafting de manera independiente, no obstante, la
combinacion de ambas variables también muestra capacidad predictiva en la realizacién de

esta practica (Petrou, 2013).
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Asi pues, como conclusién y segin Demerouti (2014), el job crafting es llevado a cabo en
entornos cambiantes y exigentes, por trabajadores que muestran una personalidad proactiva

y que tienen una alta motivacion por el autodesarrollo y su promocion profesional.

En cuanto a las implicaciones del job crafting sobre otras variables, podemos destacar su
papel sobre la satisfaccion laboral (Wrzesniewski y Dutton, 2001). Asi por ejemplo, inves-
tigaciones llevadas a cabo por por Ghitulescu (2006) y Leana y sus colaboradores (2009),
concluyeron que la practica del job crafting incrementa el nivel de compromiso y satisfac-
cion laboral de los trabajadores. Igualmente, desde la perspectiva del modelo DRL, la prac-
tica del job crafting puso de manifiesto que el bienestar laboral mejoraba de manera signifi-
cativa gracias al aumento de recursos laborales (Tims et al., 2013a). Estos resultados estan
en consonancia con las investigaciones de Schaufeli, Bakker y Van Rhenen (2009), las cua-
les establecen que el aumento de estos recursos laborales tiene como resultado un incremen-
to de la motivacion intrinseca, la satisfaccion laboral y los niveles de engagement. Asi pues,
al igual que se ha encontrado que los trabajadores que realizan esta practica aumentan sus
niveles de engagement, también se ha encontrado evidencias acerca de que quienes presen-
tan elevados niveles de engagement modifican de manera mas exitosa su entorno laboral,
poniendo de manifiesto una relacion bidireccional entre ambas variables (Xanthopoulou,
Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2009).

Por altimo, (Wrzesniewski y Dutton, 2001) establecieron que la practica del job crafting no
es intrinsecamente positiva o negativa para las organizaciones, ya que el efecto que en ellas
provoca va a depender de factores situacionales. No obstante, numerosos estudios apuntan
al beneficio organizacional de la practica del job crafting (Wrzesniewski y Dutton, 2001;
Lyons, 2008; Tims y Bakker, 2010). Acorde a esta linea de investigacion (Ghitulescu,
2006), establece que la flexibilidad otorgada a los trabajadores para que modifiquen sus
propios puestos de trabajo facilita la aparicién de conductas tales como la proactividad, la
innovacion y el trabajo en equipo, las cuales tienen un importante efecto en el desempefio
de las organizaciones. Asi pues, esta linea de investgacion llega a la conclusién que la prac-

tica del job crafting disminuye el absentismo e incrementa desempefio laboral.

109



Rendimiento Laboral.

Dentro del &mbito del comportamiento organizacional, el rendimiento laboral se ha conver-
tido en uno de los constructos que mayor interés ha despertado en las investigaciones. Di-
cho interés ha podido originarse debido a que conceptos tan importantes para las organiza-
ciones como la productividad y la competitividad guardan una estrecha relacion con el
desempefio individual de sus trabajadores (Koopmans et al., 2014). Es por ello, que nume-
rosas investigaciones plantean como meta primordial la identificacion de sus determinantes
y consecuentes.

Segun el meta-analisis de O’Boyle, Humphrey, Pollack, Hawver y Story (2011), relativo al
estudio de las variables predictoras del rendimiento laboral, se puso de manifiesto que un
importante antecedente del mismo era la inteligencia emocional. En este sentido, Dalal,
Baysinger, Brummel, y LeBreton (2012), resaltaron el rol determinante que desempefiaban
la autoeficacia, la necesidad de logro, asi como variables vinculadas al entorno laboral tales
como: el apoyo organizacional, la percepcion de justicia y las recompensas organizaciona-
les. Finalmente, otras investigaciones presentan explicaciones significativas del rendimiento
laboral gracias al empoderamiento psicolégico (Chiang & Hsieh, 2012), y al compromiso
laboral (Gruman & Saks, 2011; Rich, LePine, & Crawford, 2010).

En relacién a las implicaciones del rendimiento laboral segun Diaz Cabrera et al. (2014), asi
como Aguinis, Joo y Gottfredson (2011), tras un buen disefio y ejecucion de la gestion del
rendimiento, se van a generar importantes consecuencias en diferentes niveles organizacio-
nales. A nivel del trabajador, quienes pueden desarrollar un incremento de su autoestima,
una mayor comprension de sus conductas y resultados organizacionales, asi como y una
mejor comprension de sus habilidades y debilidades. A nivel directivo, quienes pueden
desarrollar una mayor motivacion para su propio desempefio, una mejor comunicacion con
sus empleados acerca del rendimiento, una mejor valoracion entre sus subordinados, asi
como conseguir una mejor competencia de estos Gltimos. Finalmente, a nivel de organiza-
cién como un conjunto, quien puede llegar a alcanzar un mejor funcionamiento administra-
tivo, una formulacién mas clara de los objetivos organizacionales, un reduccién de compor-
tamientos no deseados por parte de los trabajadores, una mejor reaccion ante demandas
laborales, una mejor flexibilidad de cambio organizacional, asi como la consecucién de un

mayor compromiso organizacional e los empleados.
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El concepto de rendimiento laboral ha sido un concepto ampliamente estudiado, si bien los
origenes relativos al alcance de término se remontan a Murphy (1990), hoy en dia existe
una marcada tendencia por concretar la naturaleza del constructor y diferenciarlo de otros
conceptos tales como la eficacia y la productividad (Koopmans et al., 2013).

En este contexto, actualmente el rendimiento laboral es considerado como una conducta
orientada a la tarea (y los que exceden los requerimientos del rol, o conductas extra-rol), y
por otra parte la eficacia y la productividad son consideradas como consecuencias del ren-

dimiento laboral.

Satisfaccion Laboral.

En relacion a este concepto y basandonos en el analisis realizado en el marco teorico del
capitulo anterior del presente trabajo, hemos de destacar que algunos autoreshan venido
conceptualizando la satisfaccién laboral como un estado emocional satisfactorio y positivo
consecuente de la percepcién personal de las vivencias laborales del individuo (Lo-
cke,1976). En virtud a esta definicion, se trataria una actitud global que viene a ser conse-
cuencia de las diversas actitudes concretas que un empleado muestra en su ambito profesio-

nal y los factores relacionados con él.

Segun Boada y Tous (1993), la satisfaccion laboral se estd consolidando como una de las
mayores preocupaciones en la investigacion de la organizacion, siendo considerado como
un factor indicativo del nivel de bienestar que un sujeto vivencia en su puesto de trabajo.

Existen diversos argumentos que pueden explicar el importante interés focalizado en la sa-
tisfaccion laboral: 1) La satisfaccion a nivel profesional se convierte en una importante con-
secuencia de vida organizacional. 2) En el &mbito de la investigacion, la satisfaccion laboral
se viene consolidando como un notable predictor de comportamientos disfuncionales y

desadaptativos, como son la rotacion y el absentismo laboral. (Schneider, 1985).

La satisfaccion laboral es importante en todo ambito laboral; no sélo a nivel del bienestar
deseable de los trabajadores independientemente de su lugar de trabajo, sino también a nivel

de rendimiento laboral, calidad y productividad.
Una de las definiciones méas acertada, a nuestro juicio, de de satisfaccién laboral es aquella

que nos ofrece Bravo et al. (1996), que la conceptualizan como el estado actitudinal del

individuo hacia su situacion en el trabajo tanto en términos generales como especificos.
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Por lo tanto, teniendo en cuenta todo este marco tedrico las primeras preguntas de investi-
gacion que se pretenden responder son las siguientes: ¢son capaces las dimensiones de de-
mandas, control y apoyo de explicar la varianza en satisfaccion laboral? ;estaria esta rela-

cién mediada por las conductas del job crafting individual y colaborativo?.

A este respecto formulamos la siguiente hip6tesis: H1: Las demandas y recursos laborales
(demandas, control y apoyo) se relacionan con la satisfaccion laboral y esta relacion estara
mediada por las conductas del job crafting individual y colaborativo. Concretamente espe-
ramos que haya una mayor relacion entre las demandas y recursos laborales con la satisfac-
cion laboral, cuanto mayor sean las puntuaciones en las conductas del job crafting indivi-
dual y colaborativo. Si la primera hipotesis se cumpliera, confirmaria que las demandas y
recursos laborales son una variable relevante para entender la actitud y conducta de los

Guardias Civiles de la muestra, asi como un buen predictor de su satisfaccién laboral.

Por otra parte, continuando bajo la linea tedrica de las demandas y recursos laborales de
Bakker & Demerouti (2013), nos planteamos el segundo conjunto de preguntas a las que
tratard de dar respuesta este trabajo: ¢son capaces las dimensiones de demandas, control y
apoyo de explicar la varianza en rendimiento laboral (tanto centrado en la tarea como con-
textual)? ¢en qué medida esta relacion estaria mediada por las conductas del job crafting

individual y colaborativo?. Al respecto formulamos las siguientes hipotesis:

H2. Las demandas y recursos laborales (demandas, control y apoyo) se relacionan con el
rendimiento en la tarea y esta relacion estara mediada por las conductas del job crafting
tanto individual como colaborativo. H3. Las demandas y recursos laborales (demandas,
control y apoyo) se relacionan con el rendimiento contextual y esta relacion estard mediada
igualmente por las conductas del job crafting tanto individual como colaborativo. Concre-
tamente esperamos que haya una mayor relacion entre las demandas y recursos laborales
con el rendimiento laboral (centrado en la tarea y contextual), cuanto mayor sean las pun-
tuaciones en las conductas del job crafting individual y colaborativo. Igualmente con la
confirmacion de estas hipotesis podriamos establecer como importantes predictores del ren-
dimiento laboral tanto la variable de demandas y recursos laborales como la variable del job
craftingy asi poder comprender mejor el comportamiento y la actitud de los sujetos de la

citada muestra.
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Figura 1. Variables e hipdtesis del estudio

METODO.
Participantes

El presente estudio se ha llevado a cabo con 217 miembros de las Fuerzas y Cuerpos
de Seguridad del Estado, concretamente con Guardias Civiles destinados en la Comandan-
cia de la Guardia Civil de Cordoba. La muestra esta compuesta en su mayoria por hombres
(94.90%), con una edad media 45.37 afios (DT= 7.21), con diferente estado civil (soltero
5.50%, casado/pareja de hecho 82%, separado/a — divorciado/a 12% y viudo/a 0.5%),con
diferente tipo de ingreso en la Guardia Civil (Ejército 30.90%, Colegio de Guardias Jovenes
6.50%, Guardia Auxiliar 11.50% y Civil 51.20%), de diferentes niveles educativos (estu-
dios bésicos 21.70%, bachillerato 42.40%, ciclo superior de formacion profesional 24.40%,
diplomado/ingeniero técnico 3.20%, licenciado/ingeniero 7.40% y otros estudios superiores
0.9%) pertenecientes a diferentes escalas o categorias profesionales (oficiales 2.80%, sub-
oficiales 9.70% y cabos y guardias civiles 87.60%), todos ellos con una antigtiedad media
en la Institucion de 23.37 afios (DT=7.21) y una antigliedad media en el destino de 8.75

afios (DT=5.65%), y encuadrados en diferentes especialidades (Seguridad Ciudadana

113



51.60%, Trafico 15.20%, Policia Judicial 11.20%, Servicio de Informacion 4.60%, Seprona
1.40%, Intervencion de Armas 3.70%, Servicios Burocraticos 3.70% y otros servicios
8.80%).

Instrumentos

Demandas y recursos laborales

Para la medicion de la variable de demandas y recursos laborales se utiliz6 le cuestionario
DECORE (Lucefio & Martin, 2008), que evalta la percepcion que tienen los trabajadores
sobre algunos riesgos psicosociales que la investigacion ha relacionado con mala salud la-
boral. Concretamente, siguiendo el modelo de Johnson, (1996); Johnson & Hall, (1988);
Karasek, (1979) y Karasek & Theorell, (1990), se utilizaron tres de los cuatro factores que

componen dicho cuestionario (demanda, control, recompensas y apoyo social).

Los items se contestaron con una escala tipo likert referente al grado de acuerdo con 5 an-
clajes verbales, desde muy en desacuerdo hasta muy de acuerdo. Los valores en cada factor
se obtuvieron de la suma de las puntuaciones de los items que en él se incluian, de modo

que a mayor puntuacién mayor nivel de percepcion adquirida en el factor.

Factores de la teoria DRL

e EL factor demandas se evalué mediante una subescala de 12 items que valora la
existencia de demandas laborales, como por ejemplo, “Mi trabajo exige utilizar ha-
bilidades complejas de alto nivel de especializacion”. El coeficiente Alpha de
Cronbach para esta subescala es de a=.77.

e EL factor control se evalu6 mediante una subescala de 9 items que valora el control
de las demandas laborales, como por ejemplo, “Puedo decidir el orden en el que
realizo mi trabajo”. El coeficiente Alpha de Cronbach para esta subescala es de a=
.82.

e EL factor apoyo se evalué mediante una subescala de 12 items que valora la exis-
tencia de apoyo social en el trabajo, como por ejemplo, “Confio en mis compafieros
cuando tengo algun problema”. El coeficiente Alpha de Cronbach para esta subesca-

la es de o= .83.
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Job crafting

Para medir la adaptacion del propio puesto de trabajo se utiliz6 el siguiente instrumento:
Leana et al, (2009). Escala de Job Crafting traduccion y adaptacion al espafiol de Llorente y
Topa (2018).Este instrumento estad compuesto por dos factores: job crafing individual y job

crafting colectivo.

e El primer factor (individual) fue evaluado a través de 6 items tipo likert referente al
grado de existencia de conductas con 5 anclajes verbales, desde nunca hasta siem-
pre. Un ejemplo de ello seria: “Propones,por ti soloenfoques nuevos para mejorar tu
trabajo”.El coeficiente Alpha de Cronbach para este factor es de a=.75.

e El segundo factor (colaborativo) fue evaluado a través de 6 items tipo likert referen-
te al grado de existencia de conductas con 5 anclajes verbales, desde nunca hasta
siempre. Un ejemplo de ello seria: “Trabajas junto con tus compafieros para presen-
tar nuevos enfoques para mejorar tu trabajo.”.El coeficiente Alpha de Cronbach pa-

ra este factor es de a= .84.

Satisfaccion Laboral

En cuanto a la satisfaccion laboral se utilizé la siguiente escala: The Brief Index of Affecti-
ve Job Satisfaction (Thompson & Phua, 2012). Adaptacion y validacion al espafiol de Fer-
nandez Mufioz y Topa (2018). Esta escala esta compuesta por 7 itemstipo likert referente al
grado de acuerdo con 5 anclajes verbales, desde muy en desacuerdo hasta muy de acuerdo.
Un ejemplo de item seria: “La mayor parte de los dias estoy entusiasmado con mi trabajo”.

El coeficiente Alpha de Cronbach para este factor es de o= .86.

Rendimiento laboral

Finalmente, el rendimiento laboral fue evaluado a través de un instrumento genérico para
evaluar este constructo desarrollado por Koopmans et al, (2013) e identificado con el nom-

bre de Escala de Rendimiento Laboral Individual (IWPQ). De acuerdo con la operacionali-

zacion realizada por estos autores, el rendimiento laboral esta integrado por las siguientes
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cuatro dimensiones: rendimiento en la tarea, rendimiento en el contexto, comportamientos
contraproducentes y rendimiento adaptativo. En la presente investigacion se utilizaron las
dos primeras dimensiones, es decir, el rendimiento en la tarea, que comprende las conductas
inherentes a las tareas técnicas del puesto, y el rendimiento en el contexto, que comprende
las actividades encaminadas a mantener el ambiente interpersonal y psicol6gico en donde se
desenvuelve el nucleo técnico. Asi pues, el rendimiento en la tarea fue evaluado a través de
5 items tipo likert referente al grado de existencia de conductas con 5 anclajes verbales,
desde nunca hasta siempre. Un ejemplo de ello seria: “Cuando terminé con el servicio asig-
nado, comencé nuevas tareas sin que me lo pidieran”. El coeficiente Alpha de Cronbach
para este factor es de o= .74. Por otra parte, el rendimiento contextual fue evaluado a través
de 8 items tipo likert referente al grado de existencia de conductas con 5 anclajes verbales,
desde nunca hasta siempre. Un ejemplo de ello seria: “Trabajé para mantener mis habilida-
des profesionales actualizadas”. El coeficiente Alpha de Cronbach para este factor es de o=
.80.

Por lo tanto podemos concluir que esta escala (al igual que el resto de escalas utilizadas en

la presente investigacion) presenta una buena consistencia interna.

Procedimiento

En primer lugar se contact6 con el &rea de Personal y Organizacion del Estado Mayor de la
Direccion General de la Guardia Civil, a quien se le explico nuestro proyecto de investiga-
cién al tiempo que se solicitaba su aprobacién. Una vez que el citado Estado Mayor consi-
derd que este proyecto era de interés a los fines institucionales previa consulta a la Jefatura
de Asistencia al Personal y al Servicio de Psicologia de la Direccion General de la Guardia
Civil, se procedi6 a través del Gabinete de Psicologia de la Comandancia de la Guardia
Civil de Cordoba a la presentacion del cuestionario de investigacion a todo el personal
Guardia Civil voluntario distribuido por las diferentes unidades y especialidades desplega-
das por toda la geografia de la provincia de Cérdoba. Estos Guardias Civiles cumplimenta-
ron el cuestionario de forma voluntaria durante su horario laboral. En la totalidad de los
casos, los participantes rellenaban el cuestionario bajo la supervision de un entrevistador,
quien proporcionaba las instrucciones necesarias para su cumplimentacion, solicitaba sin-

ceridad en sus respuestas y garantizaba el anonimato y la confidencialidad de las mismas.

116



El cuestionario requeria aproximadamente unos 60 minutos para su cumplimentacion.

RESULTADOS

Analisis correlacional y descriptivo

En primer lugar se llevo a cabo el anlisis de las correlaciones de Pearson entre las
variables de estudio (tablal). El factor Demandas Cognitivas de la variable Riesgos Psico-
sociales presentd una correlacion significativa y negativa con los factores Control (r = -
.34, p <.01) y Recompensas (r = -.23, p <.01) de la misma variable, asi como una correla-
cion significativa y positiva con la variable Job Crafting Individual (r = .22, p < .01). El
factor Apoyo Organizacional de la variable Riesgos Psicosociales obtuvo una correlacion
significativa y positiva con los factores Control (r = .53, p <.01) y Recompensas (r = .25,
p <.01) de la misma variable, y con otras variables tales como: Job Crafting Colaborativo
(r=.39, p <.01), Rendimiento en la Tarea (r = .33, p <.01) y Job Satisfaction (r = .51, p <
.01). El factor Control de la variable riesgos psicosociales present6 a su vez una correla-
cion significativa y positiva con el factor Recompensas (r = .37, p < .01) dentro de la mis-
ma variable, al igual que con otras variables tales como: Job Crafting Individual (r = .24, p
<.01), Job Crafting Colaborativo (r = .30, p <.01), Rendimiento en la Tarea (r = .33, p <
.01) y Job Satisfaction (r = .36, p <.01).

Por otra parte, el factor Recompensas de la variable Riesgos Psicosociales presentd una
correlacion significativa y positiva con la variable Job Satisfaction (r = .20, p < .01). En
cuanto a la variable Job Crafting Individual, obtuvo diferentes correlaciones significativas
y positivas con diferentes variables tales como: Job Crafting Colaborativo (r = .52, p <
.01), Rendimiento en la Tarea (r = .26, p <.01), Rendimiento Contextual (r = .43, p < .01)
y Job Satisfaction (r = .29, p < .01). Al mismo tiempo, la variable Job Crafting Colabora-
tivo presento correlaciones significativas y positivas con las variables Rendimiento en la
Tarea (r = .28, p < .01), Rendimiento Contextual (r = .40, p <.01) y Job Satisfaction (r =
37, p<.01).

Otra variable de estudio fue el Rendimiento en la Tarea, la cual obtuvo diferentes correla-
ciones significativas y positivas con las variables Rendimiento en la Tarea (r = .61, p <
.01) y Job Satisfaction (r = .40, p < .01).

Finalmente, la variable Rendimiento Contextual presentd una correlacion significativa y
positiva con la variable Job Satistaction (r =.30, p <.01).

Las medidas de tendencia central y dispersion de las variables de la investigacion se pre-
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sentan igualmente en la tabla 1. En esta muestra la puntuacion mas alta de los participantes
se observa en la escala de Rendimiento en la Tarea (M= 3.97 y DT=.55) y la puntuacion

mas baja en la escala de Recompensas (M= 2.05y DT=.63).

Tabla 1. Estadisticos descriptivos y correlaciones (N=217)

. Demandas Coginitivas. 327 52

. Apoyo Organizacional. 367 54 -16° -

. Control. 324 69 34 53T -

. Recompensas. 206 63 ~237 257 377 -

. Job Crafting Individual 277 65 227 157 24" 10 -

. Job Crafting Colaborativo. b97 w5 12397 30" 16" 527 -
‘Rendimientoenla Tarea. 308 56 -01 33" 33" 03 26° 28" -

. Rendimiento Contextual. 358 61 -6 12 13 -82 43" 40" 61" -

Job Satisfaction. 353 g1 01 51% 36" 20" 29 37° 40" 30" -

Nota: ** p<.01.

Anélisis de regresion

Las hipdtesis del presente estudio se pusieron a prueba utilizando regresiones lineales mul-
tiples por pasos sucesivos. En el caso de la hipotesis 1, se introdujeron las siguientes varia-
bles control en la ecuacion de regresion: edad, afios en la Institucion, demandas y recursos
laborales (demandas cognitivas, control y apoyo organizacional), asi como la variable job
crafting con sus dos factores: individual y colaborativo. Al introducir el factor apoyo orga-
nizacional de la variable de demandas y recursos laborales, se obtuvo un coeficiente Beta de
44 (p <.001), para la satisfaccion laboral. Estos resultados (Tabla 2) muestran que el factor
apoyo organizacional predice la satisfaccion laboral de los sujetos, es decir, cuanto mejor es
el apoyo organizacional, mejor es la satisfaccion laboral. Por lo tanto, estos resultados pro-

porcionan apoyo a la hipotesis 1 planteada en el estudio.

En relacion al coeficiente de varianza explicada (R?), en el modelo 2, al introducir el factor
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apoyo organizacional de la variable de demandas y recursos laborales se obtuvo un valor de
R?>=.29, para la satisfaccion laboral, posteriormente, en el modelo 3, al introducir la variable
job crafting se consiguié un valor de R?=.32. Finalmente, en el modelo 2, el cambio en R?
resulta significativo, siendo el factor apoyo organizacional de la variable de demandas y
recursos laborales, el que mas incrementa la proporcién de varianza explicada del modelo
(AR?=.28).

Tabla 2. Predictores de la Satisfaccion Laboral (H1)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variable B B B
1. Edad. -.23 -.16 -.09
2. Afios Institucion. 15 15 .08
3. Demandas. A3* .06
4. Control. 16* .10
5. Apoyo. Y A1
6. Job Crafting Individual 13
7. Job Crafting Colaborativo .10
R2 012 292%%% 323**
AR2 012 .280%** .031*
F 1.248 17.372%* 14.249%*
AF 1.248 27.809*** 4.855**
Nota:
*p<.05.
**p<.01.
#41p<.001.

Con respecto a la hipotesis 2, al introducir las variables independientes en la ecuacion de
regresion para pronosticar el rendimiento en la tarea, los resultados (tabla 3) indicaron nue-
vamente que sélo el factor apoyo organizacional de la variable de demandas y recursos la-
borales con un coeficiente Beta de Beta de .23(p < .01), proporcionaba un porcentaje signi-
ficativo de varianza explicada con respecto a la citada variable criterio. Por lo tanto, estos

resultados proporcionan un apoyo relativo a la hipdtesis 2 del presente estudio.

En relacion al coeficiente de varianza explicada (R?), en el modelo 2, al introducir el factor

119



apoyo organizacional de la variable de demandas y recursos laborales se obtuvo un valor de
R?=.17, para el rendimiento en la tarea, posteriormente, en el modelo 3, al introducir la va-
riable job crafting se consiguié un valor de R?=.20. Finalmente, en el modelo 2, el cambio
en R? resulta significativo, siendo el factor apoyo organizacional de la variable de demandas
y recursos laborales, el que méas incrementa la proporcién de varianza explicada del modelo
(AR?=.16).

Tabla 3. Predictores del Rendimiento en la Tarea (H2)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variable
B B B
1. Edad. =21 -14 -.07
2. Afios Institucion. 26 .26 .20
3. Demandas. .15 .09
4. Control. .26 .20
5. Apoyo. 23%* 21
6. Job Crafting Individual 14
7. Job Crafting Colaborativo .05
R2 .10 72%%% 197
AR?2 .10 163 .024*
F 1.064 8.790** 7.315%%*
AF 1.064 13.814*** 3.174*
Nota:
*p<.05.
**p<.01.
o4p< 001

En cuanto a la hipotesis 3, relativa al pronéstico del rendimiento contextual, los resultados
(tabla 4), indican que el job crafting con sus dos factores: individual y colaborativo presen-
tan capacidad predictiva con un coeficiente Beta de .30(p < .001) y .23 (p < .01) respecti-
vamente. En contra de lo esperado, es el factor job crafting individual el que alcanza un
mayor papel mediador con respecto al rendimiento contextual. Asi pues, cuanto mayor es la
puntuacion en job crafting individual mejor rendimiento contextual de los sujetos. Por lo

tanto, estos resultados proporcional apoyo a la hipoétesis 3.
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Con respecto al coeficiente de varianza explicada (R?), en el modelo 2, al introducir el factor

demandas de la variable de demandas y recursos laborales se obtuvo un valor de R?=.07,

para el rendimiento contextual, seguidamente, en el modelo 3, al introducir la variable job

crafting se consigui6 un valor de R?=.24. Finalmente, en estos Gltimos pasos del analisis, el

cambio en R? resulta significativo, siendo el job crafting individual, el que méas incrementa

la proporcion de varianza explicada del modelo (AR?=.16).

Tabla 4. Predictores del Rendimiento Contextual (H3)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variable B B B

1. Edad. -.20 -.09 .08
2. Afios Institucion. 18 16 -.01
3. Demandas. . 25%* .00
4. Control. a7 .10
5. Apoyo. .09 .02
6. Job Crafting Individual 30
7. Job Crafting Colaborativo 23**
R2 .005 074* 237%%*
AR2 .005 070** 162%*
F 489 3.383** 9.259***
AF 489 5.293** 22.247***
Nota:
**p<.01.
#4001

CONCLUSIONES

La teoria DRL propone que las particularidades del trabajo se pueden clasificar en dos nive-

les como son las demandas y los recursos laborales. Ambos niveles pueden ser identificados

en la mayoria de los puestos de trabajo y adquieren gran relevancia puesto que se convierten
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en precursores de procesos tales como: el deterioro de la salud, el proceso motivacional y el
bienestar del trabajador. Esta teoria adquiere un carécter reflexivo, a través del cual estable-
ce que los recursos de los individuos tienen la capacidad de predecir la motivacion, asi co-

mo la capacidad de paliar los efectos negativos de las demandas de trabajo.

Por otra parte, segun esta teoria los procesos de salud y motivacion pueden llegar a cambiar
el ambiente de trabajo e incluso el bienestar del trabajador, lo que pone de manifiesto el
caracter dinamico de esta teoria. Finalmente, el jof crafting o la regulacion personal de las
demandas o los recursos proporcionan una importante informacion acerca de como los tra-

bajadores cambian su entorno, haciendolo menos estresante y mas atractivo.

Por lo tanto, la teoria DRL se consolida como una importante referencia para las interven-

ciones tanto individuales como organizacionales.

Tomando como referencia la teoria DRL, la presente investigacion pretendia alcanzar diver-
sos objetivos. En primer lugar, trataba de establecer en qué medida la variable de demandas
y recursos laborales (demandas, control y apoyo) era un constructo con poder predictivo
sobre la satisfaccion laboral y en qué medida esta relacion estaria mediada por el job craf-
ting (individual y colaborativo). En segundo lugar, se trataba de estudiar qué dimension o
dimensiones de las variables de demandas y recursos laborales (mencionadas anteriormen-
te) tendrian la capacidad de predecir cada una de las dos dimensiones del rendimiento labo-
ral, es decir, el rendimiento en la tarea y el rendimiento contextual. E igualmente, evaluar en

que medida esta relacion estaria mediada por las dos dimensiones del job crafting.

En relacion a la hipdtesis 1, se ha encontrado que dentro de la variable de demandas y re-
cursos laborales, la dimensién apoyo organizacional, es la dimension que mas incrementa
la proporcion de varianza explicada con respecto a la variable satisfaccion laboral. Concre-
tamente cuanto mayor es el apoyo organizacional mayor satisfaccion laboral obtienen los
Guardias Civiles de la muestra. Este resultado supone un apoyo importante ala teoria de
Demandas y Recursos Laborales de Bakker y Demorouti, (2013), y esta en consonancia con
una importante proposicion de esta teoria la cual establece que las demandas y recursos
laborales son los factores desencadenantes de dos procesos relativamente independientes,
conocidos como proceso de deterioro de la salud y proceso motivacional. Por lo tanto,
mientras que las demandas laborales son los principales predictores de variables como el
agotamiento o los problemas de salud psicosomaticos (p.ej., Bakker, Demerouti y Shaufeli,

2003; Hakanen et al., 2006),los recursos son por lo general los predictores mas importantes
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de la satisfaccién en el trabajo, la motivacion y el engagement (Bakker et al., 2007; Bakker
etal., 2010).

No obstante, en virtud de los resultados obtenidos, esta importante correlacion entre el apo-
yo organizacional y la satisfaccion laboral parece no estar mediada por ninguna da las dos
dimensiones del job crafting evaluadas en este estudio. Asi pues, tomada estahipotesis en su
conjunto podemos comprobar como a pesar de que no exista mediacion de la variable job

crafting, los datos proporcionan un importante apoyo a la misma.

Por otra parte, teniendo como base el importante papel de la teoria DRL en la prediccion del
rendimiento laboral, en la hipdtesis 2 se ha encontrado que dentro de la variable demandas y
recursos laborales, nuevamente la dimensién apoyo organizacional, es la que mas incre-
menta la proporcién de la varianza explicada con respecto a la dimension de rendimiento en
la tarea de la variable rendimiento laboral. Concretamente, los datos muestran que de nuevo
cuanto mayor apoyo organizacional presenten los Guardias Civiles de la muestra, mayor
rendimiento en la tarea obtendran los mismos. Estos datos estdn en consonancia con la li-
nea de investigacion planteada por Bakker, Demerouti y Verbeke, (2004), relativa a la con-

tribucion de las demandas y recursos laborales en la prediccion del rendimiento laboral.

Sin embargo, al igual que en la hipdtesis 1, los resultados muestran que a pesar de la signi-
ficativa correlacion entre el apoyo organizacional y la dimension del rendimiento en la ta-
rea, esta relacion no parece estar mediada nuevamente por ninguna de las dimensiones de la
variable job crafting. Por lo tanto, podemos concluir, al igual que en la hip6tesis 1, que es-
tos datos, a pesar de la ausencia de la mediacion del job crafting, proporcionan un notable

apoyo a esta hipétesis 2.

Por altimo, en cuanto a la hipotesis 3, se ha encontrado que dentro de la variable demandas
y recursos laborales, al introducir el modelo 2, tan s6lo la dimensién de demandas guarda-
ba relacion con respecto a la dimension rendimiento contextual de la variable rendimiento
laboral, relacién que desaparece al introducir el modelo 3. No obstante, de manera paralela
en esta hipotesis 3, se ha encontrado que la variable job crafting juega un papel primordial,
ya que los datos obtenidos apuntan a que esta variable se convierte en un importante predic-
tor de la dimension del rendimiento contextual, es decir, aquel rendimiento que comprende
las actividades encaminadas a mantener el ambiente interpersonal y psicoldgico en donde se

desenvuelve el ndcleo técnico. Concretamente se ha puesto de manifiesto que cuanto ma-
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yor es la puntuacion de los Guardias Civiles de la muestra en el proceso en el que éstos in-

fluyen en sus puestos de trabajo (job crafting), mayor es su rendimiento contextual.

Por otra parte,en virtud de una nueva linea de investigacion que supone el presente trabajo
al valorar las dos dimensiones del job crafting (individual y colaborativo), se ha puesto de
manifiesto un dato significativo y contrario a lo esperado dada la naturaleza de las caracte-
risticas del trabajo que desempefian los Guardias Civiles(donde por norma general no se
trabaja solo), y es quees el job crafting individual, el factor que méas incrementa la propor-
cién de variable explicada con respecto a la dimensién del rendimiento contextual por en-

cima del job crafting colaborativo.

Por lo tanto, tomando todos los resultados en su conjunto podemos considerar que estos

suponen un importante respaldo a las hipotesis planteadas, asi como a la teoria DRL.

Finalmente, la implicacion practica que se desprende del presente trabajo, es que seria muy
interesante tener en cuenta estos resultados para poder asi propiciar un mejor contexto de
apoyo organizacional y facilitar job crafting dentro del ambito de la Guardia Civil. En este
sentido una importante medida podria ser el potenciar la presencia de buenas relaciones
entre comparieros y mandos, que sirvan para paliar el estrés laboral y a su vez contribuyan
a su propia motivacién, asi como facilitar en la medida de lo posible aquellos procesos en
los que los Guardias Civiles puedan cambiar aspectos de su trabajo, puedan elegir tareas y

negociar el contenido del trabajo o0 asignar nuevos significados a dichas tareas.

Para concluir, una vez reconocida la ausencia de un mayor valor predictivo del job crafting
tanto para la satisfaccion laboral como para la dimensién del rendimiento en la tarea, igual-
mente hemos de destacar que nuestro trabajo no esta exento de limitaciones. Asi pues, la
principal es que todas las medidas empleadas se han obtenido mediante cuestionarios de
autoinforme, lo que impide eliminar el problema de la varianza de método y de la fuete co-
mun. Sin embargo, este error puede verse disminuido por la utilizacion de diferentes escalas
de respuesta y el uso de items invertidos. Ambas precauciones fueron adoptadas en la pre-
sente investigacién. En segundo lugar, los datos fueron recogidos en un Unico momento
temporal, por lo que no podemos inferir relaciones causales entre variables, ni estar seguros
de la direccién de las relaciones encontradas. Por lo tanto, seria deseable replicar estos re-

sultados empleando distintos métodos y fuentes de informacion con disefios de investiga-
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cion longitudinales.
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Conclusiones de los estudios empiricos.

Aportaciones de los estudios empiricos

El conjunto de estudios desarrollados por esta tesis ofrece importantes aportaciones de cara
al futuro de nuevas investigaciones encaminadas a potenciar el area de Recursos Humanos
en la Institucion de la Guardia Civil. En primer lugar, esta tesis aporta evidencias acordes
con la linea de investigacion relativa a que la introduccion del estado del contrato psicoldgi-
CO supone una importante evolucion en cuanto al contrato psicoldgico, pasando de tener un
cardcter mayormente descriptivo a otro con mayor capacidad predictiva y explicativa de
factores de gran relevancia para las organizaciones como los son las conductas de ciudada-
nia organizacional y la satisfaccion laboral. Estos resultados suponen un apoyo importante
al modelo de contrato psicoldgico propuesto por Guest y colaboradores (Guest, 1998; Guest
y Conway, 2002). Para Guest (1998), una de las limitaciones de la investigacién precedente
sobre el contrato psicolégico era el hecho de preocuparse mas por explicar las diferencias
en el contenido del contrato psicoldgico, que averiguar como esas diferencias se traducen en

diferentes consecuencias para el individuo y la organizacion.

Del mismo modo, los resultados obtenidos estdn en consonancia con otras investigaciones
en las que se han propuesto modelos explicativos de la influencia del estado del contrato
psicologico mas alla del poder predictivo del contenido. En este sentido, son especialmente
relevantes las conclusiones sobre la “salud psicoldgica” (Gracia et al., 2006) y sobre el
“compromiso organizacional” (Estreder et al., 2004). Igualmente, nuestros hallazgos son

coincidentes con otros resultados significativos del poder explicativo del estado del contrato
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psicolégico sobre las conductas de ciudadania organizacional (Gracia, Peird y Mafias,

2005), asi como, sobre la satisfaccion laboral (Estreder et al., 2004).

En segundo lugar, y tomando como referencia la teoria DRL, esta tesis aporta evidencias
que apuntan a que el Apoyo Organizacional se convierte en la dimension de la variable de-
mandas y recursos laborales que predice un mayor nivel de satisfaccion laboral. Este resul-
tado supone un apoyo importante a la teoria de Demandas y Recursos Laborales de Bakker
y Demorouti, (2013), y ademas, esta en consonancia con una importante proposicion de esta
teoria la cual establece que las demandas y recursos laborales son los factores desencade-
nantes de dos procesos relativamente independientes, conocidos como proceso de deterioro
de la salud y proceso motivacional. Asi pues, mientras que las demandas laborales son los
principales predictores de variables como el agotamiento o los problemas de salud psicoso-
maticos (p.ej., Bakker, Demerouti y Shaufeli, 2003; Hakanen et al., 2006), los recursos son
por lo general los predictores mas importantes de la satisfaccion en el trabajo, la motivacion
y el engagement (Bakker et al., 2007; Bakker et al., 2010).

En tercer lugar, teniendo como base el importante papel de la teoria DRL en la prediccion
del rendimiento laboral, en la presente tesis se han encontrado evidencias acerca de que
dentro de la variable demandas y recursos laborales, nuevamente la dimension apoyo orga-
nizacional, es la dimension que méas incrementa la proporcion de la varianza explicada con
respecto a la dimension de rendimiento en la tarea de la variable rendimiento laboral. Con-
cretamente, los datos muestran que de nuevo cuanto mayor apoyo organizacional presenten
los Guardias Civiles de la muestra, mayor rendimiento en la tarea obtienen los mismos.
Estos datos estan en consonancia con la linea de investigacion planteada por Bakker, Deme-
routi y Verbeke, (2004), relativa a la contribucién de las demandas y recursos laborales en

la prediccion del rendimiento laboral.

En cuarto lugar, centrandonos en el papel de la variable job crafting, la presente tesis aporta
evidencias acerca de que esta variable juega un papel primordial, ya que los datos obtenidos
apuntan a que el job crafting se convierte en un importante predictor de la dimension del
rendimiento contextual, es decir, aquel rendimiento que comprende las actividades encami-
nadas a mantener el ambiente interpersonal y psicoldgico en donde se desenvuelve el nicleo
técnico. Concretamente se ha puesto de manifiesto que cuanto mayor es la puntuacion de
los Guardias Civiles de la muestra en el proceso en el que éstos influyen en sus puestos de

trabajo (job crafting), mayor es su rendimiento contextual.
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Finalmente, en virtud de una nueva linea de investigacion que supone el presente trabajo al
valorar las dos dimensiones del job crafting (individual y colaborativo), se ha puesto de
manifiesto un dato significativo y contrario a lo esperado dada la naturaleza de las caracte-
risticas del trabajo que desempefian los Guardias Civiles (donde por norma general no se
trabaja solo), y es que el job crafting individual, es el factor que mas incrementa la propor-
cion de variable explicada con respecto a la dimension del rendimiento contextual por en-

cima del job crafting colaborativo.

En resumen, esta tesis hace varias aportaciones en el sentido de ampliar el marco tedrico y
el conjunto de aspectos estudiados relativos a la relacién entre diversos factores psicosocia-
les con las conductas de ciudadania organizacional, asi como con el rendimiento y la satis-
faccion laboral. Por lo tanto, los datos obtenidos en esta tesis son esperanzadores, no obs-
tante, es necesario sefialar que los estudios que la componen muestran diversas limitaciones

gue comentaremos en el siguiente apartado.

Limitaciones

Los estudios que forman parte de esta tesis tienen varias limitaciones que deben tenerse en
cuenta. La primera es que todas las medidas empleadas se han obtenido mediante cuestiona-
rios de autoinforme, lo que impide eliminar el problema de la varianza de método y de la
fuete comun. Sin embargo, este error puede verse disminuido por la utilizacién de diferentes
escalas de respuesta y el uso de items invertidos. Ambas precauciones fueron adoptadas en
ambas investigaciones. No obstante, este tipo de datos contienen fuentes potenciales de
sesgo como la deseabilidad social (Podsakoff, MacKenzie, Paine y,Bachrach 2000), asi
pues, seria necesario replicar estas investigaciones utilizando medidas més objetivas no

susceptibles de sobrevaloracion.

La segunda limitacion es que se han empleado métodos correlacionales que no permiten
hacer afirmaciones sobre la causalidad de los procesos en estas investigaciones, asi como
estar seguros de la direccion de las relaciones encontradas. En relacion con este mismo pun-
to es necesario reconocer que la seleccién de los momentos de recoleccion de los datos de-
beria tener mayor apoyo teorico, pues se carece hasta el momento de un modelo de etapas
con adecuado apoyo empirico que facilite el disefio de investigaciones. En este sentido, se

recomienda que las futuras investigaciones aborden los procedimientos de disefio de los
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estudios. No obstante, teniendo esto en cuenta, seria deseable replicar estos resultados em-
pleando distintos métodos y fuentes de informacion con disefios de investigacién longitudi-

nales.

La tercera limitacién que debe mencionarse, atendiendo a las caracteristicas de la muestra,
es que la seleccion de los participantes en los dos estudios no ha sido aleatoria, sino que se
ha usado un muestreo incidental o de conveniencia y esto puede haber sesgado los resulta-
dos. En relacion con este punto es necesario sefialar la dificultad de acceso a este tipo de
muestras, debido a que los participantes son personas que desean preservar la confidenciali-
dad de sus trabajos, poco proclives a brindar informacion reservada, lo cual no facilita el

proceso de recoleccion de datos.

Por ultimo lugar, seria recomendable intentar replicar los resultados obtenidos en esta tesis
en otras regiones del territorio espafiol, para asi poder examinar la estabilidad transcultural
de la variables estudiadas, tal y como propone Hofstede, (1993) sobre el efecto de la cultura
nacional en relacion con la réplica de resultados obtenidos en otros paises. Todo ello te-
niendo en cuenta, tal y como se apunta en el capitulo 1, que el despliegue territorial de la

Guardia Civil comprende a todo el territorio nacional.

A pesar de estas limitaciones y propuestas de mejora, estos estudios se suman al creciente
cuerpo de la literatura que vincula los factores psicosociales con un conjunto actitudes y
comportamientos determinantes y muy valorados en el ambito organizacional como son las

conductas de ciudadania organizacional, el rendimiento y la satisfaccion laboral.

Implicaciones préacticas y de intervencion

Esta tesis pretende hacer algunas aportaciones de utilidad para la practica y para el disefio
de intervenciones que se destinen a mejorar y potenciar la Gestion de Recursos Humanos

dentro de la Guardia Civil.

En primer lugar, los hallazgos de estos estudios son utiles de cara a promover intervencio-
nes basadas en la mejora de los estados de salud y bienestar de los Guardias Civiles, asi
como a promover intervenciones centradas en mejorar su rendimiento profesional, de tal
forma que se permita alinear el comportamiento de las Unidades y de los miembros de la

Institucién, facilitando con ello el logro de los objetivos recogidos en diversas perspectivas
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definidas en el Cuadro de Mando Integral, como son la perspectiva de procesos internos y la

perspectiva sobre aprendizaje y desarrollo.

Asi pues, a nivel Institucional y en virtud de los resultados obtenidos en el primer estudio de
esta tesis, seria conveniente tener en consideracion que el estado del contrato psicolégico
puede facilitar la busqueda de argumentos y factores que evidencian la influencia del con-
trato psicologico en las actitudes, conductas, estados de salud y bienestar de los Guardias
Civiles. En este sentido, una interesante medida seria establecer evaluaciones periddicas del
estado del contrato psicoldgico de los Guardias Civiles encuadrados en las diferentes Uni-

dades y regiones del territorio nacional.

Por otra parte, desde una perspectiva operativa y en virtud de los resultados obtenidos en el
segundo estudio, resultaria muy interesante tenerlos en cuenta para poder asi propiciar un
mejor contexto de Apoyo Organizacional. En este sentido, una importante medida podria
ser el potenciar la presencia de buenas relaciones entre compafieros y mandos, que sirvan
para paliar el estrés laboral y a su vez contribuyan a la motivacion de los Guardias Civiles,
puesto que, en base a los datos obtenidos, independientemente de las demandas (“cuanto” se
trabaja) y del control (posibilidad que tiene el Guardia Civil de determinar y decidir acerca
de qué tareas realiza, los métodos de trabajo, el lugar de trabajo y todas aquellas decisiones
que afectan al fin del trabajo en si), lo que realmente predice la satisfaccion laboral es el

apoyo organizacional.

Por lo tanto, teniendo en cuenta el mapa estratégico (véase Capitulo 1) para la mejora de la
seguridad ciudadana de la Guardia Civil, estos ultimos resultados apuntan no tanto al fondo
de los objetivos a cumplir, sino mas bien a la forma en cémo estos objetivos se consiguen
de una manera mas eficiente. Ademas, todos estos datos estan en consonancia con el fuerte
componente vocacional y la importante valoracién social que durante los Gltimos afios el
barémetro del Centro de Investigaciones Socioldgicas (CIS) viene otorgando a este Instituto

armado.

Por otro lado, bajo la misma perspectiva operativa y en base a los resultados del segundo
estudio, resultaria igualmente interesante y productivo tener en cuenta que, el job crafting,
(las conductas proactivas consistentes en cambios que hacen los trabajadores para alinear
sus demandas y recursos laborales con sus propias necesidades y habilidades personales),

muestra una importante capacidad predictiva del rendimiento contextual y por lo tanto de la
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consecucion de un 6ptimo ambiente interpersonal y psicolégico en donde se desenvuelve el
nucleo técnico. Cuestion muy valorada y acorde con los requisitos y las funciones propias
de la Guardia Civil. (véase CMI, Capitulo 1). Por lo que se propone a la Jefatura de Ense-
fianza de la Guardia Civil, tenga en cuenta este dato tanto en los procesos de seleccion para
el ingreso en las diferentes escalas, como en los procesos de formacion que dan acceso a las

diferentes escalas y especialidades de la Guardia Civil.

Finalmente, y retomando lo indicado en el apartado introductorio de esta tesis en cuanto a
las aportaciones de la misma, no solo se pretende una finalidad académica aportando evi-
dencias acerca de la mayor capacidad predictiva y explicativa del estado del contrato psico-
I6gico sobre las conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral, asi como
de la mayor capacidad predictiva y explicativa de las variables de demandas y recursos la-
borales y job crafting sobre la satisfaccion y el rendimiento laboral. Sino que se pretende
también una finalidad aplicada, dotando a la Gestion de Recursos Humanos de la Guardia
Civil de evidencias empiricas para llevar a cabo un mejor rendimiento de la fase de afecta-
cion del personal (planificacion de la mano de obra, procesos aditivos, procesos subtracti-
vos y otros mecanismos de ajuste del factor trabajo), asi como poder potenciar la evaluacion

del desempefio y el desarrollo personal de los Guardias Civiles.
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