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INTRODUCCION

En la actual situacién de crisis econdmica, en la que diariamente tenemos noticias
de cierres de empresas, despidos masivos, expedientes de regulacion de empleo o
situaciones de “downsizing”, parece que el capital humano ha dejado de tener

importancia y que de nuevo es visto como un coste econémico a reducir.

A pesar de ello, son diversos los autores que siguen considerando a este capital
humano como la mayor fuente de riqueza para las organizaciones (Memom, Mangi
y Rohra, 2009). La era del conocimiento no ha sido aun superada, ni siquiera por la
crisis. Los gobiernos animan a los ciudadanos a formarse mas y mejor, dado que,
ahora y en el futuro, seran las personas mas preparadas las que permitiran a las

empresas en las que trabajen diferenciarse de sus competidoras.

En esta era del conocimiento los activos fisicos y financieros se complementan con
los denominados activos intangibles. Desde esta perspectiva, adquieren valor
aspectos como las competencias, la adquisicion de habilidades, el aprendizaje
continuo y la gestion de todos estos activos intangibles (Itami y Roehl, 1987,
Teece, Pisano y Shuen, 1997). Sigue por tanto vigente la afirmacion de Drucker
(2000) en el sentido que el objetivo de la gerencia ante esta situacion es el hacer

productivo dichos intangibles.

Vinculados al concepto de activos intangibles ha aparecido el de capital intelectual
(Blair y Wallman, 2000; Guthrie, Petty y Johanson, 2001; Litan y Wallison, 2000;
Petty y Guthrie, 2000). Revisando la literatura se observa que con frecuencia los
conceptos de activos intangibles, capital intelectual y activos intelectuales o de
conocimiento se emplean indistintamente, a pesar de no ser claramente definidos
por los autores, lo que conlleva que no siempre se utilicen en un mismo sentido.
En general se utiliza uno u otro término en funcion del campo de estudio desde el
que se parta; asi, desde la contabilidad se prefiere el término activos intangibles,
desde la economia se opta por activos de conocimiento y desde los recursos
humanos nos decantamos por el de capital intelectual (Lev, 2001). Para otros
autores, en cambio, los términos activos intangibles y capital intelectual no son
sinonimos (Caddy, 2000; Nemetz, 2006; Reilly y Dandekar, 1997; Rosembuj,
2003).

15
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Los activos intangibles son entendidos por la International Accounting Standard
Board de USA (IASB), la Financial Accounting Standard Board de la UE (FASB), vy la
Asociacién Espanola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA), como
recursos actuales de caracter inmaterial, resultantes de procesos anteriores, sobre
los que la organizacion tiene control (no necesariamente propiedad), y que son

capaces de generar beneficios econdmicos en el futuro.

Por su parte, el capital intelectual tampoco ha sido definido de forma homogénea
aunque parece que en los Ultimos afios existe cierto acuerdo en la divisidon del
capital intelectual en tres categorias, una referida a los empleados, otra a la
estructura interna y por ultimo una de estructura externa. Del mismo modo existe
un cierto consenso en denominarlas capital humano, capital estructural y capital
relacional (Bontis, 2002; Edvinsson y Kivikas, 2007; Ordofiez de Pablos, 2002,
2003; Petty y Guthrie, 2000b; Roos, Bainbridge y Jacobsen, 2001; Viedma, 2001)

La revision de la literatura sobre activos intangibles y capital intelectual nos lleva a
una serie de discrepancias en cuanto a su definicion y clasificacion. La primera, ya
comentada, la hallamos en la no existencia de acuerdo en considerar como

conceptos sindnimos al capital intelectual y los activos intangibles.

En segundo lugar, y ya refiriéndonos especificamente al capital intelectual, a pesar
de existir cierto acuerdo en los Ultimos afios en cuanto a su estructura de tres
componentes (capital humano, capital estructural y capital relacional), no existe
unanimidad en su conceptualizacién, e incluso los limites entre los tres resultan

borrosos, especialmente en los referente al capital estructural y relacional.

En esta tesis, y siguiendo los trabajos de diversos autores (Adriessen, 2001;
Brooking, 1996, 1997; Bueno, 1999; Edvinsson y Malone, 1997, 1999, 2004;
Nevado y Lopez, 2002; Sveiby, 1997, 2000, 2001; Viedma, 2002, 2007; Wallman,
1995, entre otros), entendemos que el capital intelectual es un activo intangible de
la organizacién que se divide en interno y externo. El capital intelectual interno se
refiere a la organizacién misma (a sus estructuras, procesos, y sistemas, asi como
a los resultados en las personas que trabajan en ellas) mientras que el externo
tiene que ver con todo aquello susceptible de dar valor a la organizacion pero que
se encuentra fuera de ella, como son los clientes, los ciudadanos y la sociedad en

general.

16
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El capital intelectual interno y externo a su vez se clasifican en estructural y
humano. El capital intelectual estructural se refiere a la infraestructura y los
conocimientos (el know-how) que pertenecen a la organizacién. El capital
intelectual humano, por el contrario, lo constituyen los conocimientos,
competencias y habilidades, pero también la motivacién, el compromiso y otros
aspectos psicosociales de las personas que trabajan en la organizacion (capital
intelectual humano interno, asi como el impacto o imagen que de la organizacién

tienen los clientes y la sociedad en general (capital intelectual humano externo).

En la presente tesis nos vamos a centrar en el andlisis del capital humano interno.
Partiendo desde la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, queremos
contribuir a mejorar la conceptualizacion y operacionalizacion del componente
psicosocial del capital humano interno de forma que sea mas homogéneo y
comprensible. Para ello pondremos a prueba sus indicadores y analizaremos en qué

medida su estructura se mantiene estable en diferentes paises europeos.

El trabajo se estructura en dos partes diferenciadas. En la primera se hace un
recorrido tedrico por los conceptos de activos intangibles, capital intelectual y
capital humano, y por los modelos y normas de calidad. En el primer capitulo se
hace una breve introduccién a la sociedad del conocimiento y la gestiéon del mismo
como paso previo a la consideracién de los intangibles como fuente de creacion de
ventaja competitiva. Tomando al capital intelectual como activo intangible se
analiza como se ha conceptualizado y estructurado para, ya en el segundo capitulo,
centrarnos en los diversos modelos propuestos para la medicion y gestién del

mismo y, especialmente, de su componente el capital humano interno.

A continuacion, en el capitulo tres de esta primera parte se desarrolla
histéricamente los conceptos de calidad y calidad total, el interés en su gestion,
normalizacion y medicién y las aportaciones que de ellos se deriva en la
conceptualizacion del capital humano interno. Tal y como veremos, los modelos y
normas de calidad permiten superar algunas de las limitaciones de los de capital
intelectual. En este sentido, al dotar de un peso especifico al capital humano
interno en la evaluacion de la calidad total de la organizacion, permite la
comparacién entre diferentes empresas. Ademdas, son modelos ampliamente
utilizados como herramienta-guia para conseguir la excelencia en un proceso de
mejora continua (European Comission, 2006; Martin-Castilla y Rodriguez-Ruiz,
2008).
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En el Gltimo capitulo de esta primera parte pondremos de manifiesto las principales
limitaciones de los modelos presentados, entre las que cabe sefialar que no existen
herramientas validadas para medir cada una de las variables componentes del
capital humano interno, por lo que la comparacion entre empresas queda pendiente
de la valoraciéon subjetiva que realicen los evaluadores, tanto internos como
externos de la situacidn de la empresa. Posteriormente mostraremos cémo el

modelo ASH responde a estas limitaciones.

La segunda parte incluye los trabajos empiricos realizados. En concreto se han
llevado a cabo dos estudios empiricos. El primero de ellos pretende analizar de
forma descriptiva y exploratoria la estructura del capital humano en el marco del

modelo ASH y en una muestra espafola.

El segundo estudio empirico tiene como objetivo confirmar la estructura obtenida
en el primer estudio en diversas muestras europeas por medio del analisis factorial

confirmatorio.
Por ultimo se ofrecen unas conclusiones y una discusion acerca de los resultados

obtenidos, la aportacion de esta tesis a la clarificacion de la estructura y medida de

los activos intangibles y del capital humano interno y algunas propuestas de futuro.
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APARTADO I

APROXIMACION TEORICA
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CAPITULO 1:
DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES Y EL CAPITAL INTELECTUAL
AL CAPITAL HUMANO

Desde la década de los 90, hemos podido observar cémo ha aumentado la
velocidad a la que se producen los cambios, producto, segin Azua (2001) del gran
avance tecnolégico en lo que se refiere a las comunicaciones y la globalizacién de
los mercados lo que consecuentemente comporta la aparicién de una economia
interconectada, en la que el entorno en el que se realizan las actividades y la toma
de decisiones se amplia y por lo tanto, se complejiza. A esta nueva situacién se la
denomina era del conocimiento, y se caracteriza por una superacién de la era
industrial, en el sentido que el recurso que genera mas valor en las empresas deja

de ser el producto para convertirse en el conocimiento.

En relacién con el concepto de era del conocimiento, encontramos dos términos,
intimamente vinculados y relacionados, el de sociedad de la informacion y el de
sociedad del conocimiento. Si bien ambos fueron usados por primera vez en 1973
por Bell en su libro “El advenimiento de la Sociedad Post-industrial” (Bell, 1973), no
fue hasta 1995 en el que reaparecen con fuerza al ser incluidos en las agendas de

reuniones inicialmente del G7, y posteriormente, del G8.

Para la Unidn Europea la sociedad del conocimiento es un estadio superior de la
sociedad de la informacion. De esto se deduce que esta sociedad del conocimiento

es el marco para la nueva sociedad del aprendizaje del siglo XXI (Felt et al., 2007).

En este mismo sentido, Abdul Waheed Khan, subdirector general de la UNESCO

para la Comunicacién y la Informacién, afirma que:

“La sociedad de la informacion es la base para la construccion de las
sociedades del conocimiento. Mientras que veo el concepto de sociedad de la
informaciéon como vinculado a la idea de innovacion tecnoldgica, el concepto
de sociedades del conocimiento incluye una dimension social, cultural,
econdmica, politica y de transformacion institucional (...) el conocimiento en
cuestion es importante no sélo para el crecimiento econémico sino también
para la potenciacion y desarrollo de todos los sectores de la sociedad”
(UNESCO, 2003).
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Para la sociedad del conocimiento el objetivo de la gerencia es, en palabras de
Drucker (2000), hacer productivo el conocimiento. Lo que supone complementar los
activos fisicos y financieros con los denominados activos intangibles, y convertir a
éstos ultimos en el aspecto clave a la hora de lograr una ventaja competitiva (Amit
y Shoemaker, 1993; Grant, 1991, 1996; Kogut y Zander, 1992). Desde esta
perspectiva, adquieren valor aspectos como las competencias, la adquisicién de
habilidades, el aprendizaje continuo y la gestidon de todos estos activos intangibles
(Itami y Rohel, 1987, Teece et al., 1997).

Al mismo tiempo que se habla de activos intangibles, otro concepto que corre
paralelo al de sociedad del conocimiento es el de capital intelectual (Blair y
Wallman, 2000; Guthrie, et al, 2001; Litan y Wallison, 2000; Petty y Guthrie,
2000b).

En este capitulo nos proponemos clarificar los conceptos de activos intangibles y
capital intelectual. Analizaremos, en primer lugar, como han sido definidos y sus
principales limitaciones, para finalizar el capitulo haciendo una propuesta

integradora entre ambos.

1.1. Aproximacion conceptual: activos intangibles y capital intelectual

Revisando la literatura se observa que con frecuencia los conceptos de activos
intangibles, capital intelectual y activos intelectuales o de conocimiento se emplean
indistintamente, a pesar de no ser claramente definidos por los autores, lo que
conlleva que no siempre se utilicen en un mismo sentido. Lev (2001) apunta que
los tres términos, aun siendo sindnimos, se utilizan preferentemente en campos
distintos; asi, desde la contabilidad se prefiere el término activos intangibles, desde
la economia se opta por activos de conocimiento y desde los recursos humanos nos

decantamos por el de capital intelectual.

Otros autores como Brooking (1997), el Euroforum (1998), Edvinsson y Malone,
(1999, 2004) o Catasus y Chaminade (2007) recogen, bajo el concepto de capital
intelectual, el conjunto de recursos intangibles de los que dispone una empresa en
un determinado momento del tiempo. Para ellos, el capital intelectual esta formado
por todos los activos intangibles de la organizacion, y por lo tanto se les considera
como conceptos sindnimos. Otros autores que también apoyan esta perspectiva
(activo intangible = capital intelectual) son Bontis (1998), Harvey y Lusch (1999) o
Sveiby (1997).
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Ademas de considerar al capital intelectual como sindnimo de activo intangible,
algunos autores (Brooking, 1997; Edvinsson y Malone, 1999; Nonaka, 1991, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995; Roos, Roos, Edvinsson y Dragonetti, 1997; Sveiby,
1997) sefialan que el conocimiento es un factor o recurso clave en la creacion de
valor de la empresa, por lo que es necesario gestionarlo para obtener de él el

maximo rendimiento y crear la maxima ventaja competitiva.

Es necesario aclarar que no todos los autores estan de acuerdo en considerar los
términos capital intelectual y activo intangible como equivalentes. Caddy (2000),
Reilly y Dandekar (1997) o Nemetz (2006), por ejemplo, consideran que la
diferencia entre activo intelectual e intangible radica en la mayor dificultad para
determinar el valor del primero. Rosembuj (2003), desde una perspectiva contable,
afade a su vez que el concepto de activo intangible es mas restrictivo, ya que sélo
incluye los elementos del capital intelectual que pueden ser considerados como

activos desde las normas de contabilidad.

En los apartados siguientes clarificaremos y delimitaremos ambos conceptos, si
bien ya avanzamos que en el presente trabajo no los consideramos términos

sindbnimos aunque si estrechamente relacionados.

1.2. Los activos intangibles

Son diversas las definiciones o caracteristicas de los activos intangibles planteadas
por diferentes autores (Brooking, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Reilly, 1996;
Salas Fumas, 1996, etc....). En este apartado vamos a delimitar conceptualmente el
término a partir de las principales aportaciones realizadas por los diversos autores,

asi como a establecer y clarificar algunas de sus caracteristicas fundamentales.

Desde un punto de vista puramente contable, y a partir de diversas propuestas de
organismos nacionales e internacionales como son la International Accounting
Standard Board (IASB), la Financial Accounting Standard Board (FASB) vy la
Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA), Nevado
y Lépez (2002) sefialan que para que un activo intangible ser considerado como tal,

debe presentar las siguientes caracteristicas:

- ser de naturaleza inmaterial, tales como el conocimiento, la experiencia y la

informacién;
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- poseer la capacidad de generar beneficios econdmicos futuros (activos
economicos);
- ser controlado y gestionado por la empresa, mediante derechos legales o

custodia.

Estos autores definen a los activos intangibles como “todo recurso controlado por la
empresa, como resultado de procesos pasados, del cual se esperan obtener en un

futuro beneficios econédmicos” (Nevado y Lépez, 2002, p.14).

Una primera dificultad que nos encontramos ante esta conceptualizacion de activo
intangible es precisamente su intangibilidad. En algunos casos, la existencia de los
activos intangibles es dificil de demostrar o de determinar exactamente. Existen
diversas propuestas que plantean herramientas para la medicion de los activos
intangibles, aunque la mayor parte de ellos son de tipo financiero basados en la
diferencia entre el valor contable de la empresa y su valor de mercado® (Aguirre y
Goii, 1997; Bollinger y Smith, 2001; Brennan y Connell, 2000; Brooking, 1996;
Bueno, 1998; Caddy, 2000; Edvinsson, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; de Groot,
2003; Hussi, 2004; Nemetz, 2006; Roos, Brainbridge et al., 2001; Sullivan, 2000;
Sveiby, 1997; Wiig, 2004).

Ademas de las dificultades para identificarlos y medirlos, en general se considera
que los activos intangibles aumentan el valor de otros activos tangibles a los que se
hallan asociados, aunque dicho aumento es dificil de valorar. Debido a este alto
grado de ambigledad causal e incertidumbre, su valor en caso de liquidacion de la

empresa es escaso (Lippman y Rumelt, 1982).

En general los activos intangibles se generan internamente en las organizaciones,
aunque eso no quiere decir que sean completamente intransferibles. A pesar de
esto, muchos activos intangibles crean valor y aportan beneficios en relacién con
los otros activos que posee la organizacién, por lo que se les considera especificos
de ésta y dificilmente transferibles. Por este motivo, son recursos dificiles de
obtener y su valor se crea a largo plazo. Ademas suelen tener un periodo de vida

largo y no se deprecian con el paso del tiempo, aunque son muy sensibles a

! Un ejemplo de esto es el fondo de comercio o diferencia entre el valor contable de la empresa y el
precio pagado por ella en fusiones o adquisiciones por parte de terceros. El problema es que el fondo de
comercio es un concepto estdtico (sélo se puede conocer el valor en el momento de realizarse la
transaccion) y solo se emplea en momentos de cambios profundos como son las fusiones o las
adquisiciones. Por otra parte, la diferencia entre el valor de mercado y el valor contable puede deberse a
factores diversos, como la sobrevalorizacion de activos o efectos temporales o estacionales (Adriessen,
2004; Garcia-Ayuso, 2003; Upton, 2001).
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determinadas condiciones del entorno que les pueden hacer perder todo el valor

que tenian en un momento dado.

Por ultimo afadiremos que, si bien se considera que los activos intangibles son
dificilmente transferibles a otras organizaciones, dentro de una misma empresa se
caracterizan por su versatilidad, es decir, se pueden utilizar en diferentes areas o
actividades de la empresa simultdneamente, lo que les permite crear valor mas

facilmente.

1.3. El capital intelectual

Tal y como hemos visto en relacién con los activos intangibles, no existe un pleno
acuerdo entre los diferentes autores a la hora de definir el capital intelectual ni de
delimitar sus componentes. Bontis afirma que “Intellectual capital has been
considered by many, defined by some, understood by a select few, and formally
valued by practically no one (Stewart, 1997; Sveiby, 1997)” (Bontis, 1998: p. 63).
Una de las causas seria la inconsistencia terminoldgica existente en la investigacion
sobre intangibles, ya que, como veremos, los inicios del concepto de capital
intelectual parten de grupos interesados en medir dichos intangibles (Krinstandl y
Bontis, 2007; Simé y Sallan, 2008)

Histéricamente, el mayor impulso al concepto del capital intelectual se dio en
Suecia en los afos 80 gracias al trabajo de The Swedish Community of Practice
(Aguirre y Tejedor, 1997). Este grupo de trabajo reunia las aportaciones de
diversas universidades y empresas suecas interesadas en la medicidon y gestidon de

los activos intangibles.

Las experiencias de empresas como Dow Chemical, el Canadian Imperial Bank o
Skandia hicieron tomar conciencia de que no existian herramientas adecuadas para
dar cuenta del valor de sus intangibles (Bontis, Dragonetti, Jacobsen y Ross, 1999).
Por otra parte estas experiencias promovieron la popularizacién y el uso del término

capital intelectual en lugar del de activos intangibles.
A mediados de los afios 90 del pasado siglo se intenta llegar a un consenso sobre lo

gué es y lo qué no es el capital intelectual, aunque, como ya hemos dicho, ain no

existe una definicion consensuada y mayoritariamente aceptada.
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Una propuesta clasica es la de Edvinsson (Edvinsson y Malone, 1997), quien
propuso el nombre de capital intelectual y un modelo de valoracion del mismo por
primera vez a raiz de una aplicacion practica que realizé en la federacion de
organizaciones financieras Skandia. Su trabajo y el de Sveiby (1997) son
considerados por Andriessen (2001, 2004) como los origenes de la Teoria Estandar

del capital intelectual?.

Edvinsson y Malone (1999) utilizan la metafora de un arbol para definir lo que es el
capital intelectual. Segun la descripcién, para que la empresa pueda dar buenos
frutos es necesario no solo tener en cuenta el valor visible de la misma sino
también otros aspectos ocultos como las relaciones con los clientes y los socios, los
esfuerzos innovadores, la infraestructura de la compafiia y el conocimiento vy la
pericia de los miembros de la organizacién (Edvinsson y Malone, 1999; Edvinsson y
Stenfelt, 1999; Pasher, 1999)

En lo que si parece haber cierto acuerdo entre los diferentes autores es en la
division del capital intelectual en tres categorias, una referida a los empleados, otra

a la estructura interna y por Ultimo una de estructura externa.

En los ultimos 10 afos parece haber un incremento de trabajos que tienen en
cuenta las tres dimensiones mencionadas (Edvinsson y Kivikas, 2007) y existe un
cierto consenso en denominarlas capital humano, capital estructural y capital
relacional (Bontis, 2002; Edvinsson y Kivikas, 2007; Ordofiez de Pablos, 2002,
2003; Petty y Guthrie, 2000; Roos, Bainbridge y Jacobsen, 2001; Viedma, 2001)

Dicho consenso no es absoluto y no todos los autores utilizan esta clasificacion e
incluso proponen denominaciones diferentes para éstas; por ejemplo, Guthrie y
Petty (2000) las denominan Humano, Interno y Externo, Kaplan y Norton (1996),
Aprendizaje y Crecimiento, Procesos Internos y Perspectiva de Clientes, y de forma
similar, Sveiby (1997) las denomina Competencia de los trabajadores, Estructura

interna y Estructura externa®.

2 En realidad Adriessen (2001) reconoce que es imposible hablar de Teoria Estandar ya que ninguno de
los trabajos clasicos publicados sobre este tépico incluyen las cuatro limitaciones que él apunta como
debilidades de dicha conceptualizacion. Estas limitaciones son: centrarse en los medios intelectuales de
produccion, separar el CI en sus partes contributivas (humano, estructural y relacional), tendencia a
equiparar los intangibles con los activos tangibles y la falta de referencias de medicion.

3 Véanse los cuadros 1.1a y 1.1b para otras clasificaciones y denominaciones utilizadas por diversos
autores desde el afio 1995 hasta el 2007
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Otros plantean también niveles de clasificacion o agrupacion de las dimensiones
que son distintos entre si. En este sentido, para Edvinsson y Malone (1997) el
capital intelectual se divide en capital humano y capital estructural, que a su vez se
divide en capital de clientes (o relacional) y capital organizacional. Veamos todo ello

mas detalladamente.

1.3.1. El capital humano

El capital humano es la base de generacién del capital intelectual. Esta formado por
las habilidades, los conocimientos y las capacidades de los miembros de la

empresa.

En general, en la conceptualizacion del capital humano es donde existe un mayor
acuerdo entre los diversos autores, especialmente en denominarlo Capital humano
(ARC-IC, 2007; Boedker, 2005; Booth, 1998; Bounfour, 2003; Bueno, Arrien y
Rodriguez, 2003; Dragonetti y Roos, 1998; Edvinsson y Malone, 1997; Euroforum,
1998; Guthrie y Petty, 2000; Jacobsen, Hofman-Bang y Nordby, 2005; MERITUM,
1998-2001; Ministerio Federal de Economia y Trabajo, 2004; Roos et al, 1997;
Stewart, 1997, 1998), asi como en considerarlo una dimensidon Unica separada del
capital estructural y del relacional. No obstante, en la literatura observamos otras
denominaciones tales como: Activos centrados en el individuo (Brooking, 1997);
Competencia de los empleados (Sveiby, 1997); Aprendizaje y crecimiento (Kaplan y
Norton, 1992, 1996); Empleados (Ministerio Danés de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion, 2003).

El capital humano ha sido cldsicamente definido como las competencias individuales
de los empleados y directivos de la organizacion. Asi, por ejemplo, Edvinsson vy
Malone (1999) lo definen como “Todas las capacidades individuales, los
conocimientos, las destrezas y la experiencia de los empleados y directivos de la

empresa” (Edvinsson y Malone, 1999, p. 54).

Esta conceptualizacién la observamos también en autores como Brooking (1996,
1997), que a pesar de denominar al capital humano como Activos centrados en el
individuo, los define como las cualidades del empleado que lo hacen deseable para
la organizacién y que incluyen “la pericia colectiva, la capacidad creativa, la
habilidad para resolver problemas, el liderazgo y la capacidad empresarial y de

gestiéon encarnados en los empleados de la organizacién” (Brooking, 1997, p. 28).
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Del mismo modo Sveiby (1997) define la Competencia de los empleados o
capacidad del personal como la capacidad que tienen los miembros de la
organizacion para actuar ante diferentes situaciones y crear tanto activos

materiales como inmateriales.

Tanto la definicion de Brooking (1997) como la de Sveiby (1997) nos muestran
que, a pesar de los diferentes términos utilizados, se refieren al concepto de capital

humano en el sentido de Edvinsson y Malone (1999).

El capital humano, cuando incluye las competencias, los conocimientos, las
destrezas y la experiencia individuales no las considera de un modo estatico, sino

que es necesario el reciclaje y la actualizacion por parte de los empleados.

Otro aspecto a tener en cuenta es que el poseedor de dichas capacidades no es la
empresa sino los propios trabajadores. Para evitar que estos activos dejen la
empresa, por tanto, es importante compensarles adecuadamente en lo que se
refiere a no sdlo lo monetario, sino también a su desarrollo profesional, personal y

de oportunidades (Brooking, 1997).

El director o gestor debe ofrecer oportunidades de mejora a los empleados en
funcion de su cualificacion, lo cual, segin Brooking (1997), es una de sus maximas
responsabilidades. Para ello, es necesario que todas estas cualidades de los

individuos sean medidas y valoradas psicométricamente y con otros indicadores.

Todos los componentes del capital humano mencionados hasta el momento son
relativos al nivel individual. En la presente investigacion consideramos que debe
incluirse el nivel psicosocial (Munné, 1989), dado que partimos fundamentalmente
del campo de estudio de la Psicologia de las Organizaciones (ENOP, 2005). El
comportamiento individual no puede ni debe separarse del comportamiento
organizacional, por lo que procesos tales como el liderazgo, la participacién, el
compromiso o la visién de la organizacion, entre otros, deben ser tenidos en cuenta
a la hora de evaluar el capital humano de las organizaciones (Adriessen, 2004;
Viedma, 2007).

1.3.2. El capital estructural

El capital estructural se refiere al conjunto de conocimientos y otros recursos

intangibles que se generan y formalizan en el ambito estructural de la organizacion,
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tales como los procedimientos, las rutinas, las tecnologias y los procesos de la
organizacion. Tales elementos pertenecen a la organizacion, y no a los individuos

que la conforman.

Se trata, posiblemente, de la dimensidon en la que existe un menor acuerdo en
cuanto a nomenclatura y clasificacion. En general, se incluyen en esta dimension
las patentes, los modelos, los sistemas de organizacién y de tratamiento de la
informacién, los procesos de produccion, el I+D, los sistemas de gestion, la

propiedad intelectual de la organizacién, etc.

Aunque el término mas utilizado es el de capital estructural existen diferentes
denominaciones (capital interno®, capital organizacional®, estructura interna®,
procesos internos’...) incidiendo cada una de ellas en aspectos diferenciales del
capital estructural. En general, podemos afirmar que dentro del capital estructural
se incluyen aspectos relacionados con la estructura interna de la organizacién, por

un lado, y de los procesos que en ella se desarrollan, por otro.

Por ejemplo, Sveiby (1997) incluye las patentes, las ideas, las estructuras de
funcionamiento, la organizacion administrativa e informatica, dentro de Ila

estructura interna, asi como la cultura y el ambiente organizativo.

Del mismo modo, para el Ministerio Federal de Economia y Trabajo (2004), asi
como para Guthrie y Petty (2000) y el resto de aportaciones mas recientes
(MERITUM, 1998-2001; Bounfour, 2003; Boedker, 2005; ARC-IC, 2007), el capital
estructural incluye las tecnologias de la informacion, la propiedad intelectual, la

cultura organizacional o los procesos internos.

Algunos autores llegan incluso a separar el capital estructural en diversas
dimensiones, respondiendo a esta doble vertiente estructura-procesos. Por
ejemplo, para Brooking (1997) el capital estructural no seria una entidad Unica sino
que existirian dos dimensiones separadas denominadas, por un lado, activos de
propiedad intelectual (Copyright, know-how, patentes..) y, por otro, activos de

infraestructura (tecnologias, metodologias y procesos).

4 Guthrie y Petty, 2000

5 Jacobsen y Hofman-Bang, 2005
6 Sveiby, 1997

7 Kaplan y Norton, 1996
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De forma similar, en la guia elaborada por el Ministerio Danés de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (2003), tampoco se habla de capital estructural, pero si
aparecen las dimensiones de procesos, referidos a aseguramiento de la calidad,
innovacion, y sistemas de gestion y control de la informacion, y de tecnologias,
referido especialmente al software y hardware de la organizacion que debe servir

de apoyo a los otros recursos (clientes, empleados y procesos).

Por su parte, Booth (1998) afiade a la infraestructura (procesos y bases de datos) y
la propiedad (patentes y marcas) una nueva dimensidn que denomina

conocimientos (tacitos y codificados).

1.3.3. El capital relacional

El capital relacional surge de la interaccién entre la empresa y sus clientes, ademas
de proveedores, asociaciones de consumidores, agentes sociales y el estado. La
relacion de la organizacién con sus frentes de rol (Munné, 1995) configura su
capital relacional, al generar valor en ésta, en el sentido que repercuten

directamente en su imagen y reputacion.

En ocasiones se ha incluido el capital relacional en el capital estructural (Dragonetti
y Roos, 1998; Edvinsson y Malone, 1997; Roos et al, 1997; Roos, Roos et al.,
2001; Vasseen, 1999), considerandose a este ultimo como parte del primero. En
cambio, otros autores lo han considerado como un tipo de capital con entidad
propia, recibiendo nombres tan dispares como activos de mercado (Brooking,
1997), mercado (Bounfour, 2003), capital intelectual externo (Guthrie y Petty,
2000) o como capital cliente o perspectiva de clientes (Kaplan y Norton, 1996,

Ministerio Danés de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, 2003; Stewart, 1997).

Otras aportaciones indican que el capital relacional comprende el capital negocio y
capital social (Bueno et al., 2003), e incluso las redes de negocio y alianzas, las

marcas y los clientes® (Jacobsen, Hoffman-Bang y Nordby, 2005).

8 Jacobsen y Hofman-Bang (2005) consideran que forman parte del capital estructural externo
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1.4. Consideraciones finales

Antes de finalizar este capitulo, a modo de tabla resumen, presentamos cémo los
autores mas representativos han denominado y definido el capital intelectual (Tabla
l.1ay 1.1b).

La revisién realizada nos permite descubrir ciertas discrepancias en cuanto a la
definicion y clasificacion de los activos intangibles y del capital intelectual. En
primer lugar no existe acuerdo en considerar si los activos intangibles y el capital

intelectual son conceptos sinénimos (apartado 1.1.).

Una segunda consideracién a tener en cuenta es que la divisién del capital
intelectual en humano, estructural y relacional, en la practica es artificial, ya que
por un lado actian conjuntamente entre si, y por otro se hallan intimamente
relacionados con los activos econdmico-financieros en la creacidon de valor de la
empresa (Adriessen, 2004). Ademas, como ya hemos visto en el apartado 1.3., no
existe unanimidad en su conceptualizacién, e incluso los limites entre los tres

componentes resultan borrosos.

La borrosidad existente entre los tres componentes se hace especialmente patente
en la conceptualizacion del capital estructural y relacional ya que, como se ha visto
en el apartado 1.3.3., en ocasiones se ha incluido al segundo como parte del
primero. En este sentido, algunos aspectos del capital relacional, tales como los
sistemas de comunicaciéon y fidelizacion de clientes, pueden ser entendidos como
parte del capital estructural al tratarse de elementos que pertenecen a la
organizacion y no a los individuos que la conforman (Edvinsson y Malone, 1997).
Como resultado estos sistemas desarrollan una imagen en los clientes y la
sociedad, de ahi que estos puedan ser considerados como capital humano en el

sentido que pertenece a los individuos y no a la organizacién®.

° La cursiva es nuestra

33

——
| —



[ ]
El constructo psicosocial de la Calidad de los Procesos y Recursos Humanos

Tabla 1.1a. Relacion entre las componentes de diversos modelos del capital intelectual (elaboracion propia)
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Tabla 1.1b. Relacion entre las componentes de diversos modelos del capital intelectual (elaboracion propia)

Intellectual

Intellectual Intellectual capital
Intellectual : capital statement
. Capital Modelo .
capital: statement - Made in
N Statements Intellectus .
Provecto Australian - Made in IC-Ratin Europe
A annual . . Germany. 9 ARC-IC (2007-2010)
Meritum reporting Ministerio Bueno et al.
(1998- h Danés de (2003) - . Jacobsen, Hofman- .
practices L . Ministerio (2007) Mertins y
2001) ClenC|a’, Buem_) Yy Federal de Bang y Nordby (2005) Will, 2007
Guthrie y Tecnolog_I:EI N Murcia Economia y Mertins
Innovacion (2008) - !
Petty (2000) (2003) Trabajo Wang y Will
(2004) (2009)
e Empleados
Humano Humano Humano Empleados Humano Humano E Humano Humano
Z Mandos
Procesos Organizativo g iirt%?;(tj:z;jl
R
N
c
S
Estructural Estructural Interno Estructural 5 Estructural Estructural
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3
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2
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Podria pensarse que los clientes o la sociedad en general no son miembros de la
organizacion y que, por lo tanto, no formarian parte de su capital intelectual, ya sea
estructural o humano. A pesar de ello, los limites de pertenencia o exclusiéon son
borrosos (Quijano, 2000; Peird, 1983) y, atendiendo a lo que hemos venido
analizando en el presente capitulo, vamos a considerar a los clientes y la sociedad
como miembros externos de la organizacién. Por ello entendemos que estos

conforman su capital humano, juntamente con los empleados de la organizacion.

Asi pues, dividimos el capital intelectual en interno y externo. El capital intelectual
interno se refiere a la organizacién misma (a sus estructuras, procesos, y sistemas,
asi como a los resultados en las personas que trabajan en ellas) mientras que el
externo tiene que ver con todo aquello susceptible de dar valor a la organizacion
pero que se encuentra fuera de ella, como son los clientes, los ciudadanos y la

sociedad en general.

El capital intelectual interno y externo a su vez se clasifican en estructural y
humano. El capital intelectual estructural se refiere al valor de los procedimientos,
tecnologias, sistemas de trabajo y de gestion, rutinas y procesos de la
organizacion. Es la infraestructura y los conocimientos (el know-how) que se queda
en la empresa cuando los empleados se van a sus casas. El capital intelectual
humano, por el contrario, lo constituyen los conocimientos, competencias y
habilidades, pero también la motivacidon, el compromiso, etc. de las personas que
trabajan en la organizacién (lo que seria el valor de la empresa que va a dormir
cada dia a su casa), asi como el impacto o imagen que de la organizacion tienen los
clientes y la sociedad en general (capital intelectual humano externo). En la figura

1.1 puede verse el modelo desarrollado graficamente.

La aproximacion al capital estructural interno requiere conceptos y herramientas
mas propias de la gestién y administracién de empresas, aunque muy conectadas
con la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones mientras que la aproximacién
al capital intelectual interno humano requiere para ser conceptualizado y medido

una aproximacién de caracter mas psicolégico y psicosocial.
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Capital intelectual

Capital intelectual
interno

(Estructuras,
procesos, sistemas y
resultados en las
personas)

Capital humano
interno

(Conocimientos,

Compromiso...)

Capital estructural
interno

(Procedimientos

Capital intelectual
externo

(Relacién con clientes,
proveedores y
sociedad en general)

Capital humano
externo

(Imagen de la

en la sociedad)

Capital estructural
externo

Competencias, Tecnologias
Habilidades ; - empresa en los (Sistemas de
LIHaLES, Sistemas de trabajo y clientes comunicacion
Motivacion, de gestién S w7 Y
g Imagen de la empresa fidelizacion de

clientes)

Rutinas y procesos)

Figura 1.1. Clasificacion de los activos intangibles (Fuente: elaboracion propia. Adaptado de
Guthrie y Petty, 2000)

Por ultimo, si nos centramos en el capital humano interno, objeto de esta tesis,
vemos que, en general, la mayoria de autores parten de un punto de vista
individual, aunque nosotros no estamos de acuerdo con esta perspectiva, ya que el
capital humano también es fruto de la interaccién de los miembros de la
organizacion. Asi, existe capital humano interno especificamente grupal como el

nivel de desarrollo grupal, el clima o la cultura.

En esta tesis pretendemos conceptualizar el capital humano interno desde una
perspectiva psicosocial que tenga en cuenta los aspectos individuales pero también
los grupales y organizacionales de los miembros de la organizacidén, ya que ello
permite tener una vision mas general y holistica de los empleados y su

comportamiento en los diversos niveles organizacionales.

En el préximo capitulo nos centraremos en analizar los indicadores de capital

humano interno desarrollados en el marco de los principales modelos vy

herramientas para la medicion y gestion del capital intelectual.
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CAPITULO 2:
EL CAPITAL HUMANO INTERNO EN LOS MODELOS DE CAPITAL
INTELECTUAL

En este capitulo vamos a realizar un recorrido por las principales aproximaciones
existentes para la sistematizacion y medicidn del capital humano interno,
desarrolladas en el marco del capital intelectual. Dado que partimos de la
perspectiva psicoldgica, analizaremos el papel otorgado por los distintos modelos a
las variables psicosociales como indicadores del potencial de contribucién del capital

humano interno a la consecucidn de los objetivos organizacionales.

Analizaremos tres tipos de modelos. En primer lugar veremos los modelos mas
clasicos, desarrollados en la década de los 90, y caracterizados por una baja
operacionalizacion del capital humano interno y por la no inclusiéon de indicadores

psicosociales.

En segundo lugar tendremos en cuenta los primeros modelos que afiadieron
indicadores psicosociales al capital humano interno. Estos modelos, en general,
fueron desarrollados por diversas empresas en un intento de adaptar los existentes
a su entorno y su realidad, asi como de conseguir una gestion estratégica de la
misma a partir de la determinacién de los intangibles que suponen un valor afadido
para las mismas. Estos incluyen algunos indicadores psicosociales aunque, como
veremos, su definicién y su operacionalizacion no es muy ajustada ni homogénea
(uso de indicadores distintos y adaptados a las empresas concretas, niveles de

analisis distintos, uso de indicadores propios del capital estructural,...).

Por ultimo, y con el cambio de siglo, las aportaciones mas recientes tienen como
objetivo principal dotar a las empresas de indicadores comparables entre si, y
parten principalmente de entes publicos o asociaciones sectoriales. De nuevo
aparecen algunos indicadores psicosociales, aunque su operacionalizacién sigue sin
ser demasiado adecuada ya que adolecen de los mismos problemas que los

modelos de gestion estratégica.

En la figura 2.1. se presentan cronoldégicamente el conjunto de modelos clasicos,
los modelos para la gestion estratégica de las empresas basados en el capital
intelectual y las aportaciones mas recientes, orientadas a la creacién de informes

de capital intelectual estandarizados.
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Figura 2.1. Evolucion de los modelos de capital intelectual (elaboracion propia)

Modelos clasicos

Modelos para la
gestion estratégica

(Cuadros de mando
y navegadores)

Modelos
armonizados de
capital intelectual

e Tjanesteforbundet (1993)

* Matriz de Recursos (Lusch y Harvey, 1994; Harvey y Lusch, 1999)
e Balance Invisible (Sveiby, 1997; Arbetsgruppen Konrad, 1998)

e Stewart (1997)

¢ Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard; Kaplany Norton, 1992, 1996N
e Technology Broker (Brooking, 1996)

e Monitor de activos intangibles (Sveiby, 1997)

¢ |IC-Index (Roos et al, 1997; Dragonetti y Roos, 1998)

e Navegador de Skandia (Edvinsson y Malone, 1997)

* Modelo Intelect (Euroforum, 1998)

* Modelo Intelectus (Bueno et al, 2003, 2008)

¢ |C-Rating (Jacobsen, Hofman-Bang y Nordby, 2005) j

* Proyecto MERITUM (1998-2000): Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega, \
Espafia y Suecia

e Ministerio Danés de ciencia, Tecnologia e Innovacion (2003)

* Ministerio Federal de Economia y Trabajo (2004)

* RICARDIS (2004-2006): Comision del grupo de expertos del Directorado
General para la Investigacion de la CE

* ARC (2007): centros de investigacion y desarrollo austriacos

® PiP (2004-2006): Islandia, Dinamarca, Finlandia, Noruega, Suecia

¢ InCaS (2007-2009): Francia, Alemania, Polonia, Eslovenia, Espafia, Reino j
Unido

2.1. Modelos clasicos

Los primeros trabajos en la linea de la identificacién, medicion y gestién del capital

intelectual los encontramos en los paises escandinavos, concretamente en Suecia

donde ya en los afios 80 se cred la Swedish Community of Practice con el objetivo

de ayudar a las empresas basadas en el conocimiento a medirlo y gestionarlo.

A pesar de estas primeras aproximaciones, no es hasta bien entrados los afios 90

que se empiezan a desarrollar herramientas de medida del capital humano interno,

dentro de modelos de medicion del capital intelectual mas amplios. La importancia

otorgada a estas mediciones, en el contexto organizacional, se evidencia en la

inclusion de los resultados obtenidos en las memorias anuales de las empresas.
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A estos primeros intentos de medicién del capital humano interno en las
organizaciones los hemos denominado modelos clasicos. Hemos incluido en esta
revision el modelo Tjanesteférbundet (1993), el Balance Invisible (Sveiby, 1997;
Arbetsgruppen Konrad, 1998), el modelo de Stewart (1997) y la Matriz de Recursos
(Lusch y Harvey, 1994).

Para estos primeros modelos el capital humano son los conocimientos y habilidades
que los empleados poseen y que pueden utilizar a favor de la empresa. Por ello,
centran el valor del capital humano interno en la formaciéon que los empleados
tienen y/o adquieren y en el gasto que la empresa realiza en dicha formacién. En
este sentido, se consideran indicadores de capital humano interno el nivel de
formacion y la antigliedad o experiencia, asi como el gasto asumido por la empresa
para la formacion de los empleados. Otros indicadores de capital humano interno se
centran en los resultados duros obtenidos por los empleados: ausencias por

enfermedad o rotacion.

Tabla 2.1. Dimensiones e indicadores de capital humano interno en los modelos clasicos

(elaboracién propia)

Denominacioén Modelo Ejemplos de indicadores

Tjanesteforbundet (1993) Presente:
Nivel de educacién
Distribucién de la edad
de los empleados
Ausencia del personal
(dias/empleado)
Futuro:
Inversion en educacion por trabajador

Habilidades
individuales

Estabilidad:
Antigliedad del personal
Rotacidn del personal

Balance Invisible (Sveiby, Nivel educativo

g " 1997; Arbetsgruppen Media de anos en el trabajo

Syt Konrad, 1998) Inversion en educacion

% 55 N° de personas involucradas en el trato con
a0 clientes

E® 4 Divisién por tipo de relacién con clientes

8 Medicidn de actitudes y opiniones (como parte

del capital estructural)

Matriz de Recursos (Luschy Falta de formacion/ desarrollo

- 0

5 g Harvey, 1994; Harvey y Inexperiencia del equipo directivo
- Lusch, 1999) Rotacion

8 2 Stewart (1997) Actitud de los empleados

Tasa de rotacion de trabajadores intelectuales

El modelo Tjanesteférbundet (1993), el Balance Invisible (Sveiby, 1997;
Arbetsgruppen Konrad, 1998) y el modelo de Stewart (1997) contemplan
dimensiones relacionadas con el capital humano interno, aunque en el primero se le
denomina habilidades individuales, en el segundo competencia de las personas (o

capital individual) y es el tercero el que lo denomina propiamente capital humano.
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Por contra, la Matriz de Recursos de Lusch y Harvey (1994) se centra en el capital
estructural y no tiene en cuenta el capital humano interno, si bien desarrollos
posteriores del modelo (Harvey y Lusch, 1999) mencionan los potenciales riesgos
relacionados con el capital humano. Estos riesgos los dividen en internos y
externos. Los internos serian la alta rotacién de los empleados, discriminacion,
formacion/desarrollo inadecuados e inexperiencia del equipo de alta direccién. Por
lo que se refiere a los riesgos externos sefialan las malas relaciones con los clientes
en relacién a la manera de tratarlos o a los productos y la lealtad basada en la ley

de un segmento creciente del mercado.

El Balance Invisible, por su parte, contempla elementos que son propios del capital
humano interno (actitudes y opiniones del personal), si bien los incluye dentro del
capital estructural. Por contra, considera la relacion con los clientes como un
indicador de capital humano, aunque consideramos que dicho indicador es propio
del capital humano externo (véase figura 1.1, capitulo 1). En este mismo sentido
Stewart (1997) apunta como indicador de capital humano interno, ademas de los
descritos anteriormente, el porcentaje de ventas de nuevos productos sobre el total
de ventas. Este puede ser un indicador de resultados obtenidos por los empleados

en su trabajo, pero no lo consideramos como propio del capital humano interno.

A partir de lo analizado hasta el momento podemos afirmar que los indicadores de
capital humano interno empleados por los cuatro modelos se centran especialmente
en el nivel educativo y la experiencia de los empleados, el gasto que realiza la
organizacion para mejorar su formaciéon y en los resultados obtenidos por aquellos,

referidos a rotacién y absentismo.

Ademas, ninguno de los modelos plantea la existencia de indicadores de caracter
psicosocial que, como ya avanzabamos en el capitulo anterior, consideramos como
elemento clave a tener en cuenta en la evaluacion de las personas de la
organizacion. Tan solo el modelo de Stewart y el Balance Invisible tienen en cuenta
las actitudes y opiniones de los empleados, aunque éste Ultimo sitia estos

indicadores dentro del capital estructural y no en el humano.

2.2. Modelos para la gestion estratégica

Los modelos presentados en el apartado anterior tenian como objetivo hacer

visibles los intangibles que dotaban de valor afiadido a la empresa. Ahora bien, no
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todos los intangibles aportan valor, sino que es necesario identificar a aquellos que
estén vinculados con la vision estratégica de la empresa (Mouritsen, Larsen y Bukh,
2001; Petty y Guthrie, 2000b). Las aportaciones presentadas en este apartado
surgen de propuestas realizadas por diferentes empresas para responder a esta

necesidad.

En este contexto, cabe resefiar que la primera herramienta desarrollada para la
gestion estratégica fue el Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard,

desarrollado por Kaplan y Norton (1992) para la empresa Analog Devices Inc.

Por su parte, el primer informe de capital intelectual fue publicado en 1995 por la
empresa sueca Skandia, a partir del analisis realizado con el Navegador Skandia. El
equipo que ided dicha herramienta estaba liderado por el director corporativo de

Capital Intelectual Leif Edvinsson.

Los modelos que hemos incluido en este apartado son el Cuadro de Mando
Integrall!
Broker!? (Brooking, 1996), el Monitor de Activos Intangibles'?® (Sveiby, 1997), el
IC-Index* (Roos et al, 1997; Dragonetti y Roos, 1998), el Navegador de Skandia®
t'® (Euroforum, 1998) e
Intelectus!’ (Bueno et al, 2003; Bueno y Murcia, 2008) y el IC-Rating'® (Jacobsen,

Hofman-Bang y Nordby, 2005).

(Balance Scorecard, Kaplan y Norton, 1992, 1996.), el Technology

(Edvinsson y Malone, 1997), los modelos Intelec

Todos ellos se caracterizan, al igual que los modelos clasicos, por ser intentos de
superar los balances financieros imperantes hasta ese momento para afiadir a los
estados de cuentas aspectos no financieros, pero a diferencia de aquellos, son
modelos donde las diversas componentes se interrelacionan creandose lo que se
denomina “Cuadros de Mando (Scorecards)” o “Navegadores”. Ello permite la
gestion estratégica, a partir de la identificacion de los drivers que generaran

resultados valiosos en el futuro.

0 gin embargo, no fue hasta 1997, que Edvinsson y Malone publicaron el libro titulado “Intellectual
Capital” donde divulgaban la experiencia Skandia, asi como los indicadores utilizados.

1 Desarrollado en Analog Devices Inc.

12 pesarrollado en la consultora britanica Technology Broker

13 Desarrollado en la empresa sueca Celemi

4 Desarrollado por Géran y John Roos en Intellectual Capital Services Ltd

5 Desarrollado en la financiera sueca Skandia

6 Desarrollado por el Euroforum en colaboracién con KPMG

17 Desarrollado por el consenso de diferentes agentes puUblicos y privados dentro del seno del Foro del
Conocimiento e Innovacidn “Intellectus” como plataforma de transferencia y reflexiéon del Instituto
Universitario de Investigacion IADE de la Universidad Auténoma de Madrid

8 Desarrollado por la consultora Intellectual Capital Sweden, AB.
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Una caracteristica comun a los modelos de este segundo grupo es que en todos
ellos el capital humano interno aparece de forma explicita, aunque con
denominaciones distintas: Activos Centrados en los Individuos en el Technology
Broker, Competencia de las personas en el Cuadro de Mando Integral y el Monitor
de Activos Intangibles y Capital Humano propiamente dicho en el modelo de
Skandia (dentro del Enfoque Humano), Intelect, Intelectus, IC-Index e IC-Rating.
Hay que sefalar que en el Cuadro de Mando Integral la competencia de las
personas es una dimension de la de Aprendizaje y Crecimiento, junto con los
Sistemas de informaciéon y la Cultura, clima y motivacion para el aprendizaje y la

accion.

En estos modelos dicho capital humano interno se convierte en driver del resto de
componentes. Asi, por ejemplo, para Sveiby (1997), las personas son las Unicas
fuentes generadoras de riqueza, de imagen de la organizacion (estructura externa)

y de estructura de la misma (estructura interna).

Por su parte, en el Navegador de Skandia, como puede verse en la figura 2.2., el
enfoque humano es el centro del modelo y segun los propios autores: "es el
corazon, la inteligencia y el alma de la organizacion. Ademds, como Unica fuerza
activa en la empresa, toca todas las demds regiones de capital intelectual.”
(Edvinsson y Malone, 1999, p. 92).

Enfoque financiero

= 7'y 1 Pasado
A
- / \
2
5 Enfoque Enfoque Enfoque
Q — —>
E} clientes humano procesos Presente
C
,‘_é’ \ /
= ~N v £ Futuro
Cy Enfoque de innovacién y desarrollo

Figura 2.2. El Navegador de Skandia (Fuente: Edvinsson y Malone, 1999)

La importancia otorgada al capital humano interno también estd presente en La

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (Competencias de las personas) del
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Cuadro de Mando Integral, en los Activos Centrados en los Individuos del
Technology Broker, asi como en los modelos Intelect, Intellectus, IC-Index e IC-

Rating.

En relacion a los indicadores que utilizan para dar cuenta del capital humano
interno, vemos que de nuevo aparecen las mencionadas en los modelos clasicos,
referidos a nivel educativo, experiencia, gasto realizado por la organizaciéon en

formacion de sus empleados y resultados, aunque se observan algunos desarrollos.

En general podemos observar que en estos modelos se ha producido una
maduracién conceptual importante, especialmente en lo que se refiere a la visién
estratégica de la organizacion o empresa. Ello ha llevado a un aumento de los
indicadores contemplados para medir el capital humano, fundamentalmente, dado
que estos modelos supusieron aplicaciones reales adaptadas a las necesidades de
diversas empresas. Estas empresas tenian la necesidad de mostrar todo aquello
gue, aun siendo intangible, dotaba de valor a las mismas, por lo que incluyeron

indicadores muy variados.

Los que parecen haber aumentado en mayor medida son los referidos a las
caracteristicas individuales de los empleados en cuanto a su formaciéon, edad vy
antigledad. En realidad no son distintos de los planteados por los modelos iniciales,
sino que suponen una mayor operacionalizaciéon de los mismos. Asi, por ejemplo, lo
que antes era conceptualizado como nivel de estudios se operacionaliza de forma
mas especifica en educacién reglada, formacion especializada, porcentaje de
empleados con estudios superiores o titulacién universitaria, personas con estudios
técnicos sobre el nimero de personas con estudios de letras, o conocimientos

concretos (idiomas, alfabetizacién informatica, etc.).

En lo que se refiere a los sistemas de gestion, de nuevo el de formacion, en
concreto referido al gasto que supone para la organizacién, es el mas importante,
aunque aparecen otros como el de remuneracién, el de seleccion o el de

comunicacion.

El primero de ellos, el de remuneracion, se convierte en un medio para garantizar
la estabilidad del capital humano en la empresa, ya que se centra en la
remuneraciéon relativa (la comparativa entre la remuneracién en la empresa y la

media en el sector de actividad).
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El sistema de seleccion aparece exclusivamente en el Technology Broker. Para
Brooking la seleccién de las personas mas adecuadas a un puesto de trabajo es
fundamental para obtener de ellas el maximo beneficio, por lo que un buen sistema

de seleccidén, capaz de detectar dicho ajuste, es fundamental.

El sistema de comunicacion es un medio para el intercambio de conocimientos y
habilidades, por lo que es tenido en cuenta en el modelo Intellectus y en el Cuadro
de Mando Integral. Indirectamente aparece el sistema de comunicacion en relacién
a la capacidad de los lideres para transmitir la misidn, la visién y la estrategia de la

empresa en los modelos Intelect e Intellectus.

Otra novedad son los indicadores referidos a los resultados en las personas
(resultados blandos), especialmente satisfaccion, motivacion y compromiso, dado
gue en los modelos iniciales tan solo se tenian en cuenta resultados considerados

“duros” como el absentismo y la rotacion.

Por ultimo, es interesante destacar la aparicion del Liderazgo como indicador de
capital humano. A pesar de estar presente en casi todos los modelos presentados
en este apartado, no en todos es entendido de la misma manera. Es por ello que en
algunos casos hemos clasificado el liderazgo dentro de los sistemas de gestién ya
que se refiere a la capacidad de la direccion para transmitir la visidon o la estrategia
de la organizacidon a los empleados. Es el caso del modelo Intellectus y el modelo
Intelect. En cambio en otros casos se trata de un proceso psicosocial, ya que se
refiere a la percepcion que de los lideres o directivos tienen los propios empleados,

como en el Navegador de Skandia o en el Cuadro de Mando integral.

Algunos ejemplos de los indicadores propuestos pueden verse en la tabla 2.2a, b y

C.
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Tabla 2.2a. Dimensiones e indicadores de capital humano interno en los modelos para la

gestion estratégica (elaboracion propia)

Denominacién Modelo Ejemplos de indicadores
Cuadro de Mando Media de afios de servicio en la empresa de los
Integral®® empleados
(Kaplan y Norton, Edad media de los empleados
1992, 1996) Proporcién de empleados con titulacién universitaria

Namero de mujeres con cargo directivo
Tiempo de formacién (dias/afio)

Costo anual de formacion per capita
Indice de liderazgo

Indice de motivacion

Rotacion
Absentismo
Monitor de activos Crecimiento/innovacion:
intangibles Experiencia
(Sveiby, 1997) Nivel de educacién
Coste de formacion
Rotacion

Clientes que fomentan las competencias

Eficiencia:
Proporcidon de profesionales
Efecto palanca
Valor afiadido por empleado /profesional
Beneficio por empleado / profesional

Competencia de las personas

Estabilidad:
Edad media
Antigliedad
Posicién remunerativa relativa
Rotacion de profesionales

Technology Broker Se trata de indicadores cualitativos:
(Brooking, 1996)
Educacion:
Cualificaciones relativas a la formacion
educacional
Formacién en la empresa
Informacién a los empleados sobre la relacién
entre mejora de la educacién y rendimiento y/o
remuneracion
Asesoramiento por parte de la empresa

Cualificaciones profesionales:
Reconocimiento de las cualificaciones
profesionales
Politicas de reciclaje de conocimientos
profesionales
Informacion a los empleados sobre los requisitos
de cualificacion profesional

Seleccion:
% de empleados que han pasado por una
evaluacion ocupacional
Realizacion de tests

Activos centrados en el individuo

Competencias asociadas al trabajo:
Competencias requeridas para el proximo afio
Adquisicién de las competencias requeridas a
través de la formacion

9 La capacidad y competencia de las personas se incluye en la Perspectiva de aprendizaje y desarrollo,
que a su vez incluye: “Sistemas de informacion” y “Cultura, clima y motivacidon para el aprendizaje y la
accion”.
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Tabla 2.2b. Dimensiones e indicadores de capital humano interno en los modelos para la

gestion estratégica (elaboracion propia)

Denominacién Modelo Ejemplos de indicadores
IC-Index % de empleados con estudios superiores
(Roos et al, Conocimientos informaticos
1997; Horas de preparacion/ empleado
Dragonetti y Indice de liderazgo
Roos, 1998) Horas invertidas por los altos cargos en explicar la estrategia y

las actividades

Indice de motivacion

Duracién media de empleo

Ahorros procedentes de sugerencias dadas por los empleados
Nuevas soluciones/ productos/ tramites sugeridos

Horas invertidas en la realizacion de informes

Navegador de Indice de liderazgo®

Skandia Indice de motivacién®

(Edvinsson y Indice de empleados con responsabilidad??
Malone, 1997, Namero de empleados

1999, 2004) Rotacion de empleados

Afos de servicio en la empresa
Numero de directivos

Namero de mujeres directivas
Gasto en formacion/empleado
Promedio de edad de los empleados
Tiempo de formacién (dias/afio).

Intelect Presente:

(Euroforum, Satisfaccion del Personal

1998) Tipologia del Personal
Competencias de las Personas
Liderazgo
Trabajo en equipo
Estabilidad: riesgo de pérdida

Capital Humano

Futuro:
Mejora Competencias
Capacidad de innovacion de personas y equipos
Intelectus Educacion
(Bueno et al, Reglada
2003, 2008) Formacién
especializada
Experiencia

Desarrollo personal

Comunicacién e intercambio de conocimiento
Liderazgo

Sentimiento de pertenencia y compromiso
Motivacién

Satisfaccion

Sociabilidad

Flexibilidad y adaptabilidad

Creatividad

Aprendizaje

Trabajo en equipo

20 Se obtuvieron a través del indice FLINK, compuesto por los factores que seglin la empresa mas
afectan a la rentabilidad y al éxito (Satisfaccion de los clientes y de los empleados, personal motivado y
competente y administradores de calidad asegurada y eficiente). Para cada factor se establecieron metas
a conseguir y se encuestd a los empleados acerca de ellas.

2 fndice Flink

22 | 3 encuesta fue disefiada por el SIFO (Instituto Sueco de Investigacion y de Opinién Publica). En ella
se pedia a los empleados que indicaran el grado de control que creian tener sobre su trabajo diario asi
como diversos factores (motivacion, apoyo dentro de la organizacidén, conciencia de demandas de
calidad, responsabilidad y autoridad para actuar, competencia).
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Tabla 2.2c. Dimensiones e indicadores de capital humano interno en los modelos para la

gestion estratégica (elaboracion propia)

Denominacion Modelo Ejemplos de indicadores

IC-Rating Direccion (management):
(Jacobsen, Hofman-Bang y Nordby, Habilidades de negocio (Business
2005) related skills)
Liderazgo
Cooperacion y experiencias
complementarias en el equipo
directivo

Empleados:
Conocimiento especifico del
negocio (Business specific
knowledge)
Competencias generales
Contribucién al desarrollo del
capital estructural

Capital Humano

En resumen, en primer lugar hay que destacar la importancia adquirida por el
capital humano interno en los modelos presentados. Este pasa a ser motor o
generador del resto de los componentes. Ademas, no pertenece a la empresa sino
que es “alquilado” por ella durante un tiempo, sea éste definido o no (Euroforum,
1998).

En segundo lugar, y a diferencia de lo que sucedia en los modelos mas clasicos,
observamos que tienen en cuenta algunos procesos psicosociales y de resultados
en las personas que hasta el momento no se habian considerado como
componentes del capital humano interno, como son la motivacion, el compromiso,

la satisfaccién o el liderazgo.

Por ultimo, los modelos presentados inician el proceso de la homogeneizacién del
concepto de capital intelectual. Asi las estructuras que plantean son consideradas
como universales, aunque los indicadores mencionados son especificos de cada
empresa. En este sentido, por ejemplo, el modelo Intelect se estructura en Bloques,
Elementos e Indicadores. Los bloques son la agrupacion de los activos intangibles
segln sean de capital humano, estructural o relacional. Dentro de cada bloque
existen diversos elementos que la empresa selecciona segun sus criterios de éxito.
Por ultimo, existen indicadores para cada uno de los elementos tenidos en
consideracion. Cada empresa debe, siguiendo la estructura basica, determinar los
elementos criticos a tener en cuenta en cada bloque en funcion de su estrategia y

sus criterios de éxito.

En cuanto a las limitaciones, en primer lugar podemos apreciar que los diferentes

modelos proponen variables distintas como componentes del capital humano
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interno. En el caso del Cuadro de Mando Integral ni siquiera aparece una variable
de Capital Humano, sino que los indicadores que serian propios de la misma se
hallan dentro de la denominada Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo como

Capacidad y competencia de las personas?>.

En segundo lugar, las variables e indicadores propuestos pertenecen a niveles de
analisis distintos en cada modelo e incluso dentro de un mismo modelo. Asi, en
algunos casos se mencionan indicadores a nivel individual mientras que otras veces
se incluyen medidas grupales (como el trabajo en equipo en el modelo Intelectus o
en el Intelect) u organizacionales (como Ahorros procedentes de sugerencias dadas

por los empleados en el IC-Rating).

Para afiadir mas dificultad a la conceptualizacidon, en ocasiones ni siquiera queda
clara la diferenciacion entre las variables pertenecientes al capital estructural vy
humano y se utilizan los sistemas de gestion, como los de formacion o
remuneracion como indicadores del capital humano, cuando son mas propios del
capital estructural de la organizaciéon. También sucede a la inversa, cuando las
actitudes y opiniones de los empleados son consideradas como indicadores de

capital estructural.

En tercer lugar observamos que variables que son llamadas de la misma manera en
los modelos son conceptualizadas de modo distinto e implican indicadores
diferentes para ser medidas. La mayoria de estos indicadores son ademas
correlativos externos (Mayntz, Holm y Hibner, 1980), es decir, representan al
concepto de forma no inferencial sino indirecta. Asi, por ejemplo, el modelo
Intellectus propone como indicadores de la variable motivacién al nimero de
promociones, la remuneracion media respecto al sector o los cursos de formacion al
ano que se realizan. Es facil comprender que si bien estos indicadores pueden

fomentar la motivacion de los empleados, no la miden directamente.

En cuarto lugar, cabe sefalar que aunque los modelos establecen relaciones entre
variables estas no han sido verificadas matematicamente. En la mayoria de los

casos tan solo se proponen listados de variables sin relacion entre ellas.

2 Dentro de la perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo se contemplan también los sistemas de

informacion y la cultura, el clima y la motivacion para el aprendizaje. Indicadores de esta Ultima
dimensidn serian la iniciativa, el trabajo en equipo o la visién compartida, que nosotros entendemos
como propias del Capital Humano Interno.
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Por ultimo, el hecho de que las diversas propuestas partan de empresas con
caracteristicas muy distintas, producto del sector de actividad, el tamafio de las
mismas, el caracter nacional - internacional de éstas, etc. ha generado la
inexistencia de un marco de referencia comun que permita la comparabilidad y el
benchmarking. Esta dificultad ha sido puesta de manifiesto recientemente por
Guthrie, Petty y Ricceri (2006), quienes defienden la necesidad de estandares

internacionales para la medicion y reporte del capital intelectual.

2.3. Modelos armonizados: El capital humano en los informes de capital

intelectual

Los modelos presentados hasta ahora han permitido, por un lado, desarrollar el
concepto de capital humano, su operacionalizacion y su medicidén, y por otro poner
de manifiesto la necesidad de un marco comin que permita, no solo evaluar
internamente el estado del dicho capital humano, sino comunicar esta informacion
para conseguir la estandarizacion y comparabilidad de dichas medidas (Guthrie et
al., 2006).

Las aportaciones mas recientes, elaboradas a lo largo de la primera década del
presente siglo regresan a la conceptualizaciéon del capital humano como activo
intangible, y tienen como objetivo superar la dificultad planteada en la obtencién de
un sistema de evaluacion y medicion comparable entre diferentes empresas,
sectores, e incluso, entre paises®*. Todas ellas tienen su origen en instituciones

publicas o entes politicos, y en asociaciones de empresas de un mismo sector.

Esta nueva, o recuperada conceptualizacion del capital intelectual es denominada
por Catasus y Chaminade (2007) como tercera generacion de tdpicos sobre
intangibles. Aun persiste la dificultad en identificar y medir dichos intangibles (Simé
y Sallan, 2008) lo que a su vez hace dificil la comparacion y el intercambio de

buenas practicas (Benchmarking).

Para superar estas limitaciones ya en 1998 se inicid el proyecto MERITUM,
financiado por el programa TSER (Targeted Socio-Economic Research) de la
Comision Europea. El objetivo del proyecto era investigar la posibilidad real de
medir y dar cuenta de los intangibles de las organizaciones y empresas. Se trata

del primer proyecto supraorganizacional a nivel europeo y participaron en él nueve

% A este sistema de indicadores se les da la denominacién de armonizados
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universidades y centros de investigacion de 6 paises (Dinamarca, Finlandia,

Francia, Noruega, Espafia y Suecia).

Uno de los objetivos del proyecto MERITUM era la elaboracién de la guia de
directrices para la medicién y difusidon de los intangibles. La justificacién de estas
directrices se centra en la inexistencia de un marco internacional en su medida, lo
que dificulta su comparacion, y, por otro lado, en la necesidad de crear balances
que superaran a los financieros, ya que habia quedado demostrado que no daban
cuenta del valor total de las empresas (MERITUM, 1998-2001).

El proyecto MERITUM contempla 3 tipos de indicadores, los generales (por ejemplo
el % de rotacidn), comparables entre diferentes empresas, incluso de sectores
distintos; los especificos de sector (por ejemplo, % de empleados de atencion al
cliente en el sector bancario) y los especificos de empresa (por ejemplo, % de
empleados de “alto potencial”). Este ultimo tipo de indicadores dificultan la
comparacion entre empresas, incluso si éstas pertenecen al mismo sector. A pesar
de esta dificultad, Guthrie et al. (2006) apuntan que un sistema de valoracion de
intangibles ha de ser lo suficientemente flexible para que pueda adaptarse a las

diferentes organizaciones.

Derivadas del proyecto MERITUM o en su misma linea, han surgido otras
propuestas que tienen el mismo objetivo, es decir, hacer visibles los intangibles de

una forma estandar y comparable.

Como ya hemos comentado, en Europa las propuestas han surgido de organismos
oficiales y asociaciones de empresas. Entre los organismos oficiales estan las del
Ministerio Danés de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2003), las del Ministerio
Federal de Economia y Trabajo aleman (2004), y los Proyectos Ricardis (European
Comission, 2006) e InCas (Mertins y Will, 2007) financiados por la CE. Entre las
asociaciones de empresas destacan el Proyecto PiP (Thorleifsdottir y Claessen,
2006), del sector de las tecnologias de paises nordicos (Islandia, Dinamarca,
Finlandia, Noruega, Suecia), o el Proyecto ARC, que aglutina los centros de

investigacion y desarrollo austriacos (ARC-IC, 2007).
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Tabla 2.3a. Dimensiones e indicadores de capital humano interno en los modelos armonizados

(elaboracién propia)

Denominacién Modelo Ejemplos de indicadores
Ministerio Danés Efectos:
de ciencia, % de empleados satisfechos
Tecnologia e Absentismo
Innovacion (2003) Rotacidn
Actividades:

N© de anuncios de trabajo

Evaluacion del rendimiento

NO y % de empleados con planes de desarrollo de
competencias

Costes en formacion

(7]
S Horas extra/empleado
s Participacion en las encuestas
3 N©/Coste actividades sociales
£
w Recursos:
Distribucion por género/edad
Antigliedad
Nuevos contratos
N© de empleados para los que se ha preparado un
determinado perfil de competencias
N© de encuestas
Antigliedad
Flexibilidad horaria
N© de empleados con ordenador en casa
Teletrabajo
Ministerio Federal Distribucién de empleados por experiencia
de Economia y Costes de formacion
Trabajo (2004) No de dias de formacién por empleado
Indice de motivacion y liderazgo
Absentismo
Rotacion
-] RICARDIS Activos:
% (European N© de empleados
£ Comission, 2006) Distribucién por género y edad
_E Proporcidn de grupos de empleados “especialmente
= importantes”
=
% Inversion:
o N° de dias de formacién por empleado

Costes de formacion
Costes de seleccidon de personal

Efectos:
Satisfaccion de los empleados
Rotacion
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Tabla 2.3b. Dimensiones e indicadores de capital humano interno en los modelos armonizados

(elaboracién propia)

Denominacion Modelo Ejemplos de indicadores
PiP Empleados:
(Thorleifsdottir y Distribucién por edad
Claessen, 2006) Educacion
Género

Productividad
Costes de personal

Rotacion y seleccion:
Empleados a tiempo parcial
Antigliedad
Ratio de rookies
Costes de seleccidn y formacién inicial
N© de solicitudes por vacante

Habilidades y competencias:
Gastos en formacién o conferencias
% de empleados que comparten sus conocimientos
% de empleados que consideran que sus
conocimientos son apreciados y Utiles para el trabajo
Ratio de cooperacion

Satisfaccion y actitud de los empleados:
Satisfaccion
Identidad comun y espiritu de equipo
Actitud de servicio
Innovacién
Motivacién
Empowerment

Capital humano

Competencia de los ejecutivos:
Refuerzo y feedback percibido por los empleados
Visibilidad de los ejecutivos
Conocimiento de los ejecutivos de las operaciones

ARC-IC (2007) Recursos humanos:
NO de empleados (full-time/part-time)
NO y % de investigadores Jubilaciones
% de mujeres
Mujeres en posiciones sénior
Mujeres en posiciones de supervision
Personal con mas de una licenciatura
Nuevos empleados /investigadores
Gastos en personal
Rotacidn
Gastos en desarrollo del personal

Formacioén:
Formacién (n° de dias por empleados, gasto)
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Tabla 2.3c. Dimensiones e indicadores de capital humano interno en los modelos armonizados

(elaboracién propia)

Denominacién Modelo Ejemplos de indicadores
InCasS Competencia profesional:
(Mertins y Formacién profesional
Will, 2007) Educacion superior

Cursos y seminarios
Experiencia profesional

Competencia social:
Capacidad de comunicacién y negociacion
Capacidad de aprendizaje
Autoconciencia
Creatividad
Flexibilidad

Motivacion de los empleados:
Implicacién
Toma de responsabilidades
Compromiso con la tarea
Intercambio de conocimientos
Satisfaccion
Identificacion
Sentido y participacion en los resultados

Capital humano

Habilidad de liderazgo:
Habilidad para administrar y motivar personas
Capacidad para desarrollar y comunicar estrategias y
vision
Habilidades de negociacion
Asertividad
Capacidad de desarrollo personal

Las propuestas comentadas corren paralelas a la existente legislacion en relacion a
la presentacion de informes de capital intelectual en diversos paises de la Unidén. En
Dinamarca, desde 2001, las empresas que consideren que el capital intelectual es
relevante para su actividad econdmica deben presentar dichos informes junto a sus
informes de direccion. La legislacion danesa no indica cual ha de ser el formato o el

contenido de dichos informes, y tampoco obliga a las empresas a realizarlos.

En Alemania existe el estdndar GAS 12, que recomienda, aunque no obliga, a las
empresas incluir en sus informes aspectos relacionados con el capital intelectual. En
este caso tampoco se dan indicaciones acerca del formato, aunque se recomienda

que los datos se den de forma cuantitativa.

En Austria desde 2006 todas las universidades publicas estan obligadas a presentar
informes sobre su capital intelectual. La Ley de universidades indica también que
sera funcién del Ministro competente el determinar la estructura y disefio de dichos

informes (Universitaetsgesetz, 2002).

En Espafia no existe legislacién especifica acerca de la obligatoriedad de presentar

informes de capital intelectual. Segun el informe RICARDIS de la Comision Europea

55

——
| —



El constructo psicosocial de la Calidad de los Procesos y Recursos Humanos

(European Commission, 2006), de las 35 empresas que cotizan en el indice de
bolsa IBEX35, tan solo 5 presentan informes que podrian ser considerados de
capital intelectual (Arcelor, BBVA, Bankinter, Grupo Telefénica y Grupo Unidn
Fenosa). En realidad, las empresas estan obligadas a presentar informes acerca de
la responsabilidad social corporativa y es bajo este paraguas que dan cuenta de sus

intangibles.

El objetivo de las guias para la elaboracién de informes de capital intelectual es
obtener un sistema armonizado de indicadores que permita definir, evaluar e
informar acerca del capital intelectual de diversos tipos de empresas, permitiendo
paralelamente la comparacion y el intercambio de buenas practicas

(benchmarking).

Existen diferencias entre las propuestas provenientes de los paises nordicos y el
resto. Las propuestas nordicas estan focalizadas en el proceso y parten de un
modelo narrativo, mientras que el resto se centran mas en la creacion de
indicadores medibles numéricamente. A pesar de esta diferencia fundamental, los
modelos nordicos también aportan una serie de indicadores que pueden clasificarse
en los distintos apartados del capital intelectual, aunque consideran que los limites

son borrosos.

En relacién a los indicadores, la guia del Ministerio danés indica que su funcién ha
de ser triple. Los indicadores han de definir las oportunidades para la gerencia y las
iniciativas a desarrollar, evaluar si dichas oportunidades e iniciativas se han puesto
realmente en practica y sus efectos y, por ultimo, han de permitir hacer visibles
dichos resultados externamente. Del mismo modo, el Ministerio Federal de
Economia y Trabajo aleman define a los indicadores como medios de comparacion
relativa o absoluta. Para que realmente funcionen como tales (benchmarking)
deben ser claramente definidos, ser calculables de forma homogénea y disponer de

un marco de interpretacion global.

A pesar de que todas las guias mencionadas apuntan a la posibilidad de hacer que
los indicadores permitan la comparacion entre empresas (benchmarking) ninguna
de ellas olvida que cada empresa y/o sector tienen particularidades que no pueden
ser homogeneizadas. Asi, por ejemplo, el proyecto PiP de los paises ndrdicos indica
que:

“It has to be kept in mind at all stages the vital indicators to some

organisations can be useless to others, depending on economic environment,
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field of practice and organisational structure. It must also be clear that those
indicators may be vital to point out a company’s uniqueness. What makes it
special in how it differs from others in its value creation? The diversity of
meanings of a simple indicator sets the necessity of defining for each indicator
how exactly it should be calculated or harmonized.” (Thorleifsdottir y
Claessen, 2006, p. 5).

Cuando nos centramos en los indicadores del capital humano, vemos algunas
diferencias entre los modelos, aunque en general se mantienen indicadores ya
mencionados en los modelos anteriormente analizados, como puede verse en la
tabla 2.3. En el proyecto PiP (Thorleifsdottir y Claessen, 2006), por ejemplo, se
plantean 5 grupos de indicadores relacionados con el capital humano: empleados,
rotacion y seleccion del personal, habilidades y competencias, satisfaccién y
actitudes de los empleados, y competencia de la direccidon. Se mezclan dimensiones
relacionadas propiamente con los empleados (satisfaccidon, actitudes, habilidades y
competencias), otras referidas a sistemas de gestion (seleccion), a resultados
(rotacion) y una ultima referida a la actuacion de la direccion (competencia de la

direccién), tal y como ya pasaba en los modelos presentados antes.

En algunos casos aparecen dentro de los indicadores de capital humano algunos
que podrian ser considerados como de capital relacional. Asi, por ejemplo, en la
guia del Ministerio danés aparecen como indicadores de efecto® las visitas a la
pagina web corporativa o la presencia en presentaciones o ferias, y entre los
indicadores de actividades el nimero de anuncios de trabajo publicados. En el
documento del Ministerio Federal de Economia y Trabajo aleman aparece también
la evaluacién realizada por los clientes como indicador de capital humano. En el
Proyecto PiP sucede algo similar, al considerar las publicaciones externas como

indicadores de motivacion.

En resumen, los modelos recientes plantean la necesidad de unificar criterios en la
elaboracién de informes de capital intelectual. Estos informes tienen un doble
objetivo: por un lado permiten a las diferentes organizaciones hacer visibles sus
intangibles para poder usarlos en la gestién estratégica de la empresa, y por otro
permiten la comunicacion con los diferentes grupos externos de interés
(stakeholders).

25 El modelo planteado por el Ministerio danés divide los indicadores en tres tipos: recursos, actividades
y efectos.
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La estandarizacion no ha sido resuelta satisfactoriamente y, aun hoy en dia, no
existe un modelo ampliamente aceptado y utilizado para la evaluacion del capital
intelectual. En lo que si parece haber acuerdo mayoritario es en la existencia de las
tres dimensiones del capital intelectual: humano, estructural y relacional. Ademas,
los nuevos modelos tienen una visién mas dinamica y de proceso que los previos,
especialmente en el caso de los modelos surgidos en el contexto de los paises

noérdicos.

La armonizacion o estandarizacién de criterios tiene ventajas evidentes
(comparabilidad, visibilidad, credibilidad) pero, como sefialan por ejemplo el grupo
de expertos de la CE que elaboraron el proyecto RICARDIS (European Commission,
2006), también entrafia riesgos. El mas importante de estos riesgos es la creacion
de estandares que no respondan a las necesidades de diferentes sectores o incluso
diferentes empresas. Para superar este limite, el grupo de expertos de la CE
plantean un modelo de indicadores en tres partes, como ya se hiciera desde el
proyecto MERITUM (1998-2001). El primer conjunto lo compondrian los indicadores
genéricos, validos para cualquier tipo de empresa, sean del sector que sean; el
segundo serian los indicadores especificos del sector y el tercero aquellos propios

de cada empresa.

En general, los modelos recientes expuestos mas arriba se han centrado en
delimitar los indicadores mas generales y, como puede observarse en las tablas
precedentes, en la mayoria de los casos los indicadores utilizados para medir el

capital humano interno son muy similares.

Como debilidades mas evidentes de estos modelos podemos apuntar las mismas
gue ya menciondabamos en el apartado anterior. En primer lugar, las diversas
propuestas plantean variables intermedias distintas como componentes del capital
humano interno y algunas ni siquiera plantean la existencia de dichas variables,
sino directamente indicadores. Asi, por ejemplo, los modelos del Ministerio danés o
el proyecto RICARDIS mencionan tres tipos de indicadores referidos a los recursos
disponibles, las actividades o la inversidon que se realiza sobre estos recursos y los
resultados que de ellos se obtiene, mientras que los otros modelos no realizan

dicha distincion.
Otra limitacion es el uso de los mismos indicadores para medir distintos tipos de

capital intelectual, como sucede en el caso del proyecto PiP, donde por ejemplo se

usa la distribucién de género como indicador tanto de la variable intermedia
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empleados como de satisfaccion de personal. En el caso de la propuesta del
Ministerio danés también observamos que un mismo indicador se utiliza para medir
iniciativas distintas (por ejemplo, la antigiiedad para medir condiciones de trabajo
con transparencia y flexibilidad y, al mismo tiempo, creacion de una identidad vy
espiritu comun), e incluso, para medir capital humano y capital estructural (por
ejemplo el n° de empleados que realizan formacion dentro de la empresa como
indicadores de formacién - capital humano - y, al mismo tiempo, de aseguramiento

de la calidad - capital estructural de procesos).

2.4. Consideraciones finales

El analisis realizado a través de los distintos modelos existentes de capital
intelectual nos ha permitido ver una evolucién en los indicadores utilizados para
medir el capital humano interno en las organizaciones. En los primeros modelos, los
mas clasicos, los indicadores estaban poco desarrollados y se mezclaban los
referidos a formacion y nivel educativo con otros de resultados de efectividad
organizacional, como el absentismo o la rotacién (Tjanesteforbundet, 1993, Lusch y
Harvey, 1994; Sveiby, 1997; Stewart, 1997; Arbetsgruppen Konrad, 1998; Harvey
y Lusch, 1999). Ademas, eran modelos generados en el seno de la propia empresa,
es decir, cada empresa desarrollaba indicadores que respondian a sus necesidades,

lo que llevo a la imposibilidad de comparar los resultados.

Los modelos para la gestion estratégica se caracterizan por suponer un desarrollo
de los modelos clasicos, en el sentido de dotar a aquellos de indicadores mas
especificos, asi como de una estructura que se entiende como universal (aunque los
indicadores sean especificos de cada organizacién). El capital humano aparece de
forma explicita en todos los modelos, aunque recibe denominaciones distintas, y
pasa a ser el motor del capital intelectual. Ademds, a los indicadores ya
mencionados en los modelos clasicos se anaden otros vinculados a los resultados
en las personas, concretamente, satisfaccion, motivacién y compromiso, asi como
liderazgo. En funcion de los modelos esta ultima variable es entendida como
vinculada a los sistemas de gestién (capacidad de la direccion para transmitir la
visién o la estrategia de la organizacion a los empleados), o bien como proceso

psicosocial (percepcion que de los lideres tienen los empleados).
Los modelos para la gestidén estratégica, a pesar de las mejoras que suponen frente

a los modelos clasicos, tienen como limitacién principal un uso no homogéneo de

las variables que contemplan. A pesar de considerarse estructuras universales, los
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diferentes modelos plantean, o bien variables distintas como componentes del
capital humano, o bien variables similares pero conceptualizadas de forma distinta
o con indicadores diferentes. Ademas, dichas variables pertenecen a niveles de

analisis también distintos (individual, grupal y organizacional).

Las limitaciones expuestas llevaron al desarrollo de aportaciones por parte de
entidades publicas y asociaciones empresariales a nivel europeo. Los modelos mas
recientes se caracterizan por defender la comparabilidad y el intercambio de buenas
practicas, la unificacién de criterios y por una visién todavia mas dindmica y
procesual del capital intelectual. A pesar de estas premisas, los modelos mas
recientes no han conseguido la estandarizacidn que proclaman, ya que ésta supone
la simplificacién y la falta de adaptabilidad a las realidades concretas de cada

empresa.

Desde un punto de vista mas practico y aplicado, hemos podido comprobar cémo la
medicidén y gestidon del capital humano, especialmente en Espafia, esta todavia poco
desarrollada aunque se han hecho algunas aportaciones como los modelos Intelect
e Intellectus, entre otros. Segun un estudio de Villacorta (2003) entre las 189
empresas que cotizan en la bolsa de Madrid, un 85,7% ofrecen algun tipo de
informacidon sobre su capital intelectual, pero tan solo un 14,2% lo hacen en un
apartado dedicado exclusivamente a este aspecto. Ademas, si nos centramos en el
capital humano vemos que los aspectos tratados se refieren a variables que son
mas propias de su capital estructural, como la gestion de personas, la prevencion

de riesgos laborales y la formacién, en este orden (Villacorta, 2003).

En el presente trabajo, partimos de la perspectiva psicoldgica. Por ello,
consideramos las variables psicosociales como indicadores del potencial de
contribucion del capital humano interno para la consecucion de los objetivos
organizacionales. Todos los modelos analizados, excepto los clasicos, incluyen estas
variables e indicadores psicosociales, si bien no han sido desarrollados de forma

clara.

Ademas de las mencionadas, otras criticas se centran en la medicién y uso de los
modelos. Tanto Viedma (2002, 2007) como Adriessen (2001, 2004) apuntan que se
han desarrollado multitud de indicadores de cada una de las dimensiones del capital
intelectual, aunque en general son dificiles de definir y medir. Ademas no existen

estandares que, en el caso de conseguir medir los indicadores adecuados,
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permitan a los gerentes conocer si los resultados obtenidos son buenos o malos, o

dénde se halla el punto de corte entre una situacion adecuada y una inadecuada.

Los modelos y normas de calidad dotan de estédndares a las medidas realizadas,
permitiendo superar las limitaciones de los modelos de capital intelectual
mencionadas. Los modelos y normas de calidad y los de capital intelectual tienen
puntos en comun que se centran en sus objetivos, su aproximacién general y sus
légicas de medicidon (Martin-Castilla y Rodriguez-Ruiz, 2008). En el préximo capitulo
analizaremos dichos modelos y normas de calidad, sus similitudes y diferencias con
los modelos de capital intelectual y su aportacion a la medicién del capital humano

interno desde un punto de vista psicosocial.
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CAPITULO 3:
CALIDAD ORGANIZACIONAL Y CAPITAL HUMANO INTERNO

En el capitulo precedente hemos visto los modelos de capital intelectual y los
indicadores que estos recogen con respecto al capital humano interno. El anélisis
realizado nos permite observar que los indicadores establecidos no son
homogéneos dada la dispersion conceptual y terminoldogica existente. Esta
dispersion provoca que no se haya conseguido la estandarizacion que los modelos
proclaman, ya que supone la simplificacion y no visibilizacién de las particularidades
propias de cada empresa. Como consecuencia se evidencian dificultades en la

comparabilidad y en el intercambio de buenas practicas.

Los modelos de calidad permiten superar algunas de las limitaciones apuntadas, al
dotar a las empresas de estandares que permiten la comparabilidad. Estos modelos
comparten objetivos y légicas de medicién con los de capital intelectual, siendo en
ambos casos el objetivo la mejora continua de la competitividad y la productividad
a través de los intangibles, medidos a partir de indicadores y variables (Martin-
Castilla y Rodriguez-Ruiz, 2008).

En este capitulo vamos a analizar qué variables contempladas en los modelos de
calidad pueden ser consideradas, a la vez, como indicadores del capital humano
interno. Para ello nos centraremos en las normas ISO de gestién de la calidad (ISO
9000:2005, ISO, 9001:2008, ISO 9004:2009) y en los modelos Malcolm Baldrige
(1987-2010) en Estados Unidos, y el de la European Foundation for Quality
Management (EFQM, 1991-2010), en Europa. Todos ellos se sustentan en la
filosofia de la Calidad Total, que concibe la calidad como un proceso de mejora

continua que implica a todos los miembros de la organizacion.

Finalizaremos el capitulo evidenciando las principales limitaciones que presentan las
diversas propuestas al definir y evaluar aspectos psicosociales referidos al capital
humano interno

3.1. Capital humano interno y calidad total

Revisando el desarrollo histérico del concepto de calidad, su medicidn y gestion,

vemos que éste ha ido evolucionando y ampliando cada vez mas su foco de

atencién. Si bien es un concepto que viene de antiguo (las primeras reglas de
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calidad en la industria provienen del siglo XVIII), no es hasta el siglo XX cuando el
interés por la calidad se hace mas patente, pasando por diferentes etapas o

periodos historicos. Estas etapas pueden verse resumidas en la figura 3.1.

) CONTROL
INSPECCION ESTADISTICO DE LA CALIDAD TOTAL
CALIDAD

Figura 3.1. Evolucion histérica del concepto de calidad

En la etapa de inspeccion el objetivo principal es asegurar la calidad por medio del
control e inspeccion de los productos ya acabados. No obstante, el aumento de la
produccion comportd que el control total de los productos supusiera un aumento
significativo de los costes, tanto temporales como econdmicos. Por ello se tuvo que
recurrir a métodos de control estadistico de la calidad que redujeran el nimero de
unidades a inspeccionar. Algunas técnicas desarrolladas en este sentido fueron el
Diseno Estadistico de Experimentos (Fisher, 1926) y los diagramas para el control
estadistico de la calidad (Shewhart, 1931), que actualmente siguen siendo

utilizadas.

Posteriormente, intentando superar el excesivo interés por los métodos estadisticos
y la poca motivacién de los directivos por la mejora continua, se inicia una nueva
concepcion de la calidad denominada calidad total (Deming, 1952; Feigenbaum,
1951; Ishikawa, 1957/1985; Juran y Gryna, 1951). La calidad pasa a ser entendida
como un sistema de integracion de esfuerzos de los diferentes departamentos vy
grupos de la organizacion para alcanzar, desarrollar, mantener y mejorar la

satisfaccion de los clientes (Feigenbaum, 1951).

La calidad empieza a planificarse de forma global y estratégica por parte de la
organizacion, siendo la misién de la direccion el coordinar las distintas actuaciones,
mediante herramientas como el Hoshin Kanri*®. A esta herramienta cabe afiadir los
denominados Circulos de Calidad, entendidos como una manera de crear conciencia

de calidad y productividad a través del trabajo en equipo, el intercambio de buenas

26 plan Hosin: método ideado para capturar y cimentar objetivos estratégicos, asi como la visién sobre el

futuro, y desarrollar los medios para adecuarlas a la realidad (Akao, 1993)
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practicas y experiencias y el apoyo mutuo con un enfoque de mejora continua
(Ishikawa, 1957/1985).

La filosofia de la Calidad Total se extendié rapidamente. En los afios 40 y 50 se
habian creado diversos movimientos asociativos y empresariales, centrados en los

sistemas de control de la calidad y la estandarizacién.

Sin embargo, no fue hasta finales de los 80 en que estas asociaciones promovieron
la certificacion de las empresas que seguian los estandares establecidos por la
Calidad Total. Para ello, se desarrollaron diversos modelos de evaluacién que
permitian, por un lado, establecer internamente el DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades) de la organizacion, y por otro el intercambio de buenas

practicas y el aprendizaje peer-to-peer entre organizaciones (ver figura 3.2).

~\
eAmerican Society for Quality Control (ASQC, actualmente ASQ)
1946 eJapanesse Union of Scientist and Engineers (JUSE)
J
N
eInternational Organisation for Standardization (ISO)
1947 J
~
eEuropean Organizations for Quality Control (EOQC, actualmente EOQ)
1956
J

eBaldrige National Quality Programme (BNQP, depende del National
Institute of Standards and Technology - NIST) <

1987 eNormas ISO serie 9000 - Sistemas de gestion de la calidad

eEuropean Foundation for Quality Management (EFQM) -
1988

Figura 3.2. Evolucion histérica de la implantacion de la Calidad Total

Los modelos de evaluacion son revisados periédicamente y actualmente resultan
instrumentos utilizados para adquirir la certificacion. A estas certificaciones
oficiales, cabe afiadir que aquellas organizaciones que mejores resultados obtienen

son reconocidas publicamente con los premios a la excelencia que se libran
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anualmente. La JUSE instaurd en 1951 el primero de ellos, el Premio Deming. En
EEUU se cred el Premio Malcolm Baldrige en 1987 y en 1991, en Europa, el Premio
Europeo a la Calidad, auspiciado por la EOQ, la EFQM y la Unién Europea. Ademas
de los premios internacionales, diversos paises tienen premios nacionales. En
Espafia existen el Premio Principe Felipe a la Excelencia Empresarial y la Generalitat
de Catalunya otorga desde 1989 los Premis a la Qualitat, ambos basados en el
modelo de la EFQM y en las normas ISO.

3.2. Capital humano interno en las normas y modelos de gestion y

evaluacion de la calidad

A continuacion, con el objeto de determinar los indicadores de capital humano
interno analizaremos, por un lado, las normas ISO y por otro los modelos Malcolm
Baldrige y EFQM. Tanto las normas ISO como los modelos de calidad tienen como
objetivo evaluar el funcionamiento interno de la organizacion, proporcionando una
base para la mejora continua y ademas permitiendo el reconocimiento externo a

través de las certificaciones oficiales (Senllé, 2005).

Especificamente, las normas ISO en su serie 9000 establecen los requisitos que una
empresa debe cumplir para certificar que ésta dispone de un sistema de gestion de
la calidad orientado a la satisfaccion del cliente, asi como directrices para la mejora
del funcionamiento de la organizacion, aplicables a todas las actividades y partes
implicadas de la misma (ISO 9000:2005; 9001:2008; 9004:2009).

Por su parte, los modelos de calidad Malcolm Baldrige y EFQM van mas alla en la
evaluacion de la calidad, siendo sistemas mas adecuados para organizaciones que,
teniendo implementados sistemas de gestion de la calidad, se plantean avanzar en
el desarrollo de los mismos. De ahi que deban contar “con profesionales capaces de
crear un sistema propio a partir del sistema propuesto (...) madurez de gestion,

desarrollo empresarial y personal muy bien formado” (Senllé, 2005, p.192).

3.2.1. Normas ISO
La serie de normas ISO 9000 fueron adoptadas en Europa en 1987 como referente
para la certificacion de sistemas de calidad. Su ultima revision, la norma ISO

9000:2005, aprobada en 2005, describe los fundamentos de los sistemas de

gestion de la calidad y establece una estandarizacién conceptual en relacién a
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éstos. Sin embargo, la certificacién se realiza en base a la norma 9001:2008,
donde se determinan los requisitos minimos que debe cumplir cualquier
organizacion que “desea poder demostrar, a si misma y a terceros, que logra y
mejora continuamente la satisfaccion de sus clientes” (Senllé y Gutierrez, 2005, p.
58). La norma de la serie 9000 mas reciente es la 9004:2009, donde se dan las
recomendaciones que deben seguir las organizaciones para la mejora continua del

desempefio con el objetivo de alcanzar altas cotas de calidad o excelencia.

En relacién al objeto de estudio de esta tesis, el capital humano interno, la ISO
incluye criterios en los apartados 6.2. Recursos Humanos de la norma ISO
9001:2008 y en 6.3. Personas en la organizacion de la ISO 9004:2009.

La ISO 9001:2008 hace referencia a las competencias que los empleados han de
tener para desarrollar su trabajo. Especificamente, en el apartado 6.2 se establece

que la organizacién debe:

“determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos
que afectan a la conformidad con los requisitos del producto; cuando sea
aplicable, proporcionar formacién o tomar otras acciones para lograr la
competencia necesaria; evaluar la eficacia de las acciones tomadas,
asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia
de sus actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de la
calidad; y mantener los registros apropiados de la educacion, formacion,
habilidades y experiencia” (ISO 9001:2008, p. 7).

La norma ISO 9004:2009 estructura el apartado referido a las personas en la
organizacion en tres subapartados: Direccion de personas, Competencia de las
personas e Implicacién y motivacién de las personas. En el primer subapartado se
afirma que las personas son el recurso mas valioso de la organizacion, aunque es
necesario que éstas estén implicadas y motivadas para la consecucion de los
objetivos de la misma. Para ello la direccion debe crear y mantener una visidon
compartida y un entorno de trabajo que permita el crecimiento personal, el

aprendizaje, la transferencia de conocimientos y el trabajo en equipo.

En el segundo subapartado relativo a la Competencia de las personas, la norma
considera necesario que se desarrolle y mantenga un “plan de desarrollo de
personas” que permita identificar, desarrollar y mejorar las competencias del

personal.
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Por ultimo, en el tercer subapartado, Implicacidon y motivacién de las personas, se
indica que la organizacién debe asegurar el bienestar?’ de los empleados a través
de los sistema de comunicacién, de retribucién y compensacion y del de promocién
y planes de carrera, ademas del reconocimiento y la evaluacidn continua del nivel

de satisfaccién, de las necesidades y de las expectativas.

Para la evaluacion, tanto interna como externa, de los criterios recogidos por la
serie 9000 se ha desarrollado la ISO 19011:2002, que proporciona orientacion
relativa a las Auditorias de los sistemas de gestion de la calidad y/o de gestidn
ambiental. En concreto “proporciona orientacion sobre los principios de auditoria, la
gestion de programas de auditoria, la realizacion de auditorias de sistemas de
gestion de la calidad y auditorias de sistemas de gestion ambiental, asi como sobre
la competencia de los auditores de sistemas de gestion de la calidad y ambiental”
(ISO 19011:2002, p. 1).

De manera especifica, con objeto de asegurar la calidad de las evaluaciones
realizadas en el ambito de la psicologia del trabajo y de las organizaciones
(Bartram, 2008), se ha encargado el desarrollo de una norma ISO (ISO/DIS 10667)
al Comité Técnico de Evaluacion Psicoldgica (Technical Committee TC 230), avalado
por la Asociacion Europea de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones
(EAWOP), asi como por Federaciéon Europea de Asociaciones de Psicologia (EFPA).
Esta norma describira los procedimientos y métodos para la evaluacion de las
personas en el nivel individual, grupal y organizacional y supondra la primera
regulacién internacional del proceso de evaluacion psicosocial en las

organizaciones.

3.2.2. Modelo Malcolm Baldrige

El modelo Malcolm Baldrige fue aprobado en 1987 por el congreso de Estados
Unidos con el objeto de fomentar la excelencia como elemento clave de desarrollo
de la competitividad. Si bien inicialmente se orienté hacia empresas con animo de
lucro, en 1999 se amplid al sector sanitario y educativo, y en 2005 a organizaciones

sin animo de lucro. Independientemente del sector, el modelo establece siete

%7 En relacidn al bienestar, la serie ISO 10075 determina los principios relacionados con la carga mental,

la activacion y el estrés que produce.
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criterios de calidad, entendidos de forma sistémica, tal y como puede verse en la

figura 3.3.

Perfil organizacional: Entorno, Relaciones y
Oportunidades

1\ /T
Planificacion Enfoque en los
/ estratégica recursos
(85 ptos) humanos (85
ptos) 7 /
1 A Resultados de
N Liderazgo v < > I negocio (450
(120 ptos) ptos)
3 6
\ Enfoque en el Gestion de /
cliente y el procesos
mercado (85 ptos)
(85 ptos)
\ /

\ TRIADA DEL LIDERAZGO TRIADA DE RESULTADOS /

4
Medicidn, analisis y gestidon del conocimiento (95 ptos)

Figura 3.3. Modelo Malcolm Baldrige (Adaptado de: http://www.quality.nist.gov)

El perfil organizacional describe el contexto en el que opera la organizacion,
considerando las oportunidades estratégicas, asi como las relaciones externas que

ésta establece con su entorno (capital relacional).

En el centro de la figura encontramos las operaciones del sistema, compuestas por
la triada del liderazgo (Liderazgo, Planificacion estratégica y Enfoque en el cliente y
el mercado) y la triada de resultados (Enfoque en los recursos humanos, Gestion de
procesos y Resultados de negocio?®). La triada del liderazgo enfatiza la importancia
de éste en la orientacion hacia la estrategia y los clientes, mientras que la triada de
resultados indica que la fuerza de trabajo y los procesos son claves para la

obtencidén de los resultados finales.

28 Dentro del criterio Resultados de negocio el modelo incluye indicadores referidos a los resultados en
los productos y servicios, resultados en los clientes, resultados financieros y de mercado, resultados en
las personas (capital humano), resultados en los procesos y responsabilidad social corporativa
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La base del sistema la forman /a medicidn, el analisis y la gestién del conocimiento,
donde se examina cémo la organizacién analiza y gestiona la informacién y los

datos de qué dispone (capital estructural).

Centrandonos en el objeto de la presente tesis, observamos indicadores de capital
humano interno en el Liderazgo (criterio 1), en el Enfoque en los recursos
humanos (criterio 5) y, dentro de los Resultados de negocio (criterio 7), los

resultados referidos a los miembros de la organizacidn (subcriterio 7.4).

El criterio 1 analiza cémo los lideres séniors comunican la vision, misidon y valores
de la organizacion a los empleados y como consiguen la vinculacion de los mismos.
El criterio 5 analiza de qué herramientas dispone la organizacién para facilitar la
implicacion de los empleados, al tiempo que asegura la consecucion de los objetivos
empresariales, el bienestar y la calidad de vida de los empleados. El subcriterio 7.4,
por su parte, evalla el impacto de las intervenciones referidas en el criterio 5 sobre

los empleados.

El criterio 5 y el subcriterio 7.4 incluyen dos tipos de indicadores, los referidos al
vinculo de los empleados y los que se refieren a su entorno de trabajo. El vinculo es
definido como el compromiso, tanto emocional como intelectual, de los empleados

para llevar a cabo el trabajo de acuerdo con la misidn y la visidon de la organizacion.

El entorno de trabajo incluye, por un lado la capacidad de la organizacién para
llevar a cabo sus procesos de trabajo a través de los conocimientos, habilidades,
capacidades y competencias de las personas que trabajan en ella, asi como la
capacidad de adaptacion al cambio. Por otro lado, incluye la capacidad de la
organizacion para desarrollar un entorno que asegure la salud y la seguridad de los
empleados, ademas de ofrecerles apoyo a través de politicas, servicios y beneficios
sociales.
3.2.3. Modelo EFQM

El modelo de la European Foundation for Quality Management (EFQM) se cred en
1988 y ha sido revisado en diversas ocasiones, siendo la publicada el presente afio

la mas reciente (EFQM, 2010).

El modelo estd formado por nueve criterios, cinco de los cuales se consideran

agentes facilitadores y otros cuatro como resultados. Los primeros hacen referencia
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a la manera en qué la organizacion desarrolla las actividades clave, mientras que
los segundos son los resultados que se estan obteniendo en consecuencia. Las
flechas indican que el modelo tiene un funcionamiento dinamico, siendo la
innovacion, la creatividad y el aprendizaje potenciadores de los agentes en la

consecucién de los objetivos. En la figura 3.4. puede verse graficamente el modelo.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS
RESULTADOS
PERSONAS EN LAS
10% PERSONAS
10%
PROCESOS,
RESULTADOS
LIDERAZGO ESTRATEGIA PRODYCTOS EN LOS RES Ve S
10% 10% SERVICIOS LA Es 15%
10% 2
ALIANZAS Y RESULTADOS
REC e > SOCIEDAD
10%

APRENDIZAJE, CREATIVIDAD E INNOVACION

Figura 3.4. Modelo EFQM (2010)

Como base del mismo se halla el esquema de mejora continua denominado REDER
(RADAR en inglés) integrado por Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacién y
Revision. A excepcidén de los Resultados, todos los demas elementos se refieren a
los agentes facilitadores. Ademads de esto, existen ocho Conceptos Fundamentales
(Consecucidn de resultados equilibrados, Valor afiadido para los clientes, Manejo de
la visién, la inspiracion y la integridad, Gestién por procesos, Exito a través de las
personas, Alimentacién de la creatividad y la innovacion, Creacién de alianzas y

Toma de responsabilidades para un futuro sostenible).

En relacién con el capital humano interno observamos indicadores relacionados en

el criterio de Liderazgo y de Resultados en las personas.

El Liderazgo se refiere a la capacidad de los lideres para desarrollar la mision, la

vision y los valores organizacionales que aseguren el éxito de la empresa. Ademas

71

——
| —



El constructo psicosocial de la Calidad de los Procesos y Recursos Humanos

se les considera como lideres carismaticos, en cuanto son capaces “de reorientar la
”

direccién de su organizacion logrando arrastrar tras ellos al resto de las personas
(EFQM, 2003, p. 13) cuando es necesario.

El modelo EFQM entiende por Resultados en las personas tanto las aportaciones de
valor que los empleados hacen a la organizacién, como la visién que éstos tienen
de aquella. Como indicadores se establecen dos tipos de medidas, por un lado las
de las percepciones que los empleados tienen, y por el otro indicadores de

rendimiento.

Las medidas de percepcion (denominadas “Percepciones” en el modelo de 2010) se
centran en la satisfaccion de los empleados en relacién a diversos aspectos como
pertenencia, comunicacion, entorno de trabajo, relaciones personales, coordinacion
y planificacion, formacién, desarrollo de carreras, igualdad de oportunidades,

seguridad e higiene, salarios, beneficios sociales, incentivos, etc.

Como indicadores de rendimiento encontramos niveles de formacidon, adecuacion de
competencias requeridas frente a competencias existentes, eficacia de la formacion,
cumplimiento de objetivos, indice de absentismo, accidentes, rotacidon, huelgas,

qguejas y reclamaciones, indice de participacion en equipos de mejora, etc.

3.3. Consideraciones finales

En la tabla 3.1. podemos ver los criterios referidos a las personas en ISO y en los

modelos Malcolm Baldrige y EFQM, asi como algunos ejemplos de sus indicadores.

Tanto los indicadores planteados por las normas ISO como por los dos modelos de
calidad son muy similares a las dimensiones e indicadores descritos en el capitulo
anterior. De nuevo aparecen indicadores relacionados con el nivel de formacién, las
competencias y el rendimiento (o resultados duros), junto con otros de caracter
mas psicosocial o de resultados en las personas como la satisfaccién, la motivacién

o el compromiso, asi como el liderazgo.

Por otra parte, al igual que sucedia en los modelos para la gestion estratégica, las
personas son consideradas como un activo muy importante para las organizaciones,
de ahi que su desarrollo se convierta en un variable a tener en cuenta para
aquellas organizaciones que aspiren a la excelencia. Si bien el porcentaje que se les

asigna puede parecer pequefio en el conjunto (8,5% en el modelo Malcolm Baldrige
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y 10% en la EFQM) su peso resulta equivalente al de otros criterios de caracter mas
estratégico como los resultados en los clientes o la planificacion estratégica, entre
otros.

Tabla 3.1a. Dimensiones e indicadores de capital humano en las normas y modelos de gestion
de la calidad

Denominacion Modelo Ejemplos de indicadores

ISO ISO 9001:2008
6.2. Recursos Humanos
Competencias
Planes de carrera
Formacién
Concienciacion de los empleados
Participacién
Motivacién
Satisfaccion

ISO 9004:2009
6.3. Personas en la organizacion
Direccion de personas (Implicacién, vision compartida,
crecimiento personal, transferencia de conocimientos, trabajo
en equipo, ...)

Recursos Humanos

Competencia de las personas (identificacion, desarrollo y
mejorar las competencias del personal, ...)

Implicacién y motivacién de las personas (Sistema de
comunicacion, compensacién, reconocimiento, desarrollo de
planes de carrera, revisidon del nivel de satisfaccion,
necesidades y expectativas, ...)

Comparados con los modelos de capital intelectual que hemos expuesto en esta
tesis, vemos que los modelos de excelencia presentan dos diferencias
fundamentales; en primer lugar, al ofrecer un valor porcentual o numérico a los
distintos criterios, dotan al capital humano interno de un peso especifico a tener en
cuenta en la consideracion de la calidad total de la organizacion. Ademas, esto
permite la comparacion entre empresas, superando una de las limitaciones de los

modelos de capital intelectual que habiamos mencionado.
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Tabla 3.1b. Dimensiones e indicadores de capital humano en las normas y modelos de gestion

de la calidad

Denominacioén Modelo Ejemplos de indicadores
Malcolm Vinculo (Engagement) de los empleados:
Baldrige Enriquecim?ento de los empl_eados_(Satis_faccién, cultura,
compensaciones, reconocimiento, incentivos ...)
-~ Empleados y desarrollo del liderazgo (formacion,
3 rendimiento, innovacién, evaluacién de necesidades de
S formacion, desarrollo de carreras, adquisicidon y transferencia
) de conocimientos, efectividad y eficiencia de los planes de
o formacion...)
o
= Evaluacion del vinculo de los empleados (Retencion,
s absentismo, quejas, seguridad, productividad, relacion con
< resultados clave,...)
8
S Entorno:
£ Capacidades y habilidades de los empleados (Necesidades,
2 habilidades, competencias, reclutamiento, contratacion,
@ retencién, ...)
&
5 Ambiente de trabajo (Salud y seguridad, politicas, servicios y
9 beneficios, ...)
1
§ Resultados en las personas:
= Indicadores clave relacionados con la implicacion y la
o satisfaccion (Retencién, promociones, participacién en la
g toma de decisiones, ...)
S
‘T Indicadores clave relacionados con las capacidades y
w habilidades de los empleados (Niveles de formacion, rotacién
interna,...)
Indicadores genéricos (Seguridad, absentismo, rotacion,
quejas, satisfaccion,...)
EFQM Percepciones:

Resultados en las personas

Satisfaccion de los empleados (pertenencia, comunicacion,
entorno de trabajo, relaciones personales, coordinacidén vy
planificacién, formacion, desarrollo de carreras, igualdad de
oportunidades, seguridad e higiene, salarios, beneficios
sociales, incentivos,...)

Indicadores de rendimiento:

Niveles de formacion

Adecuacion de competencias requeridas frente a
competencias existentes

Eficacia de la formacion

Cumplimiento de objetivos

Absentismo

Accidentabilidad

Rotacion

Huelgas, quejas y reclamaciones

Indice de participacion en equipos de mejora

En segundo lugar, son modelos ampliamente utilizados como herramienta-guia para

conseguir la excelencia en un proceso de mejora continua (European Comission,

2006). En Europa, y también en Espafia, el modelo de la EFQM estd ampliamente

reconocido y ademas su continua adaptacién y revisiones le dotan de un gran

prestigio y credibilidad (Martin-Castilla y Rodriguez-Ruiz, 2008). A pesar de ello, es

importante tener en cuenta que la aplicacién del mismo no es obligatoria ni
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prescriptiva, como ya sucedia con los informes de capital intelectual comentados

anteriormente.

A los aspectos sefialados, cabe afadir algunas de las principales limitaciones de los
modelos y normas de calidad. En primer lugar, y referido a los aspectos
psicosociales, objeto de esta tesis, en general estos modelos y normas se centran
en el vinculo de los empleados con la organizacion, aunque para medirlo utilizan
indicadores que son correlativos externos como el absentismo o las quejas
manifestadas. Ademas, el liderazgo, que en algunos modelos de capital intelectual
era entendido como proceso psicosocial, en los modelos de calidad pasa a ser
considerado como un sistema de gestidon dado que se refiere a la capacidad de la
direccion para transmitir la vision o la estrategia de la organizacion a los

empleados.

En segundo lugar, algunas de las debilidades de las normas y modelos para la
gestion de la calidad son similares a las ya mencionadas cuando nos referiamos a
los de capital intelectual. Por ejemplo, podemos observar como dentro de los
Resultados en las personas se mezclan variables de distinto tipo y nivel, asi como
indicadores que son mas propios de la gestion de personas o del capital estructural
(como la formacién). Lo mismo sucede en el modelo americano o con las normas
ISO, donde por ejemplo se incluyen las politicas de contratacion o de retencidn de

los empleados como indicadores del vinculo.

Por ultimo, al igual que ya pasaba con algunos de los modelos de capital intelectual
presentados en el capitulo anterior, no existen herramientas validadas para medir
cada una de las variables contempladas, por lo que la comparacién entre empresas,
a pesar de ser uno de los objetivos de estos modelos, queda pendiente de la
valoracién subjetiva que de la situacion de la empresa realicen los evaluadores,

tanto internos como externos.

Por todo lo dicho hasta el momento se hace evidente, por un lado, la necesidad de
conceptualizar de forma adecuada los aspectos psicosociales utilizados tanto en los
modelos de capital intelectual como en los de calidad, y por otro el crear

herramientas que permitan medir de forma valida y comparable dichas variables.
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CAPITULO 4:
LA AUDITORIA DEL SISTEMA HUMANO Y EL CAPITAL HUMANO INTERNO

En los capitulos precedentes hemos realizado un repaso a las diversas
conceptualizaciones del capital humano interno, sus fortalezas y limitaciones, asi
como las aportaciones que suponen los modelos y normas para la gestién de la
calidad. En todos los casos se ha puesto de manifiesto la creciente importancia
adquirida por el capital humano interno como uno de los activos intangibles mas
importantes en la consecucion de ventaja competitiva. A pesar de ello, las
propuestas planteadas presentan algunos puntos criticos a tener en cuenta,

especialmente en lo que se refiere a los aspectos psicosociales.

El analisis realizado nos lleva a ciertas consideraciones que vamos a desarrollar de
aqui en adelante. En el presente capitulo resumiremos las limitaciones de las
propuestas presentadas hasta el momento y presentaremos el modelo Auditoria del
Sistema Humano - ASH (Quijano, 2000; Quijano (Ed.), 2006; Quijano y Garcia,
2007; Quijano, Cornejo, Yepes y Flores, 2005; Quijano y Navarro, 1999; Quijano,
Navarro, Yepes, Berger y Romeo, 2008; Quijano, Yepes, Berger y Romeo, 2010, en
revision) como modelo de referencia en la conceptualizacion y medicion de los

aspectos psicosociales del capital humano interno.

4.1. El capital humano interno: principales limitaciones de los modelos de

capital intelectual y de los modelos y nhormas de calidad

En este apartado queremos presentar de forma resumida las principales
limitaciones que comparten tanto los modelos de capital intelectual, como los
modelos y normas de calidad, con el objeto de sistematizarlas y evidenciar la
necesidad de un modelo que trate de superarlas. Con tal objeto, distinguimos entre
las limitaciones a nivel conceptual, por un lado, y las de caracter operativo o

metodoldgicas, por otro.

A nivel conceptual sefialar que, inicialmente los modelos partian de un nivel de
analisis individual, al conceptualizar al capital humano como las competencias y
capacidades de los empleados y directivos de la organizacion, obviando los

aspectos grupales y organizacionales del capital humano. Si bien en desarrollos
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posteriores estos aspectos son tenidos en cuenta, lo cierto es que se presentan de

un modo no sistematico y no categorizados en los distintos niveles.

En segundo lugar, los diversos modelos presentados utilizan variables distintas
como componentes del capital humano interno. En ocasiones incluso se incluyen
variables propias del capital estructural, tales como los sistemas de remuneracién o
de formacién, como indicadores de capital humano (Bueno et al., 2003; Bueno y
Murcia, 2008; Edvinsson y Malone, 1997, 1999; Euroforum, 1998; Kaplan y Norton,
1996). También se da el caso contrario, cuando indicadores que deberian ser de
capital humano se incluyen en el capital estructural, como sucedia en el modelo de
Sveiby (1993), donde las actitudes de los empleados eran considerados un
indicador de dicho capital estructural. Todo ello contribuye en gran medida a la
ambigliedad constatada en torno a la delimitacion conceptual del capital humano

interno.

Como consecuencia de la dispersion conceptual se dan dificultades en cuanto a la
comparabilidad y el intercambio de buenas practicas. Si bien los modelos de capital
intelectual y las normas y modelos de calidad mas recientes defienden la unificacién
de criterios no han conseguido la estandarizacion que proclaman, ya que ésta
supone la simplificacion y la falta de adaptabilidad a las realidades concretas de

cada empresa.

A nivel operativo observamos como, fruto de la ambigliedad conceptual, un mismo
concepto es medido con indicadores distintos. Ademas, dichos indicadores suelen
ser correlativos externos (Mayntz et al., 1980), como es el caso de la variable
motivacion en el modelo Intellectus, medida a través del nUmero de promociones,
retribucion relativa o cursos de formacién realizados. Estas medidas son

antecedentes de la motivacion, si bien no son la motivacidén en si misma.

Asi mismo, hemos observado que si bien en los modelos de capital intelectual mas
recientes, asi como en las normas y modelos de calidad presentados se incluyen
variables psicosociales como componentes del capital humano interno (tales como
motivacidon, compromiso, satisfaccién, liderazgo, etc....) su conceptualizacién no es
muy adecuada dado que de nuevo utilizan correlativos externos para medir dichas

variables psicosociales.

Por ultimo, no existen herramientas validadas para medir cada una de las variables

contempladas, por lo que la comparacién entre empresas, a pesar de ser uno de los
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objetivos, queda pendiente de la valoracidn subjetiva que realicen los evaluadores,

tanto internos como externos de la situacién de la empresa.

Vistas las limitaciones presentadas, y partiendo desde la Psicologia del Trabajo y de
las Organizaciones, queremos contribuir a mejorar la conceptualizacion vy
operacionalizacion del componente psicosocial del capital humano interno de forma

que sea mas homogéneo y comprensible.

Para ello debemos conceptualizarlo como constructo definido en términos de
Viladrich, Doval, Prat y Vall-Llovera (2005) o Hernandez, Fernandez y Batista
(1994) y hallar una forma valida y fiable de medirlo con instrumentos relativamente

sencillos.

Nuestra propuesta se basa en el modelo de Quijano y colaboradores Auditoria del
Sistema Humano (ASH o HSA en sus siglas en inglés- Human System Audit),
concretamente en el concepto de Calidad de Procesos y Recursos Humanos (CPRH)

gue presentamos a continuacion.

4.2. Nuestra propuesta conceptual y metodolégica: La Auditoria del
Sistema Humano (ASH)

El modelo ASH supone una propuesta integrada para la evaluacion de intangibles,
de la calidad y para el diagnéstico y la intervencion en el sistema humano de las
organizaciones, asi como para el estudio del comportamiento humano en ellas
(Quijano et al., 2008).

Una ventaja fundamental del modelo es que relaciona multiples constructos que
han sido estudiados separadamente para explicar el comportamiento
organizacional. Ademas, a lo largo de su desarrollo, se han ido poniendo a prueba

empiricamente sus propuestas.

Por otra parte, el modelo ASH contempla los niveles de analisis individual, grupal y
organizacional y lo hace de forma sistematica, superando asi uno de los problemas
planteados anteriormente cuando habldbamos de la yuxtaposicién de niveles de

analisis en los modelos.
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Junto al modelo tedrico, el ASH se compone de una bateria de instrumentos que
nos permiten evaluar diferentes aspectos y dimensiones de las organizaciones y del
comportamiento humano. Ademas, se puede considerar como un sistema de control
de la gestion ya que permite evaluar, orientar la intervencién y realizar un
seguimiento a lo largo del tiempo. En lo que nos atafie, el modelo ASH nos ha de
permitir evaluar aspectos que consideramos fundamentales del capital humano

interno. El modelo planteado por el ASH puede verse en la figura 4.1%°,

En relacion al capital humano interno el ASH incluye el constructo tedrico Calidad

de Procesos y RRHH (CPRH) que ha sido recientemente descrito como:

“the level at which certain cognitive and emotional characteristics are found
among employees as a result of previous actions taken by the organization.
Information about these characteristics is desirable for the organization
because it fosters a greater contribution to their results and objectives.
Likewise, it is also desirable for employees themselves as they translate it into
acceptable personal development and quality of characteristics desirable for
the organization, because it contributes to its results and objectives. At the
same time it is also desirable for employees themselves, as it translates into
acceptable personal development and quality of working” (Quijano et al.,

2010, en revision).

En otro trabajo los autores consideran que el constructo CPRH esta compuesta por
los Procesos psicosociales y por los Resultados en las personas (o Resultados

blandos). Los primeros se refieren a aquellos

“fendmenos humanos [...] que, si bien en cierto modo son fruto y efecto de
los Sistemas de Gestion, de la Estructura, la Estrategia, y la Tecnologia, al
mismo tiempo influyen sobre ellas, y generan en las personas y en los grupos
una manera de sentir, de hacer y de ser (Calidad de los RR.HH. a nivel
individual y grupal), que repercuten en la tarea bien hecha y en la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion (Efectividad
Organizativa)”. (Quijano et al, 2008, p. 98).

Los Resultados en las personas (o resultados blandos) por su parte, se refieren a

“los resultados que la Direccién de los RRHH busca obtener en relacién con las

%% Una revisién extensa y profunda del modelo podemos encontrarla en el reciente trabajo publicado por
el equipo ASH (Quijano et al, 2008).
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personas en cualquier organizacién. Se trata de lo que hemos llamado la Calidad de
sus RRHH” (Op.Cit., p.99).

Las variables incluidas en el modelo ASH han sido descritas y justificadas en
diversas publicaciones (Quijano, 2006; Quijano et al., 2008; Quijano et al., 2010,
en revisidn). En lo que se refiere a los procesos psicosociales el modelo tiene en
cuenta las siguientes variables segun atiendan al nivel individual, grupal u
organizacional®®: el liderazgo, la cultura, la visién compartida (percepcién de
consenso en la visién), la participacion, la grupalidad o nivel de desarrollo grupal,

asi como el poder y la autoridad y la gestion del conflicto-negociacion.

Las variables poder y autoridad y negociacion y gestion del conflicto, aiun estando
incluidas tedricamente, no disponen por el momento de herramientas propias del
ASH para su evaluacion, si bien algunos aspectos relacionados con ellas son

contemplados en las diversas subdimensiones del clima.

Por su parte, la variable cultura tampoco se incluye en la evaluacién de la CPRH
debido principalmente a que se trata de una variable categdrica y no métrica (las
organizaciones no tienen mas o menos nivel de “culturas”), contingente y que
funciona en base a dindmicas no lineales. Ademas, las medidas de cultura
organizacional son utilizadas en muy pocas ocasiones fuera del contexto nacional
donde han sido desarrolladas, por lo que se hace dificil el uso de una misma escala

en paises distintos (Vandenberghe, 1999).

Los resultados en las personas, a su vez, también se distinguen conceptualmente
en el nivel individual, grupal y organizacional (véase nota a pie nimero 29). En el
nivel individual el modelo describe la identificacion, el compromiso, el nivel de
competencias, el estrés, el burnout, la satisfaccion laboral y la motivaciéon. En el
nivel grupal tiene en cuenta las cualidades del grupo para el rendimiento y la

innovacidn. Por Ultimo, en el nivel organizacional se analiza el clima organizacional.

3% Hay que tener en cuenta que, a pesar de que conceptualmente el ASH distingue entre los tres niveles,
a nivel operativo siempre se utilizan datos obtenidos a nivel individual (Quijano, 2006; Quijano et al.,
2008; Quijano et al, 2010, en revisién)
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Figura 4.1. El modelo ASH (Se muestran en cursiva las dimensiones para las que existen

actualmente herramientas de evaluacion)

——

82

'




El constructo psicosocial de la Calidad de los Procesos y Recursos Humanos

De todas ellas, tan solo equilibrio vida-trabajo y competencias no han podido ser
incluidas en la evaluaciéon de la CPRH por diferentes motivos (Quijano et al, 2010,
en revision). En relaciéon al equilibrio vida-trabajo, en estudios anteriores se
observdé como ésta conformaba un factor independiente al resto de variables
(Quijano, Yepes y Navarro, 2006) si bien la variancia que explicaba dicho factor era
tan sélo del 9%. Con el objeto de simplificar el modelo propuesto y dado que
recientemente se estan poniendo a prueba nuevas herramientas en el ASH para su

medicién3!, se decidié no incluir dicha variable en el presente estudio.

En lo que se refiere a las competencias, no se dispone por el momento de
herramientas propias del ASH para su evaluacién (Quijano et al. 2010, en revisién),
aunque es evidente que debera ser tenida en cuenta en el futuro, dada la gran

importancia que se le otorga en los modelos analizados.

A partir de los aspectos sefalados se deduce que el ASH, ademas de ser un modelo
teorico, dispone de una bateria de herramientas que permiten medir la mayoria de
las variables incluidas tedricamente. No obstante, hay que tener en cuenta que el
modelo se encuentra en fase de expansion y desarrollo, por lo que continuamente
estan sometiéndose a prueba los constructos que lo configuran y los instrumentos
de medida utilizados, de ahi que en el caso de la CPRH, las diferentes herramientas

descritas por el modelo no se encuentren en un mismo nivel de desarrollo.

En resumen, las variables que el modelo ASH incluye para la mediciéon de la CPRH
son variables psicosociales y de resultados en las personas que los modelos de
capital intelectual y de calidad también incluyen, como hemos visto a lo largo de
esta tesis (ARC-IC, 2007; Brooking, 1996; Bueno et al., 2003, 2008; Cafiibano,
Gracia-Ayuso, Sanchez, Chaminade, Olea, Escobar y Pacheco, 2000; Caifiibano,
Sanchez, Garcia-Ayuso y Chaminade, 2002; Dragonetti y Roos, 1998; Edvinsson y
Malone, 1997, 1999; EFQM, 2003, 2010; Euroforum, 1998; Ministerio danés de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién, 2003; European Comission, 2006; Jacobsen,
Hofman-Bang & Nordby, 2005; Kaplan y Norton, 1992, 1996; Ministerio Federal de
Economia y Trabajo, 2004;; MERITUM, 1998-2001; Mertins, Wang y Will, 2009;
Mertins & Will, 2007; Roos et al, 1997; Sveiby, 1997; Thorleifsdottir & Claessen,

31 En la actualidad el equipo de investigacién ASH estd trabajando en la elaboracién de un cuestionario,
basado en el SWING (Survey Work-home Interaction NijmeGen - Geurts, Taris, Kompier, Dickers, Van
Hooff y Kinnunen, 2005) que permita una evaluacién mas fiable de este constructo, de ahi que no se
incluya el mismo, por el momento, en la evaluacién de la CPRH.

83

——
| —



El constructo psicosocial de la Calidad de los Procesos y Recursos Humanos

2006). En la tabla 4.1. se muestran las variables incluidas en la medicion de la
CPRH.

Tabla 4.1. Dimensiones de la CPRH para las que existen herramientas de evaluaciéon propias
del ASH

CALIDAD DE PROCESOS Nivel de desarrollo grupal
PROCESOS Y PSICOSOCIALES . L )
RECURSOS Direccidn y liderazgo
HUMANOS Percepcion de consenso en la vision (vision compartida)
(CPRH)
Adecuacion de la participacién

CALIDAD DE Motivacién

RRHH ,

(RESULTADOS Estrés y burnout

BLANDOS) Activacién

Identificacion y compromiso
Satisfaccion laboral
Cualidades del grupo para el rendimiento y la innovacion

Clima organizacional

Para finalizar, cabe sefalar que el modelo ASH se plantea como un complemento a
los modelos de capital intelectual y de calidad, especialmente en lo que se refiere a
las variables psicosociales y de resultados blandos. Este, tanto a nivel conceptual

como operativo contribuye, frente los anteriores, a (Quijano, 2006, p. 245):

1. Clarificar un modelo conceptual de funcionamiento organizacional, al
distinguir claramente las dimensiones de disefio organizativo, de procesos
psicosociales y psicoldgicos y de resultados organizativos (blandos y duros).

2. Establecer los niveles individual, grupal y organizacional en la evaluacion
organizacional.

3. Definir nominalmente, a partir de una exhaustiva revision tedrica, los

constructos que configuran el modelo.

Operativamente, las ventajas del ASH pueden resumirse en (Op. Cit, p. 246):

1. Ofrecer indicadores inferenciales de los intangibles evaluados.

2. Ofrecer instrumentos operativos para medir los intangibles.
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El objetivo que persigue el modelo ASH es:

“la ayuda al profesional y a las organizaciones ofreciéndoles no solo un
instrumento confiable y valido de diagndstico, sino sistemas (en los que
trabaja actualmente) de establecimiento de las relaciones particulares
existentes entre las distintas variables en cada organizacion, en orden a
orientar de modo mas certero sus decisiones de intervencién”. (Quijano et al,
2008, p. 106).

En este sentido, el modelo global del ASH ha sido ampliamente utilizado en diversas
organizaciones de caracteristicas distintas (sector seguros, hospitalario,
automovilistico, cosmética, bancario, entre otros), lo que ha posibilitado la
investigacion y el desarrollo tedrico y empirico de sus planteamientos de forma

parcial.

Como muestra de dicho desarrollo, pueden verse las publicaciones especificas de
los diversos autores vinculados al ASH (Arrieta y Navarro, 2008; Arrieta, Navarro y
Vicente, 2008; Berger, Yepes, Quijano y Bracamonte, 2005; Mascard, Quijano y
Romeo, 2005; Meneses, Ortega, Navarro y Quijano, 2008; Navarro, Arrieta y
Ballén, 2007; Navarro, Diez, Gdmez, Meneses y Quijano, 2008; Navarro y Quijano,
2003; Navarro, Quijano y Barnett, 2003; Navarro, Yepes, Ayala y Quijano, 2010,
en revision; Quijano, 2006; Quijano et al., 2005; Quijano et al., 2008; Quijano y
Navarro, 1998; Quijano y Navarro, 1999; Quijano y Navarro, 2000; Quijano,
Navarro y Cornejo, 2000; Romeo, 1999; Romeo y Yepes, 2005; Romeo y Yepes,
2008; Romeo, Yepes, Berger y Castro, 2010, en prensa; Romeo, Yepes y Carro,
2010), en las cuales se constatan las diversas revisiones conceptuales y el trabajo

desarrollado para validar los diversos instrumentos de qué se dispone.

El modelo ASH se presenta como “un modelo tedrico con vision sistémica
integrada” que “a lo largo de su desarrollo, ha ido y va poniendo a prueba
empiricamente sus planteamientos” (Quijano et al. 2008, p. 105). A pesar de ello, y
dada la complejidad técnica del modelo, en la actualidad no ha sido posible

validarlo en su totalidad.
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4.3. Consideraciones finales

A lo largo de los capitulos de esta tesis hemos podido observar la creciente
importancia que el concepto de capital humano ha ido adquiriendo en los ultimos
anos. Algunos autores indican incluso que es el intangible mas importante en la

creacion de ventaja competitiva (Memom, Mangi y Rohra, 2009).

La conceptualizacién del capital humano interno ha evolucionado desde la simple
inclusién de habilidades y competencias hasta los aspectos psicosociales, objeto de
esta tesis. A pesar de este importante desarrollo, las limitaciones halladas en los
diversos modelos y normas, tanto de capital intelectual como de calidad, nos han
llevado a plantearnos la necesidad de hallar una forma valida, fiable y
relativamente sencilla de conceptualizar y medir el componente psicosocial del
capital humano interno. Para ello hemos presentado el constructo Calidad de
procesos y recursos humanos del modelo ASH ya que creemos que responde a las
preguntas planteadas. En este sentido, las ventajas que aporta el ASH en relacion a

las limitaciones mencionadas son las siguientes:

1. Las definiciones mas clasicas del capital humano interno parten de un punto
de vista individual y olvidan los aspectos grupales y organizacionales del
mismo. En modelos mas recientes si se tienen en cuenta los aspectos
grupales y organizacionales pero no de forma sistematica ni categorizados
en niveles. El modelo ASH diferencia de forma sistematica los niveles de
anadlisis individual, grupal y organizacional, lo que contribuye a su
delimitacion conceptual al mismo tiempo que facilita el proceso de

intervencion.

2. Existe una marcada ambigliedad en cuanto a la delimitaciéon conceptual del
capital humano interno. Muestra de ello es que los diferentes modelos
utilizan variables distintas como componentes del capital humano interno e
incluso algunos incluyen variables propias del capital estructural. También se
da el caso contrario, cuando indicadores que deberian ser de capital humano
se incluyen en el capital estructural. El modelo ASH, tras la revision
sistematica de las aportaciones realizadas por los principales modelos de
capital intelectual y de calidad, recoge y estructura las variables en un

modelo integrado de comportamiento organizacional, distinguiendo las
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referidas a la estructura, a los procesos psicoldgicos y psicosociales y a los

resultados duros y blandos.

3. A nivel operativo, los indicadores utilizados habitualmente en los modelos de
capital intelectual y de calidad suelen ser correlativos externos (Mayntz et
al., 1980). Los indicadores correlativos externos son variables intimamente
relacionadas con aquella que se pretende medir, pero no la variable en si
misma. El ASH, por su parte, utiliza indicadores inferenciales para medir
dichas variables, lo que permite una mejor aproximacion al constructo

analizado.

4. Por ultimo, los modelos de capital intelectual y los de calidad no disponen de
herramientas validadas para medir cada una de las variables contempladas.
El ASH, por su parte, ademas de ser “un modelo tedrico de Comportamiento

Organizativo” incluye

“una bateria de instrumentos para la evaluacion de diferentes
aspectos y dimensiones de las organizaciones y del comportamiento
humano en las mismas” lo que facilita el “control de la gestién ya
permite evaluar el estado inicial del Sistema Humano de Ia
organizacion, orienta pautas de intervencion para su mejora, y
permite evaluar su evolucion a lo largo del tiempo, tras las

intervenciones realizadas” (Quijano et al, 2008, p. 92-93).

Gracias a la clarificacién conceptual y metodoldgica que aporta el ASH, su uso
permite la comparacion y el benchmarking, objetivo no cumplido por parte de los

modelos de capital intelectual y de calidad.

A las aportaciones del ASH frente a los modelos de capital intelectual y de calidad,
hay que sefialar el hecho que hasta el momento no ha sido posible validarlo en su

totalidad dada su complejidad técnica.

En el siguiente apartado de esta tesis presentaremos diversos estudios empiricos
que nos van a permitir validar parte de la estructura interna del ASH, en concreto la
referida a la Calidad de los Procesos y los Recursos Humanos, asi como su

invariancia en diferentes paises.
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APARTADO II

APROXIMACION EMPIRICA
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CAPITULO 5:
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En la primera parte de esta tesis, tras la revision realizada a las conceptualizaciones
del capital humano interno, hemos analizado las principales limitaciones de los
modelos de capital intelectual y de excelencia empresarial al definir, nominal y
operativamente, el capital humano interno y hemos concluido que la Auditoria del

Sistema Humano (ASH) supera la mayoria de ellas.

Con esta tesis, partiendo desde la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones,
pretendemos contribuir a mejorar la conceptualizacién y operacionalizacion del
capital humano interno, tomando para ello como referencia el modelo ASH v,
concretamente, el constructo denominado calidad de procesos y recursos humanos
(CPRH). A continuaciéon presentamos el objetivo general y los objetivos especificos

de la investigacion.

5.1. Objetivo general

El objetivo principal de esta tesis es esclarecer cual es la estructura interna del
constructo CPRH. Para que un concepto que expresa un fendémeno psicosocial
pueda ser considerado como constructo es necesario que esté integrado en una
teoria de comportamiento organizacional y que pueda ser medido, identificado y
contrastado por métodos estadisticos tales como el analisis factorial (Viladrich et
al., 2002; Hernandez et al., 1994).

Habitualmente el concepto CPRH ha sido expresado como un indice (Quijano et al.,
2005) pero por el momento no se ha analizado su validez de constructo debido a la
gran cantidad de items y dimensiones que lo componen. Para superar esta
dificultad, en el presente trabajo pretendemos utilizar el analisis por parcelas
(Little, Cunningham, Shahar y Widaman, 2002) como herramienta estadistica que

nos permita establecer dicha validez.

Una vez determinada la estructura interna del constructo CPRH, pretendemos

estudiar si ésta se mantiene invariante en otros contextos culturales y linguisticos.
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5.2. Objetivos especificos

Los objetivos especificos que nos permitiran alcanzar el objetivo general se

desarrollan a continuacion:

a) Poner a prueba los indicadores propuestos por el ASH para la evaluacion de
las variables componentes del capital humano interno (unidimensionalidad y

consistencia interna).

b) Establecer la estructura del constructo CPRH en una muestra espafnola

(parcelizacidon y analisis factorial exploratorio).

c) Analizar la estabilidad del constructo en diferentes muestras europeas

(analisis factorial confirmatorio).
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CAPITULO 6:
METODOLOGIA

En el presente capitulo, expondremos el procedimiento metodoldgico seguido en
esta tesis. Previamente, dado que ésta deriva de un proyecto de investigacion mas
amplio, describiremos los objetivos, fases y relacion del mismo con la Calidad de
Procesos y Recursos Humanos, objeto de esta tesis, con el objetivo de clarificar

cudl es nuestra aportacion diferencial en el conjunto del proyecto.

En el afio 2004 el equipo de investigacion del que formamos parte obtuvo una
subvencion de la Comision Europea — Programa Leonardo (nUmero de proyecto:
E/04/B/F/PP-149162) para el desarrollo de un curso de formacidon para personas
con responsabilidad en la gestién en el ambito hospitalario. Dentro del proyecto se
considerd la utilizacion de la Auditoria del Sistema Humano (ASH) como sistema de

evaluacion de los resultados de la formacion.

Es la primera vez, desde la constitucion del grupo investigador en 1997, que se han
recogido datos de la auditoria completa. Hasta ese momento, debido al coste tanto
econdmico como de tiempo que requiere la administracion de todas las

herramientas que componen el ASH, esto habia sido imposible.

Los datos recogidos gracias al proyecto Leonardo poseen tres caracteristicas que los

hacen especialmente adecuados para alcanzar los objetivos de esta investigacion:

a) Suponen una aplicacién completa de los instrumentos de evaluacion de la

calidad de los procesos y los recursos humanos (CPRH) de la organizacion.

b) Las muestras utilizadas pertenecen al mismo sector de actividad,
concretamente al sanitario, por lo que no esperamos encontrar influencias

debidas a esta variable sectorial.

c) Los datos provienen de cuatro paises distintos, lo que nos va a permitir
estudiar la invariancia del constructo en diferentes contextos culturales y

linguisticos.

En el proyecto Leonardo colaboraron cuatro universidades y cuatro hospitales de

otras tantas ciudades europeas (Matard-Espafia, Coimbra-Portugal, Katowice-

93

——
| —



El constructo psicosocial de la Calidad de los Procesos y Recursos Humanos

Polonia y Birmingham-Reino Unido). Ademas contamos con la colaboraciéon de una
empresa consultora y de comunicacién en el ambito sanitario espafiol, encargada

de la difusion del proyecto.

Los objetivos del proyecto se desarrollan en dos niveles; por un lado a nivel
individual y grupal y por otro a nivel organizacional. A nivel individual y grupal se
desarrolld un curso de formacion para personas con responsabilidad en la gestidon
en los diferentes hospitales, con el objetivo de analizar el impacto de dicha
formacion en la calidad del servicio prestado. A nivel organizacional, se integr6 la
formacion en un proceso mas amplio de auditoria y evaluacion de la Calidad del
Sistema Humano (CSH) de los hospitales participantes. En este contexto se realiz
la administracion de los instrumentos del ASH, tanto los cuestionarios para la
evaluacion de la CPRH como las entrevistas orientadas a la obtencién de

informacidn sobre la calidad de los sistemas de gestion.

En relacion a la CPRH, el proyecto se ha desarrollado en las siguientes fases:

a) Adaptacion de los cuestionarios ASH en espafiol (ASH-SP) y catalan (ASH-
CAT), con objeto de adecuar el lenguaje utilizado a la realidad organizativa
hospitalaria, facilitando asi la comprensién de los items. Para ello se
realizaron diversas entrevistas y reuniones de trabajo con miembros del

hospital en Espafa.

b) Traduccién de los cuestionarios a los idiomas de cada pais participante. A
partir de la version espafiola del cuestionario y a través del método de doble
traduccién, se obtuvieron tres versiones del cuestionario en portugués (ASH-
PT), polaco (ASH-PL) e inglés (ASH-EN). Este apartado ha sido posible
gracias a la participacion de las otras tres universidades partners del

proyecto.
c) Administracién de los cuestionarios en los cuatro hospitales participantes.
d) Creacidon y depuracion de las bases de datos (una para cada pais

participante). Posterior unificacion de las bases de datos en una base de

datos global.

e) Obtencidn de puntuaciones por dimension tedrica planteada (indices).
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La presente tesis pretende dar continuidad al proceso iniciado con el proyecto
Leonardo analizando en profundidad la estructura y la consistencia interna del
constructo CPRH. Tras esta presentacién general del proyecto del que se deriva la
tesis, a continuacidon expondremos el disefio, procedimiento, muestra, las variables

consideradas y los analisis que se han llevado a cabo en la misma.

6.1. Diseiio

En el disefio de esta investigacion planteamos dos estudios distintos. El primer
estudio pretende determinar cual es la estructura del constructo CPRH. Se trata de

un disefio transversal, exploratorio y descriptivo con datos cuantitativos.

Para comprobar si la estructura obtenida en el primer estudio empirico se mantiene
constante en diversos contextos linglisticos y culturales, utilizaremos un diseno

nuevamente transversal aunque en este caso sera confirmatorio.

En ambos estudios empiricos se utiliza el mismo cuestionario como herramienta de

recogida de datos.

6.2. Procedimiento

Los cuestionarios fueron administrados en los hospitales participantes durante un
periodo de tres semanas en los meses de mayo y junio de 2005, con la ayuda de
un colaborador interno y tras haber recibido el consentimiento por parte de los
correspondientes comités académicos y otros responsables. En todos los hospitales
se realizaron diversas sesiones informativas con el objetivo de obtener la maxima

colaboracién por parte de los empleados.

Posteriormente, los cuestionarios fueron distribuidos en las diferentes unidades y
edificios de los hospitales y cumplimentados de forma anénima y voluntaria por los
participantes. Estos pudieron responder durante su tiempo de trabajo, pero no
recibieron ningln tipo de compensacion adicional. La confidencialidad de las
respuestas se asegurd a través de la instalacion de diversos buzones donde los

participantes depositaban sus cuestionarios en un sobre sin identificar.
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6.3. Participantes

Se han obtenido datos de los cuatro hospitales participantes. En Espafia se han
recogido los cuestionarios de un total de 625 trabajadores, de los que 559 son
parte del personal interno y los otros 66 son personal externo. El porcentaje de
participacion ha sido del 57,16%.

En Reino Unido se han recogido un total de 102 cuestionarios, lo que representa
aproximadamente un 10% del total del personal del hospital. Esta diferencia en la
participacion puede deberse a que en este hospital acababa de realizarse una
encuesta nacional sobre el sistema de salud, por lo que posiblemente se haya

producido una sensacion de saturacion entre el personal.

En Portugal han participado un total de 520 trabajadores, lo que representa un total
de un 11,98%. Hay que tener en cuenta que se trata de un hospital muy grande
(de 4.341 trabajadores). A diferencia de lo sucedido en el resto de hospitales, el
personal médico decidié voluntariamente no participar en el proyecto, por lo que los

datos obtenidos provienen del personal de enfermeria y auxiliares.

Por ultimo, en Polonia se han recogido 154 cuestionarios (38,5% de participacion),
de los cudles un 42,86% son personal de enfermeria y auxiliares y un 24,03% son
meédicos. En la tabla 6.1 se muestra una descripcion de la muestra en los diferentes

paises.

Tabla 6.1. Composiciéon de la muestra y % de participacion por pais

Portugal Reino Espaiia Polonia
N =520 Unido N =625 N = 154
N =102
Cargo de direccién Si 26 29 62 11
9 No 457 43 433 137
Enfermeria 462 35 175 56
Auxiliares 56 17 114 10
enfermeria
Médicos 13 106 37
Categoria Direccion general 8
profesional
Personal cientifico 11 119
y técnico
Administracion 18 27
Otros 98 23
Turno Fijo 111 81 56 110
Rotativo 403 21 500 42
Participacion 12,16% 10% 57,16% 38,5%
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6.4. Instrumentos

El equipo ASH ha estado elaborando, desde su fundacién en 1997, los cuestionarios
correspondientes a cada una de las variables que componen el modelo. El proceso
de trabajo seguido en el desarrollo de los mismos se articula en diferentes fases. En
primer lugar se desarrollan diversas reuniones periddicas donde se discute la
aproximacion tedrica de un constructo especifico y los instrumentos existentes
hasta el momento para su medicion. Tras el analisis sistematico de todo ello y en
base al criterio de expertos, se explicita cudl es la definicion conceptual adoptada
por el ASH de entre las existentes, proponiendo en ocasiones algunas nuevas, como
en el caso del compromiso de necesidad (Quijano et al, 2008). Finalmente se
deciden los items que formaran parte de los instrumentos del ASH. Tal y como
sefialan los autores “A veces hemos elegido items de escalas ya probadas, [...] y
otras veces los hemos construido nosotros de acuerdo a los nuevos conceptos

definidos para casos determinados” (Op. Cit., p. 102).

En concreto, la herramienta para la evaluaciéon de la CPRH es un cuestionario
autoinformado. Las escalas que configuran el instrumento son de tipo Likert con
cinco puntos de anclaje, que miden las variables descritas en el apartado 4.3
relativas a Direccion, Liderazgo transformacional, Percepcion de consenso en la
visién, Adecuacion de la participacién, Clima organizacional, Identificacion,
Compromiso, Estrés, Burnout, Activacién, Satisfaccion, Motivaciéon, Nivel de
desarrollo grupal, Funcionamiento de los grupos como equipos de trabajo y Clima
grupal. En las tablas 6.2a y b. pueden verse el origen de las escalas incluidas en la

evaluacion de la CPRH.
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Tabla 6.2a. Origen tedrico de los items que conforman el cuestionario CPRH

DIMENSIONES SUBDIMENSIONES ORIGEN DE LOS ITEMS
Direccion Direccion orientada a tareas Inspirados en Blake y Muton (1964),
Direccién orientada a personas Fiedler (1978), Lewin (1939), Likert (1961)
y Stogdill (1975) y
Liderazgo Carisma
transformador Inspiraciéon motivacional

Estimulo intelectual
Consideracion individualizada

Inspirado en Bass (1985, 1990)

Percepcion de
consenso en la
visiéon

PCV-Resultados productivos

PCV -Resultados financieros

PCV -Resultados comerciales

PCV -Resultados sociales en relacion a
la comunidad

PCV -Resultados sociales en relacion a
la organizacion (Rs. en las personas)
PCV -Resultados de las personas para
la organizacion

PCV -Resultados de adaptacion al
entorno

Desarrollado por el equipo ASH

Adecuacion de
la participacion

Desarrollado por el equipo ASH

Clima
psicolégico de
aspectos
relacionados
con...

Clima referido a la participacion

Clima referido a la estrategia

Clima referido a la estructura

Clima referido a la seleccion e
incorporacién a la empresa

Clima referido a la formacion

Clima referido a la promocién

Clima referido a la retribucion

Clima referido a la evaluacién del
rendimiento

Clima referido a la comunicacion
interna

Clima referido a la seguridad y la salud
laboral

Clima referido a las relaciones laborales
Clima referido a los resultados de
eficacia organizacional

Desarrollado por el equipo ASH

Identificacion

Orgullo de pertenencia

Cohesién
Categorizacién

Inspirado en O'Reilly y Chatman (1986) y
Porter y Smith (1970)

Inspirado en Franklin (1975)

Inspirado en Mael y Ashforth (1992) y
Turner (1978)

Compromiso

Compromiso de necesidad
Compromiso de intercambio
Compromiso afectivo
Compromiso de valores

Desarrollado por el equipo ASH
Inspirado en O'Reilly y Chatman (1986)
Inspirado en Mael y Ashforth (1992)
Inspirado en O'Reilly y Chatman (1986)
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Tabla 6.2b. Origen tedrico de los items que conforman el cuestionario CPRH

DIMENSIONES SUBDIMENSIONES ORIGEN DE LOS ITEMS
Estrés Inspirado en Mackay, Cox, Burrows y
Lazzerini (1978)
Burnout Agotamiento emocional
Despersonalizacién Inspirado en Maslach y Jackson (1986)
Falta de realizacidn profesional
Activacion Inspirado en Mackay, Cox, Burrows y
Lazzerini (1978)
Satisfaccion Inspirado en Melia, Peir6 y Calatayud
(1986)
Motivacidn Inspirado en Warr, Cook y Wall (1979)
Nivel de Interrelacion
desarrollo Metas compartidas . .
grupal Identificacién con el grupo Inspirado en Andrienssen (20_02), Campbell
Coordinacién grupal (1958), Car_penter y Radhakns}hnan
Resultados compartidos (2002)Hamilton, Sherman y Lickel (1998),
Interdependencia de tareas McGrath (1984), Petrovsky (1983ay b),
Valor social de la tarea Roca (1996, 1998, 2001ay b)
Orientacion hacia metas grupales
Cualidades del Orientacion al trabajo
grupo para el Comunicacién Inspirado en McGrath (1984) y Roca (1996,
rendimiento y la  Afecto 1998, 2001a vy b)
innovacion Poder

Durante el proceso de administracion de los cuestionarios en la presente
investigacidén tuvo que renunciarse a la administracién de los instrumentos referidos
al nivel grupal de analisis. A pesar que en las fases iniciales del proyecto la
direccion del centro decidié incluir como grupos los diversos servicios del hospital
(urgencias/UCI, bloque quirargico, bloque obstétrico, consultas externas, unidades
de hospitalizacion, servicios centrales, servicios generales y administracion), las
entrevistas previas y una prueba piloto administrada a algunos miembros del
personal nos mostraron que los participantes no consideraban las areas como
grupos al atribuir que, a pesar de disponer de estructura formal, no presentaban un
numero limitado de miembros ni reportaban a un Unico superior. Todos estos
criterios son considerados determinantes a la hora de categorizar como grupo a un
conjunto de empleados y poder, por tanto, analizar su nivel de desarrollo (Meneses
et al., 2008; Navarro et al., 2008).

6.4.1. Definicion conceptual y operativa de las variables
El cuestionario CPRH analiza finalmente las siguientes variables: Direccion,
Liderazgo transformacional, Percepciéon de consenso en la vision, Adecuacion de la

participacion, Clima organizacional, Identificacion, Compromiso, Estrés, Burnout,

Activacion, Satisfaccion y Motivacion.
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A continuacion presentamos la definicion nominal y operativa de cada uno de ellos,
atendiendo en primer lugar a aquellos de los que se dispone de datos acerca de sus
propiedades psicométricas (direccién, liderazgo, clima, identificacién, compromiso,

satisfaccion, burnout y motivacion).

En segundo lugar, nos referiremos a las escalas de percepcion de consenso en la
visiébn, adecuacion de la participacidn, estrés y activacion, cuyos datos
psicométricos no han sido proporcionados por el equipo ASH. Los nuevos datos
psicométrico, tanto para unas como para otras variables, seran presentados en el

capitulo 7.

Todo el cuestionario, excepto el apartado referido al estrés y la activacion, utiliza
escalas tipo Likert con 5 niveles posibles de respuesta (desde Muy en desacuerdo a
Muy de acuerdo). En el apartado de satisfaccidon los niveles de la escala se adectan
a la variable, pasando a ir de Muy insatisfecho a Muy satisfecho. Asimismo, en el
apartado percepcion de consenso los niveles pasan a ir de Nada importante a Muy
importante. Las variables de estrés y activacion, por su parte, son medidas a través
de una escala de adjetivos bipolares. En total el instrumento resultante para medir

la CPRH esta formado por 149 items.

Direccion: Segun el modelo ASH, y partiendo de la conceptualizacion de Lewin
(1939), Likert (1961), Blake y Mouton (1964), Stogdill (1975) y Fiedler (1978), la
direccion consiste en las funciones de gerencia, toma de decisiones vy
responsabilidad maxima dentro de una organizacion, empresa, seccién o grupo de
trabajo. Es una funcién otorgada por la organizacién a la persona, no una cualidad

de la persona.

Existen diferentes formas de direccion, lo que se ha llamado estilo de direccién. Los
estilos de direccién hacen referencia al comportamiento que utiliza el directivo en
sus funciones, es decir, a como planifica, motiva, organiza y controla el trabajo de
los miembros de su equipo. El ASH recoge los estilos referidos a la direccién
orientada a la persona y direccién orientada a la tarea. En los estilos de direccion
orientados a las personas se enfatiza el interés por los procesos interpersonales
mientras que en los estilos de direccion orientados a la tarea priman procesos como

el establecimiento de metas y objetivos, o la clarificacién de roles.

En el ASH el estilo de direccién se evalla a partir de la percepciéon que tienen los

empleados de sus mandos en los dos estilos mencionados: Direcciéon orientada a
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personas (3 items) y Direccién orientada a tareas (3 items). En un trabajo anterior
(Berger et al., 2005) ambas escalas mostraron su unidimensionalidad y una
adecuada consistencia interna (Direccion orientada a personas: 81,82% de
variancia explica y alfa de 0,889; direccidn orientada a tareas: 74,16% de variancia

explicada y alfa de 0,851).

Liderazgo transformacional o transformador: A partir de los trabajos en
nuestro pais de Molero (1994) y Ldépez-Zafra y Morales (1999), asi como los de
Bass (1985, 1990), el modelo ASH define El Liderazgo transformacional o
transformador como la percepcion de los empleados de la influencia social ejercida
por una persona que marca direccién y caminos a seguir y que es seguida por

otras personas (Quijano, 2001).

Estd compuesto por cuatro subdimensiones medidas en el cuestionario a través den
2 items en cada una: Carisma, Inspiracion motivacional, Consideracion
individualizada y Estimulacion intelectual. En trabajos recientes (Berger, Kolbe,
Quijano, Yepes y Romeo, 2009; Berger, Romeo, Guardia, Yepes y Soria, 2010, en
revision) se ha mostrado que la escala de Liderazgo transformacional se estructura
en un solo factor que explica entre un 65,57% y un 73,41% de la variancia y un
alfa de Cronbach superior a 0,92. En estos mismos trabajos se analiza la validez
convergente de la escala a través de su correlacién con la escala MLQ-5X de Bass
(validada en Espafiol por Molero, 1994). Los resultados apoyan la validez

convergente de la misma (r=0,84; p<0,001).

Clima organizacional: Tras la revision de las diversas conceptualizaciones
existentes sobre el clima (Silva, 1996), el ASH entiende a éste, desde un punto de
vista integrador, como la reaccién positiva o negativa compartida por los
trabajadores al percibir los multiples aspectos de la vida organizativa. Esta reaccion

se construye de percepciones, significados atribuidos, emociones y valoraciones.

Si bien el clima es entendido como un contructo multidimensional que puede medir
diversas variables organizacionales y psicologicas (Forehand y Gilmer, 1964;
Gerber, 2003; Hellriegel y Slocum, 1974; Litwin y Stringer, 1968; McMurray, 2003;
Moran y Volkwein, 1992; Pritchard y Karasick, 1973; Schneider y Snyder, 1975;
Tagiuri y Litwin, 1968), el ASH evalla el clima en relacién a determinados aspectos
de la estrategia, la estructura, los sistemas de gestion (seleccién, formacion,

retribucién, comunicacién, promocién, evaluacién del rendimiento, seguridad vy
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salud laboral), las relaciones laborales, los resultados organizacionales y la

participacion. Existen entre tres y cinco items por aspecto analizado.

Los datos obtenidos en diversos trabajos de consultoria (Romeo, Yepes y Berger,
2010, no publicado), permiten asegurar la consistencia interna de las escalas (alfas
> 0,73).

Identificacion: Siguiendo a Mael y Ashforth (1992) y Dutton, Dukerich y Harquail
(1994) se define la identificacidn como la conexidén cognitiva entre el individuo y la
organizacion. Algunos autores hablan de identidad social como parte del
autoconcepto de un individuo que deriva del conocimiento de su pertenencia a un
grupo (o grupos) social junto con el significado valorativo y emocional asociado a
dicha pertenencia (Tajfel, 1969). La identificacion estd conformada por la
conciencia de pertenecer a la organizacion (Turner, 1978), el orgullo por dicha
pertenencia (Porter y Smith, 1970) y el deseo de seguir perteneciendo (Franklin,
1975).

Partiendo de estas aportaciones, el modelo ASH contempla las tres dimensiones
como componentes de la identificacion y las denomina: Categorizacion, Orgullo de
pertenencia y Cohesidon. La medicion de éstas se realiza a través de dos items por

dimension.

En el trabajo de Quijano et al. (2000) se mostrdé la unidimensionalidad del
constructo Identificacién (variancia explicada 56,5%), su consistencia interna
(alfa=0,93), asi como la intercorrelacién de sus dimensiones con las de
Compromiso afectivo y de valores de la escala de Compromiso. En cuanto a su
validez convergente, las tres dimensiones de Identificacién correlacionaron
significativamente con las escalas de satisfaccién (0,24 - 0,69) y motivacion (0,33
- 0,44).

En un trabajo posterior (Romeo et al., 2010, en prensa) se puso a prueba la
estructura de la escala de Identificacién conjuntamente con las cuatro escalas del
Compromiso (véase mas adelante) a través del analisis factorial confirmatorio. Los
resultados mostraron la relacidon de covariancia entre los constructos Identificacién
y Compromiso aunque cada uno de ellos son operativamente diferentes (Edwards,

2005; Riketta, 2005)
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Compromiso: Siguiendo a autores como Buchanon (1974), Reichers (1985) u
O'Reilly y Chatman (1986) definimos el compromiso como el vinculo psicolégico que
los trabajadores tienen con su organizacion. Siguiendo a O'Reilly y Chatman
(1986), entendemos que el compromiso estd compuesto por dos grandes
dimensiones denominadas Compromiso calculador o Compromiso instrumental
(Luna, 1986) y Compromiso personal. A su vez, cada una de estas dimensiones se
compone de dos subdimensiones que implican distintos niveles de vinculo con la

organizacion.

En el ASH el Compromiso instrumental se compone de Compromiso de necesidad
(Vinculo con la organizacion minimo basado Unicamente en la necesidad que la
persona tiene de mantener un puesto de trabajo para poder vivir) y Compromiso de
intercambio (Es el vinculo con la organizacion establecido en base al calculo del
equilibrio favorable percibido entre las prestaciones aportadas y las inversiones
realizadas en ella, por un lado, y los beneficios obtenidos a cambio, por otro lado

(Quijano y Navarro, 2000).

Por su parte el Compromiso personal integra el Compromiso afectivo (vinculo
afectivo con la organizacion, que va mas allda de una relacion contractual y de
interdependencia. Se trata de un nivel de vinculacion en el que se sienten los éxitos
y fracasos de la empresa como propios), y el Compromiso de valores (tipo de
vinculacién con la empresa muy intensa y basada en la congruencia personal que
los empleados sienten hacia los valores y metas de la organizacion los cuales
interiorizan haciéndolos suyos) (Op. Cit, 2000). Todas las subdimensiones descritas

se componen por tres items.

En los trabajos de Quijano et al. (2000) y Romeo et al, (2010, en prensa) se
analizé la validez de las escalas de compromiso. Especialmente en el trabajo de
Romeo et al. (2010, en prensa) la escala de compromiso mostré una estructura de
4 subdimensiones (compromiso de necesidad, de intercambio, afectivo y de
valores) que se agrupan a su vez en dos dimensiones (compromiso instrumental y
personal). Los datos de ajuste al modelo planteado alcanzaron los siguientes
valores: RMSEA=0,029; RMR=0,049; GFI=0,98; AGFI=0,972; CFI=0,994.

Satisfaccién: Partiendo de los trabajos de Harpaz (1983) y Vroom (1964) la
satisfaccion es definida en el ASH como una actitud generalizada ante el trabajo,
que incluye sentimientos y respuestas afectivas, apreciaciones valorativas, y

predisposiciones a comportarse de una determinada manera.

103

——
| —



El constructo psicosocial de la Calidad de los Procesos y Recursos Humanos

El modelo ASH analiza el grado de satisfaccidn con respecto a determinados
aspectos del trabajo y de la organizacién, en concreto: la retribucién, las
condiciones fisicas, la seguridad y estabilidad en el empleo, la relacién con los
compafieros y con los superiores, el reconocimiento por el trabajo bien hecho, la

autorrealizacién y los beneficios sociales (Locke, 1976; Melia et al., 1986).

El valor de consistencia interna de la escala, citado en Quijano et al. (2000), y

medido a través del alfa de Cronbach es de 0,90.

Burnout: A partir de los trabajos de diversos autores (Cherniss, 1980;
Freudenberger, 1974, 1977; Freudenberger y Richelson, 1980; Maslach, 1976,
1978, 1982; Maslach y Jackson, 1981, 1986; Pines, Aronson y Kafry, 1981; Price y
Murphy, 1984) el ASH define el burnout como una experiencia subjetiva interna del
trabajador que incluye sentimientos, actitudes y expectativas de caracter negativo.
El burnout se entiende como respuesta de los sujetos al estrés permanente del
ambiente laboral, y siguiendo a Maslach y Jackson (1986) comprende agotamiento
emocional (fatiga), despersonalizacién (cinismo y distancia frente a clientes
internos o externos) y falta de realizacion en el trabajo (sentimiento de

ineficiencia). La escala la conforman un total de siete items.

Los datos obtenidos en diversos trabajos de consultoria (Romeo, Yepes y Berger,
2010, no publicado), permiten asegurar la consistencia interna de la escala
(alfa=0,77). Asimismo, ésta correlaciona positivamente con el conflicto de rol
(r=0,471) y la sobrecarga de trabajo (r=0,259) y negativamente con el clima (r=-
0,571), la claridad de rol (r=-0,471), el apoyo de los compafieros (r=-0,321) y los
superiores (r=-0,564), el compromiso (r= -0,617), la identificacion (r=-0,547), la
escala de salud general (GHQ-12, Goldberg, 1972, 1978) (r=-0,439) vy el liderazgo
transformador (r=-0,467).

Motivacion: Siguiendo a Campbell y Pritchard (1976), Hackman y Oldman (1975),
Porter y Lawler (1968) y Vroom (1964) el modelo ASH define la motivaciéon como el

esfuerzo que las personas estan dispuestas a iniciar y mantener en su trabajo.
Dentro del ASH recientemente se ha desarrollado un modelo integrado de la

motivacion (ASH-MOT) (Navarro et al., 2010, en revisidon) que establece la red de

relaciones entre diferentes constructos motivacionales clave que operan a niveles
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distintos: necesidades, instrumentalidad, autoeficacia, equidad vy estados

psicolégicos criticos.

Ademas del modelo integrado, el ASH analiza la motivacion directa a partir de una
escala de tres items. Esta escala ha sido la utilizada en la presente tesis. La
consistencia interna de la escala, medida a través del alfa de Cronbach es de 0,683.
Su validez de criterio, comprobada a través de su correlacién con la escala de
motivacion laboral intrinseca elaborada por Warr, Cook y Wall (1979), fue de 0,63

(Navarro et al., 2010, en revision).

A continuacion, definiremos aquellas variables para las que el equipo ASH no ha
hecho publicos datos psicométricos, por lo que seran analizados en el préximo

capitulo.

Percepcion de consenso en la vision: El modelo parte de los postulados de
Johnson y Scholes (2001) para quienes la vision es un estado futuro deseable para
la organizacion. Es una aspiracion en torno a la cual el estratega, o el director
ejecutivo, puede intentar centrar la atencidon y energias de los miembros de la
organizacion. Segun los autores, la vision ha de ser compartida por todos los
miembros para que ese estado deseable se pueda alcanzar con el esfuerzo de
todos. Por ello, segin el ASH el indicador fundamental de la vision compartida es la
percepcion de consenso, ya que es la que ejerce influencia sobre el comportamiento
de los empleados y provoca su mayor o menor vinculacion con la organizacién y su

proyecto.

La Percepcidon de consenso se mide a partir de un indice de consenso percibido
entre lo que los empleados creen que dice la direccion y lo que creen que deberia
decir acerca de diferentes resultados valorables en la organizacién. Cada
organizacion elige sus indicadores por lo que no son comparables los resultados en
cada uno de ellos, pero si lo es la medida de la convergencia o divergencia
existente entre lo que creen importante los empleados y lo que estos mismos creen

que valora la organizacién para la que trabajan.

Adecuacion de la participacién: La participacién, entendida como la percepcién
que tiene el trabajador del grado de influencia que ejerce sobre el proceso de toma
de decisiones de la organizacion, se estructura a partir de dos dimensiones, segun
atienda a su contenido (relativo a las condiciones de trabajo, las formas de realizar

el trabajo etc.) (Guest, 1983) y/o al nivel o grado de influencia percibida por parte
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de los sujetos (Dachler y Wilpert, 1978). A éstas, el ASH afiade la evaluacion de la

percepcion de adecuacién de los diferentes niveles de participacion.

En los casos en que se obtienen puntuaciones bajas en la dimensidn de adecuacion
de la participacion se exploran los diversos niveles y areas para obtener mas
informacién acerca del motivo de dicha inadecuacion. Los niveles y areas de

participacion pueden verse en la tabla 6.3.

Tabla 6.3. Niveles y areas de participacion

Informacion Consulta Consenso/ negociacion Delegacién
Individual Informacién/ Consulta/ Consenso-neg./ Individual Delegacion/
Individual Individual Individual
Grupal Informacioén/ Consulta/ Consenso-neg./ Grupal Delegacion/
Grupal Grupal Grupal
Organizacional Informacién/ Consulta/ Consenso-neg./ Delegacion/
Organizacional Organizacional Organizacional Organizacional

El cuestionario mide la adecuacion de la participacion con cinco items que evallan
el grado en qué los empleados creen que los diferentes niveles de participaciéon que

se producen en la organizacion son suficientes, eficaces y contingentes.

Estrés: Basandose en las definiciones de diversos autores (Cox, 1978; Edwards,
1988a y b, 2005; French y Kahn, 1962; Harrisson, 1978; Lazarus y Folkman, 1984;
Mackay, Burrows y Lazzerini, 1978; Matteson e Ivancevich, 1987; McGrath, 1970;
Sells, 1970), el ASH define el estrés como la tension y ansiedad que viven los
empleados (y que pueden tener consecuencias psicosomaticas para ellos),
producidas por la percepcién de inadecuacion entre las exigencias de su puesto de
trabajo vy los recursos de que disponen para afrontarlas. Se produce en situaciones

en que la respuesta inadecuada tiene consecuencias importantes para ellos.

El ASH no considera la valoracion de los sintomas del estrés ni de tipologias de
estrés especificas, entre las que destaca especialmente el tecnoestrés, sino que se
centra en la autopercepcion de los niveles de tension, irritacion y angustia del

empleado.

El estrés se halla intimamente relacionado con la activacién y comparte con ésta el

sistema de evaluacion, tal y como veremos a continuacion.

Activacion: El ASH, basandose en Anderson (1990) y Mackay et al. (1978), que

consideran a la activacion como un concepto hipotético que describe los procesos
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que controlan la alerta y la vigilia, la define como la percepcién subjetiva del

individuo sobre su propio vigor o energia, asi como su nivel de fatiga.

Tanto el estrés como la activacion, son analizadas a través de un continuum en una
escala de adjetivos bipolares (véase capitulo 7). Cada dimension es medida con
tres parejas de adjetivos opuestos. El equipo ASH considerd la utilizacion de este
tipo de escala en la medida del estrés y la activacién dado que permite valorar, por
un lado, la direccidon de la orientacion del empleado, y por otro la intensidad de

dicha direccién (Osgood, Suci y Tanembaum, 1976).

Otras variables recogidas en los cuestionarios han sido las de segmentacion o
sociodemograficas, aunque hay que tener en cuenta que, para asegurar la
confidencialidad de los datos obtenidos, algunas variables habituales como edad o

género no han sido contempladas en algunas de las muestras utilizadas.

6.5. Técnicas de analisis de datos

Para el analisis de los datos se han utilizado los programas estadisticos SPSS® 15.0
y EQS 6.1 para Windows. Los analisis realizados para alcanzar los objetivos son los

siguientes:

a) Analizar la unidimensionalidad de los constructos contemplados por el modelo

ASH como vinculados a la Calidad de los procesos y de los recursos humanos

- Andlisis exploratorio de datos (Exploratory Data Analysis - EDA):
Este tipo de andlisis es adecuado en datos cuantitativos. Nuestros items
estan medidos en escala ordinal, por lo que los resultados deberan leerse
con precaucion. Entre los resultados que facilita el EDA nos interesan
especialmente los siguientes aspectos: estadisticos descriptivos y tests de
normalidad de Kolmogorov-Smirnoff. Debido a las caracteristicas de las
variables analizadas, no utilizaremos otros indicadores que facilita el EDA

como los estimadores robustos de la media (M-estimadores) y percentiles.

- Unidimensionalidad y consistencia interna de las dimensiones
tedricas contempladas en el modelo: Se utilizardn tres pruebas
convergentes, el analisis factorial exploratorio (AFE), el alfa de Cronbach y la

correlacion item-escala. El AFE se realizard con una extraccion de
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componentes principales. El método de extraccibn de componentes
principales es utilizado para formar combinaciones lineales no
correlacionadas de las variables observadas. La primera componente tiene la
varianza maxima. Las componentes sucesivas explican progresivamente
proporciones menores de la varianza y no estan correlacionadas las unas
con las otras. El andlisis de componentes principales se utiliza para obtener
la solucion factorial inicial. Puede utilizarse cuando una matriz de
correlaciones es singular. El alfa de Cronbach y la correlacion item-escala
nos indica el grado de consistencia interna de las medidas. La convergencia
de los resultados obtenidos nos asegurard la existencia de una Unica

dimensidén en cada caso y su consistencia interna.

b) Analizar la existencia de un solo factor secundario (Hagtvet y Nasser, 2004)

que agrupe a los factores primarios en los casos de constructos formados por

subdimensiones.

Parcelizacion: Una vez corroborada la unidimensionalidad de los
constructos planteadas por el modelo tedrico (Bandalos y Finney, 2001), se
procederd a obtener la puntuacién de los mismos a través de la media,
siguiendo el procedimiento de consistencia interna descrito por Kishton y
Widaman (1994).

El método de parcelizacion no estd exento de criticas, pero consideramos
que, dada la gran cantidad de items con la que trabajamos en el presente
trabajo, es el método mas adecuado para conseguir los objetivos que
perseguimos (Bagozzi y Heatherton, 1994; Bandalos, 1999; Bandalos y
Finney, 2001; Bentler y Chou, 1987; Bernstein y Teng, 1989; Gribbons y
Hocevar, 1998; Nasser, Takahashi y Benson, 1997; West, Finch y Curran,
1995; Yuan, Bentler y Kano, 1997).

Entre las ventajas cabe sefialar la mayor fiabilidad de las puntuaciones de
las parcelas que de los items independientemente, debido sobre todo a que
las parcelas tienen una mejor aproximacién a la normal que los items
(Bentler y Chou, 1987). Por otra parte, el uso de parcelas reduce la
distorsion producida en las estimaciones cuando se emplean items
categdricos (como ocurre en nuestro caso) (Bandalos, 1999; Bandalos y
Finney, 2001; Bernstein y Teng, 1989; West et al., 1995). Por ultimo,

diversos estudios sefialan el mejor ajuste de las parcelas a constructos
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c)

d)

latentes cuando son usadas en lugar de los items (Bagozzi y Heatherton,
1994; Bandalos, 1999; Gribbons y Hocevar, 1998; Nasser et al., 1997; Yuan
et al., 1997).

Bandalos y Finney (2001) resumen los argumentos a favor de las parcelas
en dos clases: mejores caracteristicas psicométricas de las parcelas frente a
los items (Bagozzi y Heatherton, 1994; Kishton y Widaman, 1994;
McCallum, Widaman, Zhang y Hong, 1999), y por otro lado los referidos a
las ventajas dadas por las parcelas en la solucion factorial y el ajuste a
modelos. Este Ultimo grupo se concreta en el menor nimero de parametros
necesarios para definir un constructo cuando se emplean parcelas,
especialmente con muestras pequefias (Bagozzi y Edwards, 1998; Bagozzi y
Heatherton, 1994), y al mejor ajuste a los modelos tedricos debido a las
ventajas psicométricas de las parcelas frente a los items (mayor parsimonia,
menor posibilidad de correlacién entre residuales o emergencia de cargas
duales y reduccion de las fuentes de error muestral) (MacCallum et al.,
1999).

Las opiniones en contra del uso de parcelas se focalizan en dos aspectos; en
primer lugar, hacen referencia a la dimensionalidad de los constructos y a
los potenciales peligros de un modelo factorial subespecificado. El segundo
grupo de argumentos se centran en el significado de las estimaciones de los

parametros.

Una vez obtenidas las puntuaciones de las dimensiones primarias y secundarias
se pretende analizar la existencia de uno o varios grandes factores que

conformarian lo que denominamos CPRH.

- Parcelizacion

- Analisis factorial exploratorio

Realizar los analisis en las muestras obtenidas en Polonia, Portugal y Reino
Unido para comprobar la estructura emergente a través del analisis factorial

confirmatorio.
- Analisis factorial confirmatorio: Todos los analisis se realizaran con las

tres bases de datos disponibles con el objetivo de comprobar si, en el

supuesto de existir una estructura clara, ésta se mantiene invariante en los
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diferentes contextos linglisticos y culturales. En el AFC estimamos los
coeficientes estructurales, las variancias del error y las covariancias entre
los factores usando una solucion eliptica de minimos cuadrados, atendiendo
a que muchas de nuestras variables presentan distribuciones con pequefias
asimetrias y ademas multivariadas no normales (ya que el coeficiente

Mardia esta por encima de 3).
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CAPITULO 7:
RESULTADOS I. PRIMER ESTUDIO EMPIRICO

Este primer capitulo de resultados pretende dar respuesta empirica a los dos
primeros objetivos especificos de esta tesis: poner a prueba los indicadores
propuestos por el ASH para la evaluacidon de las variables componentes del capital
humano interno y establecer la estructura del constructo CPRH en una muestra

espafiola.

Para conseguirlo el capitulo se estructura en cuatro apartados diferenciados. En el
primer apartado se describen, con mayor detalle, las caracteristicas de la muestra
espafiola. A continuacion realizamos un analisis exploratorio (EDA - Exploratory
Data Analysis) de los items que conforman cada constructo tedrico primario®, y
ponemos a prueba su unidimensionalidad y consistencia interna a través del

analisis factorial exploratorio, el alfa de Cronbach y la correlacién item-escala.

Una vez probada la unidimensionalidad de los factores primarios, analizamos la
existencia de un solo factor secundario que agrupe a los factores primarios en los

casos de conceptos formados por subdimensiones.

Por ultimo se realiza un tercer analisis factorial tomando como indicadores las
puntuaciones de parcelas (puntuaciones medias de los items, en el caso de factores
primarios, o de las subdimensiones, en los factores secundarios) para analizar la

existencia de uno o varios grandes factores que conformarian la CPRH.

7.1. Caracteristicas de la muestra espaiiola

La muestra espafiola se obtuvo entre los meses de mayo y junio de 2005 en un
hospital de tamafio medio de la provincia de Barcelona. Estd formada por 625
sujetos de los que 559 son parte del personal interno y los otros 66 son personal
externo. El porcentaje de participacion ha sido del 57,16% sobre el total de
trabajadores. Debido a las demandas por parte del hospital el cuestionario fue

traducido a través del método de la doble traduccion al catalan. Las versiones

32 Entendemos por constructo o factor primario aquel compuesto por items mientras que los factores o
constructos secundarios estan compuestos por parcelas obtenidas a partir de las medias de las
puntuaciones de los items que conforman un factor primario.
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catalana y castellana fueron administradas en funcion de las preferencias de los

empleados.

Un 46,2% de los participantes son personal de enfermeria (28% diplomados en
enfermeria, 18,2% auxiliares de enfermeria y auxiliares asistenciales). Un 17%
corresponde a facultativos y otros licenciados, un 19% a técnicos no asistenciales
(técnicos de oficios, administrativos y otros), un 3,5% a otros diplomados distintos
de los diplomados en enfermeria y un 12,2% pertenecen a otros colectivos. Un

2,1% de los participantes no indican su categoria.

Tabla 7.1. Categoria profesional (muestra espafola)

Frecuencia Porcentaje

Facultativos y otros licenciados 106 17,0
Diplomados en enfermeria 175 28,0
Otros diplomados 22 3,5

Auxiliares de enfermeria y otros auxiliares asistenciales 114 18,2
Técnicos no asistenciales 119 19,0
Otros 76 12,2
NC 13 2,1

Total 625 100,0

El 9,9% de los participantes (n=62) indicaron ejercer como mandos en sus puestos

de trabajo. Un porcentaje relativamente alto (20,8%) no respondieron a este item.

La mitad de los empleados trabajan en el turno de mafana (50,4%) mientras que
el 15,4% vy el 14,2% lo hacen de tarde o noche, respectivamente. El resto de

empleados afirmaban rotar por diversos turnos y un 11% no contestaba.

Tabla 7.2. Turnos (muestra espaiola)

Frecuencia Porcentaje
Mafana 315 50,4
Tarde 96 15,4
Noche 89 14,2
Mafana-Tarde 42 6,7
Manana-Noche 1 0,2
Tarde-Noche 2 0,3
Todos los turnos 11 1,8
NC 69 11,0
Total 625 100,0
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7.2. Analisis exploratorio de datos (EDA-Exploratory Data Analysis), de
unidimensionalidad y consistencia interna de los constructos planteados
por el modelo ASH

En este apartado describimos los datos obtenidos en cada item (Analisis
exploratorio de datos - Exploratory Data Analysis - EDA) para posteriormente
realizar los analisis de unidimensionalidad y consistencia interna a través del
analisis factorial exploratorio (AFE), alfa de Cronbach y correlacién item-escala. La
convergencia de resultados nos dard muestra de dicha unidimensionalidad vy

consistencia interna.

En la practica el requerimiento tedrico de la unidimensionalidad absoluta raramente
se cumple. Habitualmente se utiliza el criterio de la existencia de un factor
dominante (Hambleton y Swaminathan, 1985; Hambleton, Swaminathan y Rogers,
1991). En el caso que apareciesen dos factores, el porcentaje de varianza explicada
(VE) por el primer factor respecto del explicado por el segundo puede ser
computado a través del cociente entre los autovalores de ambos factores (Martinez
Arias, 1995). Hay que tener en cuenta también el porcentaje de variancia explicada
por el primer factor. Algunos autores establecen que por encima del 20% se podria
hablar de unidimensionalidad (Reckase, 1979), sin embargo otros autores apuntan
hacia el 40% (Carmines y Zeller, 1979). En nuestro caso seguiremos este Ultimo

criterio mas estricto y determinaremos la unidimensionalidad a partir del 40%.

Previamente al analisis factorial propiamente dicho, se solicitan pruebas de
adecuacion muestral. Concretamente se extraen los indices Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) vy el test de esfericidad de Bartlett (TEB). El KMO indica hasta qué punto las
correlaciones entre los items pueden ser explicadas por un numero de factores
menor que éstos. Su valor va de 0 a 1 y se consideran que la muestra es apropiada
a partir de 0,5 (Ferrando y Lorenzo, 1998). Una dificultad inherente al uso de este
indice lo encontramos en los casos en que solo hay 2 items en una dimension. En
dichas ocasiones el indice KMO siempre es igual a 0,5. El TEB se basa en chi-
cuadrado y determina si las matrices de correlaciones provienen de una muestra en
la que realmente existen dichas correlaciones. Niveles de significacidn inferiores a

0,05 indicarian que asi es.
En relacién a la consistencia interna, si bien el punto de corte habitual se sitia en

0,7 (Nunnally, 1978), algunos autores sefialan que el alfa de Cronbach debe ser,
como minimo, de 0,5 (Cronbach, 1966; Knapp, 1976).
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En resumen, los criterios que utilizaremos para determinar la unidimensionalidad

seran los siguientes:

- KMO = 0,5.

- TEB con niveles de significacién inferiores a 0,05.

- Comunalidades de extraccion = 0,30

- VE del primer factor 240%.

- Cargas factoriales = 0,30 en todos los items.

Para

- Alfa de Cronbach = 0,50

- Correlacion item-escala = 0,30.

7.2.1.

la consistencia interna los criterios seran:

Direccion y liderazgo

Las dimensiones tedricas incluidas en este apartado son la direccidon orientada a

tareas, la direccién orientada a personas y las cuatro subdimensiones del liderazgo

transformacional o transformador. Los items pueden verse en la tabla 7.3.

Tabla 7.3. Iitems de las dimensiones de direccién y liderazgo transformador

Direccion orientada a tareas LID19 Me dice claramente lo que se espera de mi
(objetivos, responsabilidades...)

LID20 Me comunica, periddicamente, como
desempefio mi trabajo y como podria
mejorar

LID21 Actda como instructor cuando la situacion
asi lo requiere

Direccion orientada a personas LID16 Es un facilitador de mi trabajo

LID17 Es accesible y receptivo ante mis opiniones,
sugerencias y criticas

LID18 Me orienta y apoya ante las dificultades

Liderazgo Carisma LID1 Confio en su capacidad para superar

transformador o cualquier obstaculo

transformacional LID2 Me siento orgulloso de trabajar con él
Inspiracion LID9 Presenta las cosas con un enfoque que me
motivacional estimula

LID10 Desarrolla formas de motivarnos

Estimulaciéon LID6 Hace que nos basemos en el razonamiento y
intelectual la evidencia para resolver los problemas

LID7 Fomenta la utilizacién de la inteligencia para
superar obstaculos

Consideracion LID4 Se preocupa de formar a aquellos que lo
individualizada necesitan

LID5 Da consejos a quienes lo necesitan
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En la tabla 7.4 puede verse un resumen de los datos obtenidos con el EDA. En

general se aprecia una asimetria negativa en casi todos los items, asi como una no

adecuacion a la distribucién normal de los mismos.

Tabla 7.4. EDA de los items que conforman las escalas de direccion y liderazgo transformador

Media IC' Min Kolmogorov-
gE_rr. media Md DT - As. Curt. Smirnoff (p)

Tipico) 95% Max
aD't::L‘:‘stada LID19 (03,61433) 3&?;51‘ 3 1,045 1-5 -0,291 -0,623 (pg'oz,%%n)
LID20 (02,’()5412) 2;,‘529‘ 2 1,031 1-5 0,33 -0,579 (pg'oz,ggn
LID21 (02,69434) 2;531‘ 3 1,074 1-5 -0,174 -0,851 (pgbl,?)(zn)
aD'p:rri:::::a LID16 (0,343) 2§?§9_ 3 1051 15 0,222 -0,661 (pg'ol,?)(sn)
LID17 (0,364314) 35329' 4 1,089 1-5 -0,502 -0,524 (pg'oz,gzn
LID18 (0,364113) 3&?129' 3 1,059 1-5 -0,387 -0,618 (p<06,20201)
Carisma LID1 (03,'02493) 33237’ 4 1,052 1-5 -0,55 -0,382 (pgbz,ggl)
LID2 (03,61471) 3&?25‘ 3 1,006 1-5 -0,322 -0,163 (pg'oz,%%n
i?:tpii,r:cc.ién LID9 (02,67474) 2&?55_ 3 1091 1-5 -0,008 -0,874 (pg'ol,ggn
LID10 (02167463) 2&?54‘ 3 1,055 1-5 -0,017 -0,671 (pgbl,?)?n)
Fnstte"IZ::I:ngon LID6 (0316(1172) Zé?fs_ 31031 15 0,326 -0,532 (pgbl,?)(7)1)
LID7 (03,'0%22) 23?130' 3 1,047 1-5 -0,345 -0,539 (pg'oz,lo%n
Individualiz, L1020 (02,69455) 23?33_ 3 yu2 15 0,183 0,797 (pgbl,gél)
LID21 (03,'0%63) zé?fS' 3 1,06 1-5 -0,345 -0,584 (pg'ol,ggl)

El AFE, las medidas de adecuacién muestral, el alfa de Cronbach y los rangos de

correlacién item-test pueden verse en la tabla 7.5.

Tabla 7.5. AFE y consistencia interna de las subdimensiones de direccion y liderazgo

transformador
Rangos No Rangos
KMO TEB Comun. de VE Alfa de corr.
factores .
cargas item-test
Direccion 0,713 -

. 669,319 ! 0,886 - o 0,654 -
orientada a 0,712 p<0,001 0,785 0,845 1 74,16% 0,825 0,725
tareas
Direccion 0,801 -

. 1023,934 ! 0,895 - o 0,765 -
orientada a 0,746 p<0,001 0,833 0,913 1 81,82% 0,889 0,798
personas

. 414,008 0,854 - 0,924 - o 0,707 -
Carisma 0,5 p<0,001 0,854 0,924 1 85,35% 0,828 0,707
Inspiracion 579,883 0,893 - 0,945 - o 0,785 -
motivacional 05  ,.0001 0,893 0,945 1 89,27% 0,880 5 g5
Estimulacién 639,263 0,904 - 0,951 - o 0,808 -
intelectual 05 ;20001 0,904 0,951 1 90,39% 0,894 5808
Consideracion 435,241 0,859 - 0,718 - o 0,718 -
individualizada 2 <0001 0,859 0,718 ! 8592% 0,836 4 ;4g
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Los resultados obtenidos confirman la unidimensionalidad de las dimensiones

tedricas planteadas, asi como su consistencia interna.

7.2.2. Percepcion de consenso en la vision

La percepcion de consenso en la vision incluye una doble medicidn. Por un lado, los
sujetos indican el grado de importancia que otorgan a determinados aspectos
relacionados con la efectividad organizacional en una escala tipo Likert de 5 puntos.
A continuacion sefalan el grado de importancia que creen que la direccion otorga a
esos mismos conceptos. El nivel de percepcidon de consenso se obtiene de la
diferencia en valor absoluto entre los que los empleados creen y lo que creen que la
direccion opina (puntuaciones altas indican alta discordancia en la percepcion de

consenso en la vision).

A nivel tedrico, el modelo ASH diferencia entre siete dimensiones en la percepcion
de consenso. Los indicadores para cada dimension pueden verse en la tabla 7.6a y
b.

Tabla 7.6a. items y dimensiones de las escalas de percepcion de consenso en la visién (visién

compartida)

DIMENSIONES
Resultados RP1 Volumen de actividad: Volumen de actividad asistencial que proporciona
productivos el hospital
RP2 Calidad de la actividad: Calidad de la actividad asistencial con un minimo
de errores, o ajustado a las necesidades del cliente, de manera que éste
quede satisfecho con el servicio
RP3 Crecimiento de la actividad: Incremento en el volumen o cantidad de la
actividad asistencial
RP4 Eficiencia: Costes o gastos que comporta la actividad asistencial
Resultados RF1 Equilibrio econémico: Equilibrio econémico en el resultado de la cuenta
financieros de explotacion
RF2 Crecimiento financiero: Incremento en bienes o activo
Resultados RC1 Crecimiento comercial: Incremento en la participacion en el mercado
comerciales (SCS, mutuas, entidades de trafico, laborales)
RC2 Cuotas de mercado: Indice de penetracién (actividad del hospital) en el
territorio
RC3 Imagen de la empresa: Posicionamiento del hospital y imagen que de él
tienen otras organizaciones
Resultados RSC1 Estabilidad laboral: Retencion de los empleados, sin despidos o con el
sociales (en menor nimero posible de estos
relacion a la RSC2 Cumplimiento de la normativa ambiental: Cumplimiento de Ila
comunidad) normativa de respeto al medio ambiente vigente en la zona donde se ubica

el hospital
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Tabla 7.6b. items y dimensiones de las escalas de percepcién de consenso en la visién (vision
compartida)

DIMENSIONES
Resultados RS1 Clima laboral: El ambiente laboral que envuelve el trabajo diario y que
sociales (en influye en la manera de hacer del trabajador
relacion a la RS2 Estrés: Tension debida a las cargas de trabajo que producen inadaptacién
organizacion)- en el trabajador
Resultados en RS3 Identificacién con la tarea: Vinculacion del trabajador con el trabajo que
la personas realiza, del que recibe un sentimiento de orgullo y autoestima
RS4 Identificaciéon con el grupo de trabajo: Vinculacidon del trabajador con
su grupo de trabajo, al que tiene conciencia de pertenecer, del que se
siente orgulloso y donde quiere continuar como miembro
RS5 Satisfaccion laboral: Satisfaccion con el trabajo propio, con el sueldo, con
las oportunidades de promocion, los jefes y los compafieros de trabajo
RS6 Motivacion: Nivel de esfuerzo que la persona invierte en su trabajo diario
Resultados de RPS1 Rotacion: Abandono definitivo de la empresa por parte del trabajador, sea
las personas cual sea el motivo
para la RPS2 Innovacion: Generacion de nuevos productos, servicios o maneras de
organizacion hacer el trabajo (nuevas estructuras, nuevas tecnologias,...)
RPS3 Interrupciones en el trabajo: Paradas en el grupo de trabajo por causas
multiples y que cortan la dindmica normal de trabajo
RPS4  Absentismo: Ausencias no justificadas al trabajo
RPS5 Accidentalidad: Frecuencia de accidentes de trabajo, que producen
pérdidas de tiempo, retrasos e incluso dafios fisicos a algun trabajador
Resultados de RAE1 Coordinacion de recursos: Grado en qué la organizacion se relaciona con
adaptacion al su entorno en la consecucidn de unos recursos que son escasos Yy valiosos
entorno RAE2 Adaptacion a les nuevas demandas del ciudadano: Capacidad de

adaptacién y respuesta a los cambios en las demandas; adaptacidén de los
productos y los servicios a las demandas de los ciudadanos

RAE3 Adaptacion a los cambios sociopoliticos: Capacidad de adaptacién vy
respuesta a los cambios politicos, juridicos, sociales y culturales del
entorno

Para los analisis hemos utilizado la puntuacion de acuerdo o concordancia, obtenida
a partir de la positivizacion de las medidas de discrepancia explicadas mas arriba.

Por ello, altas puntuaciones indican alta concordancia en esta escala.

En la tabla 7.7 vemos el resumen del EDA. Hay que sefialar que existe un alto
porcentaje de no respuesta a esta escala, posiblemente vinculado a la dificultad
para hacerlo que los propios sujetos participantes en la prueba piloto realizada ya
manifestaron. Este porcentaje de no respuesta estd alrededor del 35% en la

mayoria las dimensiones, llegando incluso en algunas a mas del 38%.

Los resultados del EDA muestran que todas las escalas tienen una media y una
mediana mas alta de lo esperable lo que lleva a indices de asimetria
moderadamente altos. Esta tendencia no es tan clara en las escalas de Resultados

sociales en relacién a la organizacion o resultados en las personas.

Los resultados en relacién a la unidimensionalidad y consistencia interna pueden

verse en la tabla 7.8.
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Tabla 7.7. EDA de las escalas que conforman las dimensiones de percepcion de consenso en la

vision
Media IC Min Kolmogorov-
(Err. media Md DT - As. Curt. .
Tipico) 95% Max Smirnoff (p)
Rs. RP1 3,84 3,73 - . - 0,243
productivos (0,054) 3,94 4 L0933 15 -0,796  -0,057 1 0 001)
RP2 (03'07512) 7 4 1,047 15 0489  -0,488 (pg'ozg?m
RP3 (03,67524) 35?53' 4 1,079 15 -0,592 -0,319 (pg'&%‘(‘)l)
RP4 (0160475) 3&?56‘ 4 0,897 15 -0,78 0,277 (pgbz,%?n)
Rs. RFL 4,07 3,97 - o 0,237
financieros (0,049) 4,16 4 0968 15 -0892 03 (p<0,001)
RF2 (04,'00429) 3"3122' 4 0972 1-5 -0,787 0,019 (pg'oz,égn
Rs. RCI 4,06 3,97 - - - - 0,233
comerciales (0,047) 4,15 4 0,915 1-5 0,68 0,236 (p<0,001)
RC2 (04,'02474) ‘2,1396)’ 4 0,862 1-5 -1,051 0,593 (pgbz,g?)l)
RC3 (04,'01438) 4&?;3‘ 4 0937 15 -0,976 0,617 (pg'oz,ggn
Rs. sociales RSC1 3,73 3,62 - _ } 0,245
(comunidad) (0,054) 3,84 4 103 15 -0,765 0,048 04 001)
RSC2 (0160591) 3&?199' 4 1,026 1-5 -1,233 1,233 (pg'oz,g?n)
Rs. sociales RS1 3,09 2,98 - _ _ _ 0,181
(en relacién (0,055) 3,20 3 1100 1-5 0,087 -0,761 ;{4 001)
alaorg.) RS2 (02,'05578) 2{,‘28' 3 1,169 1-5 0,286 -0,726 (pg'ol,ggn
RS3 (03,'01514) 35?32' 3 1,006 1-5 -0,181  -0,604 (pgl()l,g%)l)
RS4 (03,62587) 35;9’ 3 1,148 1-5 -0,186  -0,757 (pg'ol,ggl)
RS5 (02,'09577) 2;358‘ 3 1,142 1-5  -0,066 -0,705 (pg'ol,?)gn
RS6 (031'00651) 2;)137— 3 1,237 15 -0,071 -0,951 (p<06,1§o1)
E:;-::n?: Rest (04,60531) 34’1?133_ 4 1000 1-5  -0,896 0,296 (pg'oz,gz—n)
para la RPS2 3,91 3,80 - _ ) 0,223
organizacion (0,057) 4,02 4 1,110 1-5 0,882 0,078 (p<0,001)
RPS3 (04,'03484) 4&?27‘ 5 0867 15 -1,594 2,674 (pg'g’ggl)
RPS4 (04,'01520) 4&?232‘ 4 0972 1-5 -1,083 0,897 (pgbz,ggn
RPS5 (03,68558) 3;;‘7’ 4 1,133 1-5  -0,744  -0,246 (pg'&égl)
Rs. de RAEL 3,09 3,80 - o 0,252
adaptacién (0,052) 4,09 4 1053 15 -1,003 0405 ;6 001)
al entorno RAE2 3,96 3,86 - 0,222
(0.052) 506 4 1044 15 0913 0392 2708
RAE3 4,19 4,1 - . 0,273
0047y 420 4 0945 15 1171 106 0070
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Tabla 7.8. AFE y consistencia interna de las dimensiones de percepciéon de consenso en la

vision
Rangos NO Rangos de
KMO TEB Comun. de factores VE Alfa corr. item-
cargas test

Resultados 187,364 0,342 - 0,585 - o 0,319 -
productivos %71 <0001 0,589 0,767 ! 47,07% 0,623 4 481
Resultados 151,389 0,785 - 0,886 - o 0,570 -
financieros 05 520,001 0,785 0,886 ! 78,50% 0,726 4579
Resultados 186,78 0,503 - 0,709 - o 0,412 -
comerciales  %®3° ;0,001 0,685 0,828 ! 60,72% 0,671 4549
Resultados
sociales (en 56,335 0,681 - 0,825 - o 0,361 -
relacién a la 05 ,<0,001 0,681 0,825 1 68,07% 0,530 5369
comunidad)
Resultados
sociales (en
relacion a la 1299,17 0,623 - 0,789 - o 0,693 -
organizacién)- 9888 ;0001 0,702 0,838 1 65,78% 0,895 454
Resultados en
la personas
Resultados de
las personas 220,117 0,292 - 0,541 - o 0,317 -
para la 0,744 ,<0,001 0,472 0,687 1 42,03% 0,654 4446
organizacion
Resultados de

< 252,481 0,598 - 0,773 - o 0,510 -
adaptacion al 0,677 p<0,001 0,680 0,825 1 64,91% 0,727 0,575

entorno

Los resultados muestran la existencia de un solo factor en todos los casos. Tanto
los datos de unidimensionalidad como los de consistencia interna se ajustan a los
criterios establecidos. El Unico dato destacable es la comunalidad del item RPS3, de
0,292, aunque su carga factorial es de 0,541. Por su proximidad a los criterios

establecidos, y dada su relevancia a nivel teérico, mantenemos dicho item.

7.2.3. Adecuacion de la participacion

La adecuacion de la participacion se mide con 5 items en escala tipo Likert de 5

puntos. Los items contemplados son los expuestos en la tabla 7.9.

Tabla 7.9. items de la dimensién adecuacion de la participaciéon

P21. Considero que se me permite una suficiente participacion en los diferentes asuntos que me
afectan de un modo u otro en relaciéon con esta empresa

P22. Creo que el nivel de participacion que se me permite en los diferentes asuntos de la organizacion
que me afectan es eficaz

P23. Cuando hay que tomar decisiones que requieren una gran cantidad de informacion y yo dispongo
de ella se me permite participar

P24. Cuando se necesita mi compromiso para tomar una decision, en esta empresa se me invita a
participar

P25. Considero que el nivel de participacidn que se me permite en esta empresa es adecuado

El EDA muestra que la respuesta a los items es bastante simétrica, aunque las
distribuciones no se ajustan a la normalidad. El resumen del EDA puede verse en la
tabla 7.10.
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Tabla 7.10. EDA de los items que conforman la dimensién de adecuacién de la participacion

Media IC Min. Kolmogorov-

(Err. media Md DT - As. Curt. Smimgff( )

Tipico) 95% Max. P
P21 (0267461) 2;’;4_ 3 1,008  1-5 -0,028 -0,850 pg'olggl
P22 (0267309) 203 ° 3 0962 1-5  -0,036  -0,689 pgl()zgf)l
P23 (02,08411) 25759‘ 3 0,999 1-5 -0,086 -0,653 p<(())%01
P24 (02,08473) 25735‘ 3 1,077 1-5 -0,165 -0,888 pgblggl
P25 2,65 2,57 - ] ] 0,196

©'04) 5 3 0,979  1-5 0,058 0,670 50,001

Las medidas KMO y TEB indican la adecuacion de la muestra para el andlisis
factorial. El indice KMO es de 0,884 y el TEB 2587,505 (p < 0,001). El analisis
factorial extrae un solo factor que explica un 80,06% de la variancia. El alfa de
Cronbach es de 0,937 y el rango de correlaciones item-test esta entre 0,804 y
0,855. Todos estos datos aseguran la unidimensionalidad y consistencia interna de

la escala de Adecuacién de la participacion (Véase tabla 7.11).

Tabla 7.11. AFE y consistencia interna de la dimensién de adecuacion de la participacion

Rangos NO Rangos de
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
Adecuacion
2587,505 0,764 - 0,874 - o 0,804 -
de la 0,884 b <0,001 0,828 0,910 1 80,06% 0,937 0,855

participacion

7.2.4. Clima organizacional

El clima organizacional no es una medida Unica sino que estd compuesta por
diversas dimensiones que evallan diferentes aspectos del clima relacionados con la
participacion, la estrategia, la estructura de la organizaciéon, la seleccion e
incorporacién a la empresa, la formacién, la identificacion y desarrollo de
potencialidades, la retribucién, la evaluacién del rendimiento, la comunicacién
interna, la prevencion de riesgos laborales y la salud laboral, las relaciones
laborales y los resultados de efectividad organizativa. Los items concretos para

cada una de estas dimensiones pueden verse en las tablas 7.12ay 7.12b.
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Tabla 7.12a. items de las dimensiones del clima laboral (los items en gris cargan en negativo

en la escala, a nivel teérico)

Participacion

P16

Considero que se permite una suficiente participacion a todos
los miembros de esta empresa

P17

Creo que el nivel de participacion que existe es eficaz

P18

Cuando hay que tomar decisiones que requieren una gran
cantidad de informacién en la empresa, se facilita la
participacidon de las personas que pueden disponer de
informacion relevante

P19

Cuando se necesita el compromiso de la gente para que una
decision salga adelante, en esta empresa se potencia la
participacidon de las personas implicadas

P20

Considero que el nivel de participacion que se permite en esta
empresa es adecuado

Estrategia

CLI1

En esta organizacion los objetivos y la estrategia desarrollada
por la direccidn son acertados para responder a las demandas
de nuestro entorno

CLI2

Aqui el personal comparte y valora positivamente la vision y
objetivos de la organizacion.

CLI3

Los directivos de nuestra organizacion muestran poca
imaginacion para tirar adelante una politica y unos objetivos
coincidentes con los desafios que tenemos planteados

Estructura de la
organizacion

CLi4

En esta organizacion no hay un buen sistema para tomar
decisiones rapidas y eficaces

CLI5

Las normas de esta organizacion nos parecen demasiado
rigidas

CLI6

Habitualmente tenemos problemas para coordinarnos con los
qgue son de otro departamento o servicio

Seleccion e incorporacion
a la empresa

CLI10

En esta organizacion, los procedimientos de seleccion de
personal no llevan a escoger a la persona mas adecuada para el
puesto de trabajo

CLI11

Aqui los candidatos de cualquier proceso de seleccién (interna o
externa) se sienten tratados con respeto y atencion.

CLI12

En esta organizacion las personas seleccionadas para entrar en
la empresa se sienten acompanadas y apoyadas en las
primeras fases de su incorporacion al trabajo.

Formacioén

CLI13

En esta organizacion la formacion que recibe el personal no es
congruente con el trabajo que desarrolla

CLI14

En esta empresa nos dan la oportunidad de recibir
entrenamiento y formacidn para hacer mejor el trabajo.

CLI15

Los planes y acciones de formacién en esta organizacion nos
facilitan la consecucion de los objetivos estratégicos de la
empresa.
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Tabla 7.12b. items de las dimensiones del clima laboral (los items en gris cargan en negativo

en la escala, a nivel teérico)

Identificaciéon y
desarrollo de
potenciales,
promocion y
desarrollo de
carreras

CLI16

En esta organizacion hay oportunidades interesantes para progresar
profesionalmente

CLI17

El sistema de promocion y desarrollo profesional aqui esta bien pensado.

CLI18

Cualquiera puede ascender en esta organizacion si tiene cualidades para
ello y lo demuestra en su trabajo.

Retribucion

CLI19

La retribuciédn que percibimos en esta empresa, por lo general esta bien
relacionada con lo bien o mal que hacemos nuestro trabajo.

CLI20

Las retribuciones que se asignan a cada puesto son coherentes con el
contenido de los mismos y el nivel de sus exigencias y requerimientos.

CLI21

En esta empresa, cuando la gente compara lo que gana con lo que
suelen pagar las empresas del sector, por lo general esta contenta con
su salario.

Evaluacion del
rendimiento

CLI22

Hay recelo en esta organizacion sobre el uso y los objetivos del sistema
de evaluacién del rendimiento

CLI23

El sistema de evaluacion del rendimiento es aqui mas un procedimiento
burocratico administrativo que una herramienta para mejorar el trabajo
y conseguir objetivos.

CLI24

La valoracion del trabajo realizado, en esta empresa depende mas del
jefe que te toque que de cdmo realizamos el trabajo.

Comunicacion
interna

CLI25

Aqui circulan con demasiada frecuencia rumores por falta de una
comunicacion mas clara por parte de la direccion

CLI26

En esta organizacion se preocupan de transmitirnos los valores, las ideas
y las maneras de actuar que la direccidn considera importantes de
acuerdo con la cultura de nuestra organizacion

CLI27

Existen medios para obtener ideas de los empleados sobre cémo
mejorar las cosas

Seguridad y la
salud laboral

CLI28

En esta organizacion, la direccion se preocupa de buscar soluciones a la
fatiga, las enfermedades producidas por el trabajo y los accidentes.

CLI29

Aqui todos estamos comprometidos en conseguir un trabajo mas seguro
y saludable.

CLI30

Los procedimientos que es necesario seguir en caso de accidente en esta
empresa son poco claros y no estan a la vista de todos

Relaciones
laborales

CLI31

Tenemos la sensacion de que, en esta organizacion, las negociaciones
estan basadas en la confianza mutua.

CLI32

La postura de la direccion ante las quejas y las protestas de los
trabajadores por las situaciones de nuestro trabajo nos parecen poco
tolerantes

CLI33

Generalmente en esta organizacién unos y otros tenemos buena
disposicidn para buscar soluciones a los conflictos que se plantean.

Resultados de
efectividad
organizativa

CLI34

En general, en esta organizacion los empleados estamos contentos por
el nivel de éxito que obtenemos

CLI35

En esta empresa estamos contentos con la imagen que de nuestra
compaiiia tienen nuestros clientes.

CLI36

Nos tranquiliza de cara al futuro inmediato los resultados que esta
obteniendo nuestra empresa en el entorno econémico y social donde
operamos.

Antes de realizar los analisis pertinentes es necesario positivizar aquellos items

expresados en negativo. Estos items estan indicados con sombra gris en las tablas

7.12a y 7.12b. El EDA, los analisis factoriales y de consistencia interna pueden

verse resumidos en las tablas 7.13a, 7.13b y 7.14.
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Tabla 7.13a. EDA de los items que conforman las dimensiones del clima laboral

Media IC Min. Kolmogorov-
gE_rr. media Md DT - As. Curt. Smirnoff (p)
Tipico) 95% Max.
Participacion P16 (02,66316) 2;38— 3 0,888 1-5 0,172 -0,598 pg,ozlé(l)%l
P17 (02,66376) %%, 3 0884 15 0055 -0,534 pg'oz,<1331
P18 (02,'05379) 2553— 3 0,955 1-5 -0,067 -0,698 pg'ozlgél
P19 (éigi) zfgo' 3 0,979 15 -0,285 -0,736 pg'ol,%%1
P20 (SZSZ) 25794' 3 0,974 1-5 0,038 -0,754 pg'o2,%1
Estrategia CLI1 (02,'06398) 2;,3;6— 3 0,926 1-5 0,017  -0,680 pgbz,(())gl
CLI2 (02,64321) 2{,‘;4‘ 2 083 15 0,005 -0,485 pg'oz,ggl
C('f)3 (02,69379) 2&?85‘ 3 0,945 15 0,154 -0,225 pg'oz,égl
IEastructura de CLI4 (02,68308) 25837_ 3 0,918 1-5 0,161 -0,508 pgbz,(l)%l
organizacion CLI5 (0312)03(11) 2;)36— 3 0,830 1-5 -0,241 0,077 pgloz,(G)gl
CLI6 (02,'09491) 23?37' 3 1,010 1-5 -0,173 -0,820 pgbz,%g1
|S:c!ce>:|:g:'l;cﬁon cHe (02,68402) 2559_ 3 Lo 15 0113 -0,503 pglol,?)gl
alaempresa CLI11 (0%1356) 3§?§2_ 3 0,870 1-5 -0,422  -0,097 pgloz,?)gl
CL12 (03,'01367) 3&?53' 3 0911 1-5 -0,435 -0,189 pg'ozlégl
Formacién CLI13 (03,62327) 345 ogm 15 035 041 pgbz,]é?)l
CLI14 (03,61412) 3&?129‘ 3 1,02 15 -0,387 -0683 p2'02,3031
CLI1S (02,'09355) % 3 0842 15 0,349 -0,120 pgbz,ggl
T B8R, o 15 aam om0
carreras CLI17 (02,'05387) 25615' 3 0,908 15 0,061 -0,715 pg'ozlégl
CLI8 (02,'043% 25592' 2 0842 1-5 0,03 -0,344 pgbz,%%1
Retribucion  CLI19 (02,,02335) 216- 5 osse 14 0378 0420 pSIOZ,ZJ%JI
CLi20 (02,'02366) % 2 0885 1-5 0441  -0,384 pg'oz,gél
cLizl (02,64336) 25’560‘ 2 0,88 14 0,147 -0,704 pg'oz,g%n
g cen CHLZ)Z (02,68322) %o 3 078 15 0130 0511 p<oé,2070801
rendimiento 7 okse) a6, 3 0822 15 0202 -0249 T
Cé‘}rz)“ (é:ig) 25616' 2 097 15 0357 -0,565 pgbz,g%1
e cacion C<Li2)5 (02,’04398) 25,‘;7_ 2 083 15 0426 0,246 pgbz,g%1
CLI26 (03,'00316) 2&%‘8' 3 0,875 1-5 -0,155 -0,472 pgloz,%)‘(‘)l
cLiz7 (3:82) P57 3 0971 15 0119  -0,792 pg'oz,f)(sn
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Tabla 7.13b. EDA de los items que conforman las dimensiones del clima laboral

Media IC Md DT Min. As. Curt. Kolmogorov-
(Err. media - Smirnoff (p)
Tipico) 95% Max.
Seguridady CLI28 2,36 2,28 - ) _ 0,238
la salud (0.04) 244 2 0975 15 0348 0,386 {99
laboral CLI29 2,94 2,87 - 0,224
(0,036) 3,01 3 0,868 1-5 0,131 0,442 p<0,001
CLI30 3,35 3,28 - ) ) _ 0,261
+) (0,037) 342 3 0,899 1-5 0,443 0,260 p<0,001
Relaciones CLI31 2,54 2,47 - } _ 0,234
laborales (0,035) 261 5 0864 15 0154 0400 5001
CLI32 2,59 2,51 - ) _ 0,244
+) (0,039) 2.66 2 0,942 1-5 0,423 0,154 p<0,001
CLI33 2,92 2,85 - ) ) _ 0,210
(0,037) 2 99 3 0,896 1-5 0,188 0,642 p<0,001
Resultados CLI34 2,80 2,72 - _ _ _ 0,204
de (0,039) 2 87 3 0,947 1-5 0,113 0,687 p<0,001
efectividad CLI35 3,21 3,13 - 0,243
organizativa (0.04) 3,28 3 0,973 1-5 -0,421  -0,489 p<0,001
CLI36 3,06 3,00 - ) ) 0,260
(0,033) 3,13 3 0,811 1-5 0,365 0,079 p<0,001
Tabla 7.14. AFE y consistencia interna de las dimensiones del clima
KMO TEB Comun. Rangos No VE Alfa Rangos de
de factores correlacion
cargas item-test
- " 1846,774 0,679 - 0,824 - 0,720 -
Participacion 0,867 b <0,001 0,791 0,889 1 71,97% 0,902 0,815
. 451,619 0,303 - 0,55 - o 0,293 -
Estrategia 0,567 b <0,001 0,787 0,887 1 62,29% 0,672 0,60
Estructura de
252,192 0,524 - 0,724 - 0,487 -
ta 0643 20,001 0656 0,810 1 59,27% 0,648 4 6>y
organizacion
Seleccion e
: - . 228,654 0,333- 0,577 - 0,272 -
incorporacion 0,571 p <0,001 0,705 0,839 1 55,92% 0,583 0,501
a la empresa
L s 439,163 0,366 - 0,605 - o 0,34 -
Formacion 0,578 p <0,001 0,789 0,888 1 63,03% 0,695 0,638
Promocion y
701,771 0,711 - 0,843 - o 0,657 -
desarrollo de 0,719 b <0,001 0,776 0,881 1 75,1% 0,831 0,715
carreras
. L2 630,771 0,600 - 0,775 - o 0,549 -
Retribucion 0,675 b <0,001 0,886 0,886 1 71,74% 0,801 0,708
Evaluacion del 250,163 0,517 - 0,719 - o 0,41 -
rendimiento 0,641 120,000 0660 0,812 1 >9,18% 0,653 0,521
Comunicacioén 141,213 0,393 - 0,627 - o 0,279 -
interna 0,597 120,001 0600 0,774 1 52,32% 0,539 0,401
Seguridad y la 204,766 0,37 - 0,608 - o 0,293 -
salud laboral  °°%2 ;20,001 0658 0,811 1 >35% 0,592 g 467
Relaciones 178,048 0,457 - 0,676 - o 0,339 -
laborales 0619 0,001 0,614 0,784 1 >4,96% 0,586 439
Resultados de
. 297,955 0,569 - 0,754 - 0,468 -
efectividad 0,662 b <0,001 0,662 0,813 1 61,75% 0,687 0,537

organizativa

Clima de aspectos relacionados con la participacion: Las medidas KMO y TB

indican la adecuacion de la muestra para el analisis factorial. El indice KMO es de
0,867 y el TEB 1846,774 (p < 0,001). El analisis factorial extrae un solo factor que

explica un 71,97% de la variancia. El alfa de Cronbach es de 0,902 y el rango de

——
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correlaciones item-test estd entre 0,720 y 0,815. Todos estos datos aseguran la
unidimensionalidad y consistencia interna de la escala de clima de aspectos

relacionados con la participacion.

Clima de aspectos relacionados con la estrategia: La extraccién indica que el
item CLI3 positivizado estd dando un mal funcionamiento en la escala y las
correlaciones item-test de éste son de 0,293. Eliminando este item del AFE y de los
calculos de fiabilidad obtenemos una variancia explicada del 84,98%, una alfa de
0,821 y una correlacion entre los items de 0,70. Todos los datos aconsejan eliminar
el item CLI3.

Clima de aspectos relacionados con la estructura de la organizacion: Los

datos cumplen los requisitos de unidimensionalidad y consistencia interna.

Clima de aspectos relacionados con la seleccion e incorporacion a la
empresa: El item CLI10 positivizado tiene un comportamiento andmalo. Su
comunalidad de extraccién es de 0,333 y su correlacion con la escala total es de
0,272. Si eliminamos el item obtenemos una VE de 75,19% vy el alfa de Cronbach
alcanza el valor de 0,67. La correlacion entre los items es de 0,504. Asi pues, se

sugiere eliminar el item CLI10.

Clima de aspectos relacionados con la formacion: Aln estando dentro de los
parametros establecidos, el item positivizado de la dimensiéon Formacidon presenta
una comunalidad de extraccion de 0,366 y su correlacion con la escala es de 0,34.
Eliminando el item obtenemos una VE del 83,91%, una correlacidon entre los items

de 0,678 y una alfa de 0,80. Sugerimos, pues la eliminacién el item CLI13.

Clima de aspectos relacionados con Identificacion y desarrollo de
potenciales, promocion y desarrollo de carreras: Los datos cumplen los

requisitos de unidimensionalidad y consistencia interna.

Clima de aspectos relacionados con la retribuciéon: Los datos cumplen los

requisitos de unidimensionalidad y consistencia interna.

Clima de aspectos relacionados con la evaluacién del rendimiento: Los datos

cumplen los requisitos de unidimensionalidad y consistencia interna.
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Clima de aspectos relacionados con la comunicacién interna: Es de nuevo el
item positivizado el que da peores resultados (CLI25). A pesar de cumplir los
criterios en lo que se refiere a la unidimensionalidad de la escala (comunalidad de
extraccién de 0,393 y carga factorial de 0,627), su correlacidon con la escala no
alcanza el 0,30 (0,279). La eliminacién de CLI25 eleva la VE hasta el 69,02% vy el

alfa de Cronbach a 0,549. La correlacion entre los items también mejora

ligeramente, situdandose en 0,38.

Clima de aspectos relacionados con la seguridad y la salud laboral: El item
CLI30 positivizado, a pesar de funcionar bien en las pruebas de unidimensionalidad,
no alcanza el 0,30 en la correlacidon con la escala, aunque se queda muy cerca con

0,293. Eliminando el item CLI30 positivizado obtenemos una VE del 73,78%, una

fiabilidad de 0,642 y la correlacion entre los items es de 0,476.

Clima de aspectos relacionados con las relaciones laborales: Los datos

cumplen los requisitos de unidimensionalidad y consistencia interna.

Clima de aspectos relacionados con los resultados de efectividad
organizativa: Los datos cumplen los requisitos de unidimensionalidad vy

consistencia interna.

Para resumir los resultados obtenidos y las decisiones tomadas, presentamos las
tablas 7.15a y 7.15b.

Tabla 7.15a. items de las escalas de clima eliminados y conservados tras los analisis.

Participacion P16 Considero que se permite una suficiente participacion a todos los miembros de
esta empresa

P17 Creo que el nivel de participacion que existe es eficaz

P18 Cuando hay que tomar decisiones que requieren una gran cantidad de
informacién en la empresa, se facilita la participacion de las personas que
pueden disponer de informacion relevante

P19 Cuando se necesita el compromiso de la gente para que una decisién salga
adelante, en esta empresa se potencia la participacion de las personas

implicadas
P20 Considero que el nivel de participacidon que se permite en esta empresa es
adecuado
Estrategia CLI1  En esta organizacion los objetivos y la estrategia desarrollada por la direccidén

son acertados para responder a las demandas de nuestro entorno

CLI2  Aqui el personal comparte y valora positivamente la vision y objetivos de la

organizacion.

(SS=)

Estructura CLI4 En esta organizacion no hay un buen sistema para tomar decisiones rapidas y
de la eficaces

organizacion CLI5 Las normas de esta organizacion nos parecen demasiado rigidas

CLI6  Habitualmente tenemos problemas para coordinarnos con los que son de otro
departamento o servicio
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Tabla 7.15b. items de las escalas de clima eliminados y conservados tras los analisis.

Seleccion e
incorporacion
a la empresa

(S22

CLI11

sienten tratados con respeto y atencion.

CLI12

En esta organizacidn las personas seleccionadas para entrar en la empresa se
sienten acompafadas y apoyadas en las primeras fases de su incorporacion al

Formacion

trabajo.

CLI14

En esta empresa nos dan la oportunidad de recibir entrenamiento y formacién
para hacer mejor el trabajo.

CLI15

Los planes y acciones de formacién en esta organizaciéon nos facilitan la
consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

Identificacion
y desarrollo
de
potenciales,
promocion y
desarrollo de
carreras

CLI16

En esta organizacién hay oportunidades interesantes para progresar
profesionalmente

CLI17

El sistema de promocidn y desarrollo profesional aqui estd bien pensado.

CLI18

Cualquiera puede ascender en esta organizacion si tiene cualidades para ello y
lo demuestra en su trabajo.

Retribucion

CLI19

La retribucidn que percibimos en esta empresa, por lo general esta bien
relacionada con lo bien o mal que hacemos nuestro trabajo.

CLI20

Las retribuciones que se asignan a cada puesto son coherentes con el
contenido de los mismos y el nivel de sus exigencias y requerimientos.

CLI21

En esta empresa, cuando la gente compara lo que gana con lo que suelen
pagar las empresas del sector, por lo general estd contenta con su salario.

Evaluacion
del
rendimiento

CLI22

Hay recelo en esta organizacion sobre el uso y los objetivos del sistema de
evaluacién del rendimiento

CLI23

El sistema de evaluacion del rendimiento es aqui mas un procedimiento
burocratico administrativo que una herramienta para mejorar el trabajo y
conseguir objetivos.

CLI24

La valoracion del trabajo realizado, en esta empresa depende mas del jefe
que te toque que de cdmo realizamos el trabajo.

Comunicacioén
interna

Aguti—eiredlan—eon—demasiada—frecuencia—rumores—por—falta—de—una

CLI26

En esta organizacion se preocupan de trasmitirnos los valores, las ideas y las
maneras de actuar que la direccién considera importantes de acuerdo con la
cultura de nuestra organizacion

CLI27

Existen medios para obtener ideas de los empleados sobre cdmo mejorar las
cosas

Seguridad y CLI28 En esta organizacion, la direccidn se preocupa de buscar soluciones a la

la salud fatiga, las enfermedades producidas por el trabajo y los accidentes.

laboral CLI29 Aqui todos estamos comprometidos en conseguir un trabajo mas seguro y
saludable.

Relaciones CLI31 Tenemos la sensacion de que, en esta organizacion, las negociaciones estan

laborales basadas en la confianza mutua.

CLI32

La postura de la direccion ante las quejas y las protestas de los trabajadores
por las situaciones de nuestro trabajo nos parecen poco tolerantes

CLI33

Generalmente en esta organizacion unos y otros tenemos buena disposicion
para buscar soluciones a los conflictos que se plantean.

Resultados
de
efectividad
organizativa

CLI34

En general, en esta organizacién los empleados estamos contentos por el
nivel de éxito que obtenemos

CLI35

En esta empresa estamos contentos con la imagen que de nuestra compafiia
tienen nuestros clientes.

CLI36

Nos tranquiliza de cara al futuro inmediato los resultados que esta obteniendo
nuestra empresa en el entorno econémico y social donde operamos.

Los resultados en

los analisis factoriales y de consistencia interna de las

dimensiones dénde se han eliminado items problematicos se muestran en la tabla

7.16.
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Tabla 7.16. AFE y consistencia interna de las dimensiones del clima una vez eliminados los

items problematicos

Rangos NO Rangos de
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
. 400,367 0,85 - 0,922 - o )
Estrategia 0,5 p<0.001 0,85 0,922 1 84,98% 0,821 0,70-0,70
Selecclon e 174,117 0,752 - 0,867 - 0,504 -

[y

incorporacion a 0,5 75,19% 0,67

p<0,001 0,752 0,867 0,504

la empresa

Formacién 0,5 sggi‘(‘)ﬁ 062,3;399_ Oé?glfs' 1 83,91% 0,80 0(3,66?788-
Commiacin o5 0805 0B om ome o o
T oo D B 0Bl i oee 308

7.2.5. Identificacion

Las dimensiones tedricas planteadas por el modelo ASH como parte de Ia
identificacion son cohesion, orgullo de pertenencia y categorizacion. Los items

concretos para cada dimension son los que se muestran en la tabla 7.17.

Tabla 7.17. items de las dimensiones teéricas de la identificacién

Categorizacion IC1 Me siento parte de esta empresa

IC6 Me siento miembro de mi organizacidn, siento que pertenezco a ella

Orgullo de IC36 Me siento orgulloso de trabajar para esta empresa
pertenencia IC37 Me siento orgulloso cuando les digo a otros que soy miembro de esta empresa
Cohesion IC7 Deseo continuar siendo miembro de esta empresa

IC8 Me planteo ser miembro de esta empresa para toda la vida

El EDA, los analisis factoriales y de consistencia interna pueden verse resumidos en
las tablas 7.18 y 7.19. En lo que al EDA se refiere, aparecen de nuevo asimetrias

negativas y un no ajuste a la normal en todos los items.

Tabla 7.18. EDA de los items que conforman las dimensiones de la identificacion

Media IC Min. Kolmogorov-
(Err. media Md DT - As. Curt. Smirncg)ff( )
Tipico) 95% Max. P
Categorizacion IC1 (03,,06357) 3é!,3783— 4 0,921 1-5 0,954 0,941 (pglo:)),%)%)l)
1cé (03,63398) Pie 4 0944 15 0716 0,218 (pg'oz,ggn
Orgullo de IC36 3,48 3,42 - o 0,237
pertenencia (0,035) 3,55 4 085 15 -045 0,528 {401y
1c37 (03,'03335) 3;50' 3 0858 1-5 -0434 0,561 (pg'oz,(z)gn
Cohesion 1c7 (03,'02388) 3;35' 3 0,940 15 -0,316 0,056 (pg'oz,lozn
IC8 3,90 3,84 - o 0,326
(0052 i 4 0780 15 0954 1972 0508

Los analisis realizados confirman la unidimensionalidad y consistencia interna de las

escalas (Véase tabla 7.19).
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Tabla 7.19. AFE y consistencia interna de las dimensiones de la identificacion

Rangos

o
KMO  TEB Comun. de N VE Alfa . Corr
factores item-test
cargas

- .z 369,392 0,837 - 0,915 - o 0,675 -
Categorizacion 0,5 p<0,001 0,837 0,915 1 83,75% 0,806 0,675
Orgullo de 445,232 0,861- 0,928 - o 0,722 -
pertenencia 05 <0001 0,861 0,928 1 86,12% 0,839 455
. 236,930 0,784- 0,886 - o 0,568 -
Cohesion 0,5 <0,001 0,784 0,886 1 78,41% 0,717 0.568

7.2.6. Compromiso

El compromiso en el ASH estd conformado por dos grandes dimensiones, el

compromiso calculador o instrumental y el compromiso personal, que a su vez

tienen 2 subdimensiones. Los items de cada dimensidon pueden verse en la tabla

7.20.

Tabla 7.20. items de las dimensiones tedricas del compromiso (los items en gris son

negativos)
Compromiso Compromiso IC18 Pienso que algunos miembros de esta organizacion se
calculador o de necesidad irian enseguida de aqui si encontrasen otra cosa
instrumental IC19 No recomendaria esta organizacidon a ningun familiar o
amigo para trabajar en ella
IC21  No me gusta como funciona esta empresa, en cuanto
pueda creo que me iré a otra mejor
Compromiso IC12b Los beneficios que obtengo por mi trabajo en esta
de organizacién me deciden a seguir trabajando en ella
intercambio IC13b Una razén importante por la que continuo trabajando
aqui es porque pienso que otros no me ofrecen
mejores contraprestaciones
IC14b Si por el mismo trabajo otra organizacidon me ofreciera
mejores contraprestaciones no dudaria en aceptar la
oferta
Compromiso Compromiso IC10  Me gustaria continuar trabajando aqui
personal afectivo IC11b Me siento emocionalmente unido a esta organizacion
IC26 El éxito de mi empresa es mi éxito
Compromiso IC22. Siento que existe una gran similitud entre mis valores
de valores personales y los de mi empresa
IC23. Lo que esta empresa defiende y apoya es importante
para mi
I1C24 La razoén por la que prefiero mi organizacion a otras es

por los valores que defiende y apoya

En este apartado se realizardn los andlisis de primer orden con las cuatro

subdimensiones planteadas. El item negativo (IC14b) serd positivizado para los

analisis.
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Tabla 7.21. EDA de los items que conforman las dimensiones del compromiso

Media IC Min. Kolmogorov-
(Err. media Md DT - As. Curt. Smirngff( )
Tipico) 95% Max. P
3,75 3,67 - ) ) ) 0,217
IC18 (0,039) 3,82 4 0,966 1-5 0,405 0,401 p<0,001
Compromiso 2,2 2,13 - _ 0,274
de necesidad *° (0,04) 2,28 2 098 15 0807 0,410 p<0,001
2,40 2,33 - ) 0,260
ICc21 (0,038) 2 48 2 0,921 1-5 0,593 0,341 p<0,001
3,32 3,24 - ) ) 0,245
) IC12b (0,038) 3 39 3 0,941 1-5 0,587 0,063 p<0,001
Compromiso 3,18 3,00 - 0,201
idnetercambio IC13b (0,041) 326 3 1,013 1-5 -0,174 -0,593 p<0,001
IC14b 2,48 2,40 - ) ) 0,204
(+) (0,041) 2,56 2 0,999 1-5 0,221 0,595 p<0,001
3,37 3,29 - ) ) ) 0,241
IC10 (0,040) 3 45 4 0,980 1-5 0,485 0,140 p<0,001
Compromiso 3,23 3,15 - _ _ _ 0,215
afectivo IC11b (0,041) 331 3 1,009 1-5 0,349 0,391 p<0,001
3,97 3,91 - ) ) 0,300
1C26 (0,032) 4.04 4 0,796 1-5 0,764 0,924 p<0,001
2,70 2,63 - i i i 0,254
I1C22 (0,038) 2.78 3 0,924 1-5 0,069 0,205 p<0,001
Compromiso 2,96 2,88 - } } } 0,247
de valores IC23 0,037) 3,03 3 0901 15 -0,163 -0,081 p<0,001
2,97  291- i i 0,266
I1C24 (0,034) 3.04 3 0,834 1-5 0,281 0,041 p<0,001
Tabla 7.22. AFE y consistencia interna de las dimensiones del compromiso
Rango No Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
C. de 415,704 0,467 - 0,684 - }
necesidad 0,624 p<0,001 0,749 0,865 1 64,19% 0,714 0,409 - 0,627
C. de 67,684 0,219 - 0,468 - o )
intercambio 0,506 p<0,001 0,641 801 1 44,83% 0,361 0,126 - 0,315
C. afectivo 224,023 0,479 - 0,629 - o )
0,632 p<0,001 0,629 0,793 1 57,55% 0,620 0,372-0,477
C. de 413,099 0,577 - 0,76 - o )
valores 0,672 p<0.001 0.705 0.84 1 66,06% 0,740 0,501 - 0,602

Todas las dimensiones presentan un buen funcionamiento en el AFE y consistencia
interna, excepto la de Compromiso de intercambio. El item IC13b presenta un
comunalidad de 0,219 y una correlacion con la escala de 0,126. Eliminando el item
IC13b conseguimos una VE del 64,02% y pesos factoriales de 0,80 aunque el alfa

tan solo alcanza el valor de 0,437, siendo las correlaciones entre items de 0,280.
7.2.7. Satisfaccion

A diferencia de las anteriores, en la escala de satisfaccion obtenemos una

puntuacion que debe ser considerada como un indice, ya que los items que lo

componen miden aspectos distintos con los que los empleados se pueden sentir

satisfechos o no. Cada aspecto estd medido en una escala tipo Likert de 5 puntos.
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El resumen del EDA puede verse en la tabla 7.23.

Tabla 7.23. EDA de los items de satisfaccion

Media i (o Min. Kolmogorov-
(Err. media Md DT - As.  Curt. Smimgff (o)
Tipico) 95% Max. P

2,42 2,36 - i 0,259
Sueldo S1 (0,031) 2.48 2 740 1-5 0,129 0,169 5<0,001
Condiciones 3,06 2,99 - ) _ 0,258
fisicas 52 (0,036) 3,13 3 87 15 0,337 0134 0001
Seguridad de 3,16 3,09 - ) _ 0,237
cara al futuro S3  (0,036) 3,23 3 087 1-5 -0,446 0,086 {501
Relacién con 3,79 3,73 - ) _ 0,297
los compaieros S4 (0,034) 3,86 4 0,811 1-5 0,662 0,860 p<0,001
Apoyo de los 2,99 2,90 - ) _ _ 0,179
superiores S5 (0,046) 3,08 3 1092 15 -0157 -0713 4 001
Reconocimiento 270 261 - 0,208
de Ios_ S6 (0,043) 2,78 3 1,032 1-5 -0,030 -0,692 p<0,001
superiores
Aprendizaje y 2 98 290 - 0,199
desarrollo S7 (0 ’044) é 07 3 1,040 1-5 -0,257 -0,623 p<0,001
profesional ! 4
Beneficios 2,12 2,04 - ) _ 0,200
sociales S8 0039) 219 2 0927 15 0,351 -0707 4504

Un analisis factorial exploratorio con todos los items muestra la existencia de 2
factores que explican un 51,64% (38,86% el primer factor) de la variancia total.
Dado que el primer factor esta cercano al 40% de VE, criterio que seguimos para
considerar la existencia de un solo factor, refactorializamos forzando la solucion a
un Unico factor. Los resultados obtenidos tras la refactorializacion pueden verse en
la tabla 7.24.

Tabla 7.24. AFE y consistencia interna de la satisfaccion

Rango No Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlaciéon
factores .
cargas item-test
satisfaccion 0,79 1112633 0,226 - 0,475 - 1 38,86% 0,714 0.409 - 0,627

p<.001 0,669 0,818

El alfa de Cronbach de todos los items en conjunto arroja una puntuacién de 0,714

con un rango de correlaciones item-test entre 0,409 y 0,627.
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7.2.8. Estrés

A diferencia de los items analizados hasta ahora, los items de estrés estan medidos
a través de adjetivos bipolares con 5 puntos de anclaje. Los adjetivos que miden el

nivel de estrés de los empleados son los que se muestran en la tabla 7.25.

Tabla 7.25. items de la dimensidn de estrés

ST1 Tenso - Relajado

ST5 Irritado - Calmado

ST8 Angustiado - Sereno

Tabla 7.26. EDA de los items de estrés

Media IC Min. Kolmogorov-
(Err. media Md DT - As. Curt. Smimgff( )
Tipico)  95% Max. P
2,80 2,72 - ] ] 0,194
ST1 (0,043) 5 88 3 1,011 1-5 0,034 0,546 0<0,001
3,27 3,19 - ] ] ] 0,212
ST2 (0.042) 435 3 0,992  1-5 0,394 0,218 0<h.001
3140 3131 - _ _ _ 0,244
ST3 (0,046 449 4 1,084  1-5 0,526 0,346 0<h.001

Los resultados del AF y de consistencia muestran el buen funcionamiento de la

escala, como puede verse en la tabla 7.27

Tabla 7.27. AFE y consistencia interna del estrés

> -
KMO TEB Comun. Rango de N VE Alfa Rang,o correlacion
cargas factores item-test
595,990 0,724 - 0,851 -

Estrés 0,719 1 73,65% 0,82 0,663 -0, 686

p<0,001 0,749 0,865

7.2.9. Burnout

La dimensidon burnout estd compuesta tedricamente por 3 subdimensiones. Los

items para cada dimensién pueden verse en la tabla 7.28.

Tabla 7.28. items de las dimensiones teéricas del burnout

Agotamiento BO2 Me siento “quemado” por el trabajo
emocional BO5 Estoy harto de mi trabajo
BO7 Me siento emocionalmente agotado
Despersonalizaciéon BO11 Me preocupa que mi trabajo me estad endureciendo emocionalmente

BO14 Me siento tan quemado que me preocupa poco lo que ocurra con
mis clientes (internos y externos)

Falta de realizacion BO4 Me siento frustrado por mi trabajo

profesional BO16 Me encuentro desesperado por el futuro de mi profesion

Los resultados de los analisis correspondientes pueden verse en las tablas 7.29 y
7.30.
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Tabla 7.29. EDA de los items de las dimensiones del burnout

Media IC Min. Kolmogorov
(Err.  medi M . . As. Curt. -Smirnoff
Tipico a d Max (»)
) 95% ] P
2,10 2,02 - 1,03 .. 085 017 0,257
BO2  0,042) 2,18 2 3 -5 7 2 p<0,001
2,66 2,56 - 1,15 031 .- 0,213
Agota_mlento BO5 (0,047) 2,75 3 6 1-5 6 0,76 p<0,001
emocional 9
. 0,200
2,40  2,30- 1,22 .. 0,51 '
BO7  goso) 280 2 : s O o,gl p<0,001
- _ 0,189

BO1 3,00 2,91 - B
Despersonalizacié 1 (0,048) 3,10 0 1-5 0’24 0’599 p<0,001

w

n BO1 163 156- |, 08 . 163 279 0,326
4  (0,036) 1,70 5 5 5 p<0,001
2,03 1,94 - 1,08 i 0,94 0,16 0,233
Falta de BO4  0044) 211 2 6 1-5 3 6 p<0,001
realizacion - 0,203
. BO1 2,46 2,38 - 1,06 _ 0,36 !
profesional 6 (0,043) 2,55 2 6 1-5 5 0,850 p<0,001

Tabla 7.30. AFE y consistencia interna de las dimensiones del burnout

Rango No Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
Agotamiento 533,330 0,669- 0,818 - o 0,601 -
emocional 0,690 0001 0,673 0,873 1 70,14% 0,786 0,683
. L. 38,373 0,624 - 0,790 - o 0,248 -
Despersonalizacion 0,500 p<0,001 0,624 0,790 1 62,39% 0,384 0,248
Falta de
. . . 99,014 0,694 - 0,833 - o 0,388 -
reallza_cwn 0,500 p<0,001 0,694 0,833 1 69,41% 0,559 0,388
profesional

Como puede verse en la tabla 7.30, las tres dimensiones presentan buenos
resultados en el AFE, aunque la consistencia interna en la dimension de
Despersonalizacion no es adecuada y en la de falta de realizacion profesional esta

muy cerca del limite.

Un analisis factorial con todos los items muestra la existencia de un solo factor que
explica un 50,29% de la variancia y una alfa de 0,827. En este analisis el item
BO16, correspondiente a Falta de realizacion profesional obtiene una carga factorial
de 0,266. Eliminando este item la solucién alcanza un valor de 55,17% de la VE
(con cargas factoriales entre .566 y .846) y una alfa de .831. Por este motivo

proponemos la eliminacién del item BO16 y la consideracién de la escala de

Burnout como unidimensional®.

33 Algunos autores, como Brenninkmeijer y Van Yperen (2003), afirman que existen razones tedricas y
practicas para considerar el burnout como un constructo unidimensional, ya que se simplifican los
resultados y se hacen mas visible los efectos globales del mismo.
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7.2.10. Activacion

Al igual que con la dimension de estrés, la escala activacion es medida a través de

3 adjetivos bipolares. Estos items son los que se muestran en la tabla 7.31.

Tabla 7.31. items de la dimensién teérica de activacién

AC3 Vital - Apagado

AC4 Enérgico - Apatico

AC6 Pasivo - Activo

Los items AC3 y AC4 han de ser positivizados ya que funcionan en sentido inverso
al de la escala. ElI EDA vy los resultados del AFE y de consistencia interna pueden
verse en las tablas 7.32 y 7.33.

Tabla 7.32. EDA de los items de activacion

Media IC Min.
(Err. media Md DT - As. Curt. I;cr)‘:rir::gft;r?v)-
Tipico) 95% Max. P
3,66 3,57 - ) ) ) 0,231
AC3 (0,044) 3 75 4 1,048 1-5 0,519 0,345 <0,001
AC4 3,71 3,63 - ) ) ) 0,239
(+) (0,043) 3 80 4 1,026 1-5 0,558 0,276 <0,001
AC6 4,05 3,97 - ) ) 0,260
(+) (0.042) 413 4 0,985 1-5 1,148 1,172 p<0,001
Tabla 7.33. AFE y consistencia interna de la dimension activacion
Rango NO Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
. ‘s 759,998 0,632 - 0,795 - o )
Activacion 0,672 p<0,001 0,792 0,917 1 75,49% 0,837 0,590 - 0,787

Los resultados muestran la unidimensionalidad y consistencia interna de la escala
de Activacién.

7.2.11. Motivacion

La escala de motivacién estd medida por tres items en escala Likert de 5 puntos.

Son los mostrados en la tabla 7.34.

Tabla 7.34. items de la dimensién teérica de motivacién

MOTD1 Me siento con ganas de esforzarme en mi trabajo

MOTD2 Me siento ilusionado por trabajar bien y conseguir resultados

MOTD3 Me siento orgulloso de hacer mi trabajo tan bien como puedo
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El resumen de datos del EDA puede verse en la tabla 7.35. Los resultados son
similares a los obtenidos en otras escalas, aunque es destacable la alta asimetria

negativa de los items, especialmente del item MOTD?2.

Tabla 7.35. EDA de los items de motivacion

Media i (o Min. Kolmogorov-
(Err. media Md DT - As. Curt. Smimgff )
Tipico) 95% Max. P
3,86 3,79 - . . 0,307
MOTD1 (0,035) 3,93 4 0,86 1-5 0,818 0,819 p<0,001
4,40 4,34 - i ) 0,297
MOTD2 (0,028) 4,45 4 0,698 1-5 1,392 3,422 p<0,001
3,97 3,90 - . . 0,285
MOTD3 (0,035) 4,04 4 0,865 1-5 0,892 1,048 0<0,001
Tabla 7.36. AFE y consistencia interna de la dimension motivacion
Rango No Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
s 343,937 0,489 - 0,706 - o )
Motivacion 0,626 <0,001 0,725 0,851 1 62,01% 0,693 0,417 - 0,602

De nuevo los resultados de AFE y consistencia interna confirman la adecuacion de

la escala.

7.3. Analisis de la existencia de un solo factor secundario que agrupe a
los factores primarios en los casos de conceptos formados por

subdimensiones

En este apartado, y una vez asegurada la unidimensionalidad y consistencia interna
de las dimensiones primarias planteadas en el modelo tedrico, pasamos a explorar
la existencia de factores secundarios que agrupen a los factores primarios
obtenidos. Dichas factores secundarios y sus componentes pueden verse en la tabla
7.37.

La puntuacién de las parcelas a utilizar como indicadores de los factores primarios
se obtiene a través de la media, siguiendo el procedimiento de consistencia interna
descrito por Kishton y Widaman (1994). La sintaxis de SPSS utilizada puede verse

en el anexo 1.
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Tabla 7.37. Componentes de los factores secundarios

Factores Dimensiones componentes (Factores primarios-Parcelas)
secundarios
Direccion Direccion orientada a tareas
Direccidon orientada a personas
Liderazgo Carisma
transformador Inspiracidon motivacional

Estimulacién intelectual

Consideracion individualizada

Percepcion de
consenso en la
vision

Resultados productivos

Resultados financieros

Resultados comerciales

Resultados sociales en relacién a la comunidad

Resultados en las personas

Resultados de las personas para la organizacion

Resultados de adaptacidon al entorno

Clima

Clima de aspectos

relacionados con la participacién

Clima de aspectos

relacionados con la estrategia

Clima de aspectos

relacionados con la estructura

Clima de aspectos

relacionados con la seleccién

Clima de aspectos

relacionados con la formacion

Clima de aspectos

relacionados con la promocidn

Clima de aspectos

relacionados con la retribucion

Clima de aspectos

relacionados con la evaluacion del rendimiento

Clima de aspectos

relacionados con la comunicacion

Clima de aspectos

relacionados con la seguridad

Clima de aspectos

relacionados con las RRLL

Clima de aspectos

relacionados con los resultados de efectividad organizativa

Identificacion

Categorizacién

Orgullo de pertenencia

Cohesidén

Compromiso

Compromiso de necesidad (positivizado)
Compromiso de intercambio
Compromiso afectivo

Compromiso de valores

7.3.1.

Direccion y liderazgo

En este caso realizamos un analisis factorial para las dos dimensiones de Direccion,

por un lado, y las cuatro de Liderazgo transformador, por otro. Tal y como hemos

comentado mas arriba, conservamos todos los items utilizados y calculamos la

media para cada dimension.

Los resultados obtenidos se muestran en

la tabla 7.38. Se observa un buen

funcionamiento de las parcelas de direccion tanto a nivel de AF como de

consistencia interna.

Tabla 7.38. AF y consistencia interna de las parcelas correspondientes a direccién y liderazgo

transformador.

Rango No Rango

KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion

factores .

cargas item-test
. L. 563,575 0,892 - 0,944 - o 0,783 -
Direccion 0,50 p<0,001 0,892 0,944 1 89,17% 0,877 0,783
- 1928,202 0,811 - 0,901 - o 0,823 -
Liderazgo 0,859 <0,001 0,857 0,926 1 82,93% 0,931 0,863
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Se confirma la existencia de dos factores secundarios. El primero de ellos agrupa
las dos parcelas referidas a direccion orientada a personas y direccion orientada a
tareas. El segundo factor hace referencia a las parcelas correspondientes a las

cuatro dimensiones del Liderazgo transformador.

7.3.2. Percepcion de consenso en la vision

Para la exploracion de la existencia de un solo factor secundario de percepcion de
consenso en la visidn creamos las parcelas a partir de los resultados obtenidos
anteriormente en el factorial con datos primarios. Hay que recordar que el alto
numero de casos perdidos (superior al 35% en la mayoria de los casos) nos hace
ser cautos con los resultados que obtenemos. A pesar de ello, y entendiendo que
los resultados se hallan dentro de unos limites razonables, asi como que
tedricamente muestran ser validos, calcularemos las parcelas tal y como hacemos

en el resto de dimensiones.

Tabla 7.39. AFE y consistencia interna de las parcelas correspondientes a percepciéon de

consenso en la vision

Rango NO Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacién
factores .
cargas item-test
Percepcion
942,223 0,406 - 0,637 - o 0,507 -
de consenso 0,841 p<0,001 0,641 0,801 1 50,93% 0,833 0,687

en la visién

Los resultados muestran la existencia de un factor secundario que agrupa las siete

parcelas que lo componen.

7.3.3. Clima organizacional

Para el analisis del factor secundario clima organizacional utilizaremos todas las
dimensiones planteadas eliminando los items que tenian funcionamientos
andmalos. Los items que funcionan en sentido contrario al de la escala a la que
pertenecen han sido invertidos antes de la creacion de las parcelas

correspondientes.
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Tabla 7.40. AFE y consistencia interna de las parcelas correspondientes a clima

Rango No© Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
. 2971,234 0,317 - 0,563 - o 0,486 -
Clima 0,940 <0,001 0,616 0,785 1 48,58% 0,902 0,723

Los resultados muestran la adecuacion de las parcelas en el AFE y su buena

consistencia interna.

7.3.4. Identificacion

La dimensidn identificacion esta conformada, segun el modelo tedrico, por tres
subdimensiones: orgullo, categorizacién y cohesion. Los resultados obtenidos en

AFE y consistencia interna para estas tres parcelas se pueden ver en la tabla 7.41.

Tabla 7.41. AFE y consistencia interna de las parcelas correspondientes a identificaciéon

Rango No Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
. L s 593,003 0,689 - 0,83 - o 0,624 -
Identificacién 0,705 p<0,001 0,759 0.871 1 71,83% 0,802 0,689

De nuevo los resultados muestran la adecuacion de los datos en la dimension

Identificacion, tanto en el AFE como en la consistencia interna.

7.3.5. Compromiso

Una vez eliminados los items con mal funcionamiento y calculadas las medias para
cada una de las cuatro parcelas, se realiza el AF y los analisis de consistencia
interna. Hay que sefialar que la parcela referida al compromiso de necesidad
correlaciona negativamente con las otras tres, por lo que es recalculada
positivizandola (invirtiendo el valor de sus items). Los resultados obtenidos
confirman la unidimensionalidad y consistencia interna del compromiso, como

puede verse en la tabla 7.42.

Tabla 7.42. AFE y consistencia interna de las parcelas correspondientes a compromiso

Rango No Rango
KMO TEB Comun. de VE Alfa correlacion
factores .
cargas item-test
- 721,328 0,607 - 0,779 - o 0,596 -
Compromiso 0,794 p<0,001 0,658 0,811 1 62,61% 0,800 0,639
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7.4. Anadlisis de la existencia de uno o varios grandes factores que
conformarian la CPRH

Llegados a este punto, y siguiendo de nuevo a Kishton y Widaman (1994)
obtenemos las puntuaciones de las parcelas a partir de los factores primarios y
secundarios. Para clarificar las parcelas obtenidas hasta el momento, pueden verse
las tablas 7.43 y 6.2a y b del capitulo seis, donde aparecian las dimensiones que
incluian subdimensiones y las que no las incluian. Hay que recordar que después de
los AFE la dimensién de burnout, que en inicio estaba compuesta por tres

subdimensiones, pasa a ser una sola dimension.

Tabla 7.43. Parcelas obtenidas.

Parcelas con subdimensiones (factores Parcelas sin subdimensiones (Factores
secundarios) primarios)
Direccion Adecuacién de la participacion
Liderazgo transformador Satisfaccion
Percepcion de consenso en la vision Estrés
Clima Burnout
Identificacion Activacion
Compromiso Motivacién

Para la obtencidén de las puntuaciones de las parcelas de burnout se han invertido
los items negativos, de tal manera que altas puntuaciones puedan ser consideradas
como positivas. Del mismo modo en el caso del estrés los items han sido
recodificados para que se ajusten a la curva de Yerkes-Dobson, dado que esta
variable ajusta a dicho modelo curvilineo (Lazarus y Folkman, 1984) (Véase anexo
1). El motivo de estos cambio es que de esta manera conseguimos que todas las

parcelas se relacionen de forma positiva con la tedrica dimensiéon CPRH.

Una primera dificultad que hemos hallado es que en todas las dimensiones se da
casi un 30% de casos perdidos, debido a que el procesamiento conjunto de los
datos se ve afectado por el alto porcentaje de casos perdidos de la parcela de
percepcion de consenso en la vision (27,7%). El resto de dimensiones tienen
porcentajes entre el 1,1% vy el 7,5%. Dados estos datos, realizaremos el AFE en
dos pasos, afiadiendo la dimension de percepcion de consenso en el primero vy

eliminandola en un analisis posterior.

En el primer analisis factorial obtenemos dos factores que explican en total el
61,27% de la variancia. El primer factor alcanza un 50,34%, siendo la VE del
segundo del 10,92%. La estructura de los factores (matriz de componentes

rotados) puede verse en la tabla 7.44.
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Tabla 7.44. Matriz de componentes rotados para las dimensiones de la CPRH. Método de
extraccion: Analisis de componentes principales. KMO = 0,877; TEB = 3284,096 (p < 0,001).
Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser. (La rotacion ha convergido en 3

iteraciones)

Componente

1 2
Clima 0,838 0,194
Liderazgo transformacional 0,830 0,140
Direccién 0,823 0,134
Satisfaccion 0,774 0,278
Compromiso 0,772 0,399
Adecuacion de la participacién 0,753 0,204
Identificacion 0,678 0,418
Percepcion de consenso en la vision 0,598 0,141
Activacion 0,082 0,764
Motivacion 0,210 0,675
Burnout 0,429 0,670
Estrés 0,149 0,641

Los resultados muestran claramente la existencia de dos factores, aunque si
seguimos los criterios establecidos en esta tesis podemos considerar la
unidimensionalidad de la CPRH, ya que el primer factor explica un porcentaje de

variancia elevado.

Los dos factores que aparecen los hemos denominado Relacién de la persona con la
organizacion (RPO) y Relacién de la persona con el trabajo (RPT). La primera
dimension incluye aspectos que tienen que ver con el vinculo que los empleados
establecen con su organizacion y la percepcién valorativa que tienen de la misma.
La segunda dimension se refiere a aspectos que tienen que ver con la energia que
los empleados ponen en su trabajo (activacion, motivacion) y el equilibrio interno

que el trabajo les permite (estrés, burnout).

Como ya esperabamos, debido a sus caracteristicas particulares, la dimensién de
Percepcion de consenso en la visidon obtiene la comunalidad de extraccién (0,377) y
la carga factorial mas baja (0,598). Si realizamos los mismos analisis eliminando
dicha dimensiéon obtenemos una mayor variancia explicada por ambos factores
(52,46% y 11,21%, total = 63,67%) y su estructura se mantiene. La comunalidad
mas baja pasa a ser de 0,485 y las cargas factoriales se situan entre 0,598 y
0,838.
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En lo que se refiere a la consistencia interna, el alfa de Cronbach para el conjunto
de parcelas es de 0,894 (con correlaciones item-escala entre 0,397 y 0,800),
mientras que si eliminamos la percepcidon de consenso se mantiene la misma alfa

pero las correlaciones pasan a estar entre 0,424 y 0,773.

Si tenemos en cuenta los dos factores, el primero tiene un alfa de 0,907 y
correlaciones item-escala entre 0,502 (correspondiente a la percepcidon de
consenso) y 0,798, mientras que el alfa del segundo es de 0,701 y las correlaciones
van de 0,454 a 0,584. Eliminando la percepcidon de consenso del primer factor el

alfa sube a 0,909 y las correlaciones se sitlan entre 0,671 y 0,798

Los resultados obtenidos no nos permiten, por el momento, decidir sobre la
eliminacion o no de la dimensidn de percepcién de consenso. En los posteriores
analisis factoriales confirmatorios seguiremos el mismo procedimiento (incluir y
excluir) para analizar qué modelo ajusta mejor. Ademas pondremos a prueba la

estructura de un solo factor y la bifactorial.
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CAPITULO 8:
RESULTADOS II. SEGUNDO ESTUDIO EMPIRICO

En el capitulo anterior hemos obtenido una estructura factorial de la CPRH
conformada por dos factores que hemos denominado Relacion de la persona con el
trabajo y Relacion de la persona con la organizacion. El objetivo de este capitulo es
analizar la estabilidad de dicha estructura en diferentes muestras europeas a través

del analisis factorial confirmatorio.

A pesar de qué los resultados muestran claramente la existencia de dos factores, si
seguimos los criterios establecidos en esta tesis podemos considerar Ila
unidimensionalidad de la CPRH, ya que el primer factor explica un porcentaje de

variancia elevado.

Ademas, dado el porcentaje elevado de no respuesta en la dimension Percepcion de
consenso parece aconsejable no incluirla en el analisis aunque los resultados

obtenidos en el estudio exploratorio no son concluyentes en este sentido.

Por todo ello, en el presente capitulo pondremos a prueba cuatro modelos
factoriales; dos de ellos seran unidimensionales y los otros dos bidimensionales e
incluirdn y excluirdn la variable Percepcidn de consenso. Previamente, describimos

las muestras internacionales con mas detalle.

8.1. Caracteristicas de las muestras internacionales

Reino Unido. Un 50,98% de los participantes son personal de enfermeria (34,31%
personal de enfermeria, 16,67% auxiliares de enfermeria). Un 12,75% corresponde
a facultativos, un 7,84% pertenecen a la direccién general del hospital y un 28,43%
son personal cientifico, técnico y administrativo. La administracién del cuestionario
se realizd de forma on-line y no se permitia omitir ninguna respuesta, por lo que no

hay casos perdidos en esta muestra.
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Tabla 8.1. Variables de segmentacién en la muestra britanica

REINO UNIDO

n =102
Cargo de direccién Si 59
No 43
Categoria profesional Enfermeria 35
Auxiliares de enfermeria 17
Médicos 13
Direccién general 8
Personal cientifico y técnico 11
Administracién 18
Turno Fijo 81
Rotativo 21
Participacion 10%

Un total de 59 participantes (57,84%) indicaron ejercer como mandos en sus
puestos de trabajo. La mayoria de los empleados tienen un turno fijo de trabajo
(79,41%).

Portugal. Un 89,2% de los participantes son personal de enfermeria y un 10,8%
auxiliares de enfermeria. Un total de 56 participantes (10,8%) indicaron ejercer
como mandos en sus puestos de trabajo. Tan solo un 1,3% no respondieron a este

item. La mayoria de los empleados tienen un turno rotativo de trabajo (77,5%).

Tabla 8.2. Variables de segmentacion en la muestra portuguesa

PORTUGAL

n =520
Cargo de direccién Si 56
No 457
Categoria profesional Enfermeria 464
Auxiliares de enfermeria 56
Turno Fijo 111
Rotativo 403

Participacion 12,16%

Polonia. Un 42,86% de los participantes son personal de enfermeria (36,36%
personal de enfermeria, 6,49% auxiliares de enfermeria). Un 24,03% corresponde
a facultativos, un 7,84% pertenecen a la direccion general del hospital y un 17,53%
son personal administrativo y un 14,94% pertenecen a otras categorias

profesionales.

Un total de 11 participantes (7,14%) indicaron ejercer como mandos en sus
puestos de trabajo. Un 3,9% de los participantes no respondieron a este item. La
mayoria de los empleados tienen un turno fijo de trabajo (71,43%). Los casos

perdidos en este item representan un 1,3% del total de la muestra.
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Tabla 8.3. Variables de segmentacién en la muestra polaca

POLONIA
n =154
Cargo de direccién Si 11
No 137
Categoria profesional Enfermeria 56
Auxiliares de enfermeria 10
Médicos 37
Administracion 27
Otros 23
Turno Fijo 110
Rotativo 42
Participacion 38,5%

Ademas de estos datos, en la muestra de Polonia disponemos también de las
variables género y edad de los empleados. Un 86,4% de los participantes fueron

mujeres. La distribucién por edades puede verse en la tabla 9.4.

Tabla 8.4. Distribucioén por edades de la muestra polaca

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado

= 30 32 20,8 21,3 21,3
30 - 40 53 34,4 35,3 56.7
>=30 19 12,3 12,7 100,0
Total 150 97,4 100,0
NC 4 2,6
Total 154 100,0

8.2. Analisis de las muestras obtenidas en Polonia, Portugal y Reino
Unido para comprobar la estructura emergente a través del analisis

factorial confirmatorio

Para alcanzar este objetivo seguiremos una estrategia por pasos. Para empezar
realizaremos un EDA de las parcelas que hemos incluido en los analisis por paises.
A continuaciéon analizaremos la estructura en los tres paises por separado y
posteriormente lo haremos con la base global. Ademas, tal y como ya hemos
comentado en el capitulo anterior, pondremos a prueba dos modelos, uno que
incluya la percepcion de consenso en la visién y otro que no la incluya. Por Ultimo,
dado que el AFE indicaba la existencia de dos factores pero que el primero
explicaba un alto porcentaje de la variancia, realizaremos un AFC con un modelo

unidimensional (Véase anexo 2).
En el AFC hemos estimado los coeficientes estructurales, las variancias del error y

las covariancias entre los factores usando una solucion eliptica de minimos

cuadrados, atendiendo a que muchas de nuestras variables presentan
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distribuciones con pequefias asimetrias pero distribuciones multivariadas no

normales (ya que el coeficiente Mardia esta por encima de 3).

Como indices de ajuste de los datos al modelo tedrico utilizamos por un lado los
indices comparativos NFI (Normed Fit Index) y CFI (Comparative Fit Index) y los
indices absolutos RMR (Root Mean Square Residual), GFI (Goodness of Fit Index),
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) y SRMR (Standarized Root Mean Square
Residual). El uso habitual del RMSEA (Root Mean-Square Error of Aproximation)
como indice de ajuste se ha descartado, siguiendo a Hu y Bentler (1998), dado el
tamafio de las muestras y el uso de una solucién eliptica de minimos cuadrados
(ELS).

Los criterios para considerar que un modelo ajusta son los siguientes (Bentler,
1990; Bentler y Bonet, 1980; Browne y Cudeck, 1993; Hu y Bentler, 1998;
Medsker, Williams y Holahan, 1994):

NFI > 0,95
CFI, GFI y AGFI > 0,9
RMR < 0,1

SRMR < 0,15%*

Ademas de los indices de ajuste, con el objetivo de dar cuenta de la parsimonia de
los modelos y permitir la comparaciéon entre ellos, afladimos el valor del indice
CAIC (Consistent Akaike’s Information Criterion; Bozdogan, 1987). Los valores mas
bajos en el indice CAIC indican un mejor ajuste frente a otros con valores

superiores (Hu y Bentler, 1995).

8.2.1. Reino Unido

El analisis exploratorio de las parcelas en Reino Unido muestra algunas diferencias
entre ellas. En general todas las parcelas muestran ligeras asimetrias negativas,
excepto en estrés y burnout, donde son positivas. Las pruebas de normalidad
indican asimismo que la mayoria no se ajustan a la ley normal, exceptuando las

parcelas compromiso, adecuacién de la participacion, satisfaccién, percepciéon de

34 Si bien habitalmente se sitGa el punto de corte en 0,1, siguiendo a Weston y Gore (2006) se aceptan
valores de SRMR de hasta 0,15 cuando el tamafio de las muestras es inferior a 500 casos.
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consenso y clima (trabajando con un nivel de confianza del 99%). El resumen de

los datos obtenidos en el EDA puede verse en la tabla 8.5.

Tabla 8.5. EDA de las parcelas en la muestra britanica

Media IC

. Min. - Kolmogorov-
(Err. media Md DT A As. Curt. .

Tipico) 95% Max. Smirnoff (p)
Identificacién (03:’04628) 35585— 3,5 0,69 14{,3833_ -0,55 0,35 (pglol,(())EQ)
compromiso (03:60519) 25?192_ 308 06 1zi,4528_ 0,38 041 (pgloo,zgaz)
Adecuacioén 2,89 2,75 - ) ) 0,098
participacién  (0,072) 3,03 3 073  1-5 0,10 0,19 (p=0,017)
Satisfaccion (03:,03511) 354:1[1— 3,38 0,51 14,8388_ -0,28 -0,16 (3;007’;)
Direccion (03"03835) 3&}5’0' 367 085 1-5  -0,66 0,07 (pgbl,é?()n)
Liderazgo 3,31 3,15- ) ) 0,104

0.079) a7 35 08 15 0,56 0,04 (90008)
Percepcion de 3,94 3,82 - ) ) 0,089
consenso (0,062) 4,07 Y04 062 15 136 431 (p=0,045)
clima (02,b9329) oo 299 039 YT -oes 0,9 (pg'c?,g?ﬁ)
etres (02,b8842) P 267 0s2 YU 015 098 (pgbl,‘é%l)
purnout (03,b2793) Gas 314 074 V2T 019 039 (pglol,](-)é4)
Motivacion (;,02583) 4‘,‘}35’39— 4,33 0,53 2,27- -0,55 -0,18 (pgbl,(7)(6)1)
Activacion 3,35 3,21 - 1,67- _ _ 0,157

(0,060) 349 333 07 e 0,4 0,51 (p<0,001)

Modelo bidimensional. El analisis de la matriz (R-X) muestra que los residuales
estandarizados de la off-diagonal absoluta no son demasiado altos (0,1076). Segun
Joreskog y SO6rbom (1988) valores por encima de 2,58 serian considerados como
demasiado altos e indicarian un mal ajuste de los datos. Los valores de los
residuales se sitlan en un rango entre -0,3 y 0,4 con un 88,47% de los valores
situados entre -0,2 y 0,2 (un 57,7% se sitlan entre -0,1 y 0,1). El valor residual
mayor es de 0,471 aunque el siguiente se sitla ya en 0,283. Los resultados
obtenidos muestran un buen ajuste de los datos al modelo, como puede verse en la
tabla 8.6.

Tabla 8.6. Indices de ajuste al modelo bidimensional para la muestra britanica

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,978 1,000 0,054 0,935 0,904 0,125

Por Ultimo analizamos la estimacion individual de los parametros, es decir, si sus
valores y signos son apropiados y significativos (Schumacker and Lomax, 2004). En
general los coeficientes de regresion estimados son positivos, lo que se ajusta al

modelo propuesto, situandose en un rango entre 0,369 y 0,865. La media de los
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coeficientes estimados es de 0,651. La correlaciéon entre los dos factores es de
0,515.

Modelo bidimensional sin Percepcion de consenso. Tal y como comentabamos
mas arriba y en el capitulo anterior, deseamos también poner a prueba el modelo

sin incluir la parcela de Percepcion de consenso en la vision.

De nuevo el coeficiente de Mardia (9,0226) indica que la distribucion de los datos
es multivariada no normal. El analisis de la matriz (R-X) muestra que los residuales
estandarizados de la off-diagonal absoluta no son altos (0,0503). Los valores de los
residuales se situan en un rango entre -0,3 y 0,5 con un 83,39% de los valores
situados entre -0,2 y 0,2 (un 56,06% se situan entre -0,1 y 0,1). El valor residual

mayor es de 0,471 aunque el siguiente se sitla ya en 0,298.

Los indices muestran de nuevo un buen ajuste de los datos al modelo, como puede

verse en la tabla 8.7.

Tabla 8.7. indices de ajuste al modelo bidimensional para la muestra britanica (Sin

percepcion de consenso en la vision)

NFI CF1 RMR GFI AGFI SRMR

0,977 1,000 0,057 0,934 0,899 0,131

Los coeficientes de regresion estimados son positivos, lo que se ajusta al modelo
propuesto. Las estimaciones se sitlan en un rango entre 0,372 y 0,892, siendo la

media de 0,676. La correlacidon entre los dos factores es de 0,518.

Modelo unidimensional. De nuevo el coeficiente de Mardia (3,3038) indica que la
distribuciéon de los datos es multivariada no normal. El andlisis de la matriz (R-X)
muestra que los residuales estandarizados de la off-diagonal absoluta no son altos
(0,1073), aunque si mas altos que en los modelos anteriores. Los valores de los
residuales se sitlan en un rango entre -0,2 y 0,5 con un 91,02% de los valores
situados entre -0,2 y 0,2 (un 64,1% se situan entre -0,1 y 0,1). La distribucién de
los residuales presenta una clara asimetria positiva. El valor residual mayor es de

0,55, estando los cuatro primeros por encima de 0,30.

Los indices muestran de nuevo un ajuste moderado de los datos al modelo, como

puede verse en la tabla 8.8.
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Tabla 8.8. Indices de ajuste al modelo unidimensional para la muestra britanica

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,967 1,000 0,065 0,905 0,862 0,135

Los coeficientes de regresidon estimados son de nuevo ajustados al modelo
propuesto. Las estimaciones se sitian en un rango entre 0,356 y 0,876, con una
media de 0,579.

Modelo unidimensional sin Percepcion de consenso. Un nuevo analisis del
modelo unidimensional sin introducir la variable percepcién de consenso no muestra
mejoras en relacion al analisis anterior. Los indices de ajuste son similares, e
incluso algo peores (NFI =0,966, CFI=1,00, RMR=0,07, GFI=0,903, AGFI=0,855,
SRMR=0,141)

Resumen de resultados en la muestra britanica. En la tabla 8.9 puede verse el
resumen de los resultados obtenidos en las diversas pruebas realizadas en la

muestra de Reino Unido.

Ademas de los indices de ajuste mostrados anteriormente, afiadimos aqui el valor
del Indice CAIC (Consistent Akaike’s Information Criterion; Bozdogan, 1987), que

da cuenta de la parsimonia del modelo y permite la comparacion entre ellos.

Tabla 8.9. Resumen de indices de ajuste para la muestra britanica

MODELO NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR CAIC
Modelo bidimensional 0,978 1,00 0,054 0,935 0,904 0,125 37,6897
Modelo bidimensional sin PCV 0,977 1,00 0,057 0,934 0,899 0,131 77,311
Modelo unidimensional 0,967 1,00 0,065 0,905 0,862 0,135 36,191
Modelo unidimensional sin PCV 0,966 1,00 0,07 0,903 0,855 0,141 71,181

Los resultados indican que, en general, los modelos bidimensionales tienen un
mayor ajuste, asi como aquellos modelos que incluyen la percepcién de consenso
en la visién (tanto en los modelos bidimensionales como en los unidimensionales).
A pesar de ello, el indice CAIC indica que el modelo mas parsimonioso es el

unidimensional (incluyendo Percepcién de consenso en la vision).
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8.2.2. Portugal

En el caso de la muestra portuguesa, todas las parcelas muestran ligeras asimetrias
negativas. Las pruebas de normalidad indican asimismo que la mayoria no se
ajustan a la ley normal, exceptuando la parcela clima (trabajando con un nivel de
confianza del 99%). El resumen de los datos obtenidos en el EDA puede verse en la
tabla 8.10.

Tabla 8.10. EDA de las parcelas en la muestra portuguesa

Media IC .
(Err. media Md DT I\I/\I'II:x B As. Curt. I;ﬁ:li'::gft;r?v)

Tipico) 95% . P
Identificacion (031,07205) 3é<,5755_ 3,83 0,56 2.5 -0,34 0,18 (pglol,%)?)l)
Compromiso (0,36?8) 3é£,1;4_ 354 04 24’53_ -0,38 0,52 (pgl()o,gél)
Adecuacion 2,94 2,88 - ) ) ) 0,131
participacién  (0,032) 3 3 07 148  -035 0,24 (p<0,001)
Satisfaceion (03,'01210) 3é(,)175_ 313 0,45 143338 0,33 0046 (pg'ol,%gl)
Direccion (8'32) 3437 358 066 1-5 048 0,67 (pg'ol%gn
Hderazgo (03,64381) 3é‘,1524_ 35 069 P 049 0,51 (pgbci(s)?n)
Percepcion de 4,08 4,04 - ) ) 0,055
consenso (0,019) 4,12 411 043 2,55 0,57 1,16 (p<0,001)
clima (03,60179) by 308 042 9% 023 038 (pr0,32%30)
Estres (03,'03385) Pas 333 077 15 037 0,2 (pg'ol,é%n
purnodt (03,67217) 35??6_ 371 06 ViU 026 019 (pg'oo,zgn
Motivacion (01’01254) 4‘,62— 4 0,53 1,27- -0,7 1,164 (pgbl,g?)l)
Activacién 3,72 3,65 - _ } } 0,163

(o) a9 367 074 15 0,13 0,38 (20001

Modelo bidimensional. El coeficiente Mardia (13,1887) muestra de nuevo
distribuciones multivariadas no normales. El analisis de la matriz (R-X) muestra que
los residuales estandarizados de la off-diagonal absoluta son bajos (0,073). Los
valores de los residuales se sitian en un rango entre -0,2 y 0,5 con un 92,3% de
los valores situados entre -0,2 y 0,2 (un 82,05% se situan entre -0,1 y 0,1). El

valor residual mayor es de 0,448, aunque el siguiente se sitla ya en 0,263.
En lo referido al ajuste del modelo, los resultados obtenidos muestran que en

general este es adecuado en la muestra portuguesa, como puede verse en la tabla
8.11.
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Tabla 8.11. indices de ajuste al modelo bidimensional para la muestra portuguesa

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,991 1,00 0,029 0,962 0,944 0,029

Los coeficientes de regresion estimados son positivos, lo que se ajusta al modelo
propuesto, y se encuentran en un rango que va de 0,145 (correspondiente al de
percepcion de consenso) a 0,797. La media de las estimaciones es de 0,606. La

correlacidon entre los dos factores es de 0,531.

Modelo bidimensional sin Percepciéon de consenso. De nuevo el coeficiente de
Mardia (13,2708) indica que la distribucion de los datos es multivariada no normal.
El analisis de la matriz (R-X) muestra que los residuales estandarizados de la off-
diagonal absoluta son bajos (0,0769). Los valores de los residuales se sitian en un
rango entre -0,2 y 0,5 con un 92,43% de los valores situados entre -0,2 y 0,2 (un
80,3% se sitlan entre -0,1 y 0,1). El valor residual mayor es de 0,45 aunque el

siguiente se sitla ya en 0,269.

Los indices muestran de nuevo el adecuado ajuste de los datos al modelo, como

puede verse en la tabla 8.12.

Tabla 8.12. indices de ajuste al modelo bidimensional para la muestra portuguesa (Sin

percepcion de consenso en la vision)

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,992 1,00 0,031 0,963 0,943 0,031

Los coeficientes de regresion estimados son positivos y se sitlan en un rango que
va de 0,46 a 0,796, con una media de 0,66. La correlacion entre los dos factores es
de 0,532.

Modelo unidimensional. De nuevo el coeficiente de Mardia (13,1887) indica que
la distribucion de los datos es multivariada no normal. El analisis de la matriz (R-X)
muestra que los residuales estandarizados de la off-diagonal absoluta siguen siendo
bajos (0,0297). Los valores de los residuales se sitlan en un rango entre -0,2 y 0,5
con un 92,31% de los valores situados entre -0,2 y 0,2 (un 79,49% se sitlan entre

-0,1 y 0,1). El valor residual mayor es de 0,453.

De nuevo, los datos ajustan moderadamente al modelo, como puede verse en la
tabla 8.13.
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Tabla 8.13. indices de ajuste al modelo unidimensional para la muestra portuguesa

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,985 1,00 0,039 0,932 0,902 0,108

Los coeficientes de regresion estimados son positivos con un rango entre 0,136, de
nuevo perteneciente a percepcion de consenso, y 0,743. A pesar del bajo

coeficiente en percepcidon de consenso, la media se situa en 0,584.

Modelo unidimensional sin percepcion de consenso. Un nuevo analisis del
modelo unidimensional sin introducir la variable percepcidon de consenso muestra
pocas mejoras en relacion al analisis anterior. Los indices de ajuste son similares, e
incluso algo peores (NFI=0,985, CFI=0,999, RMR=0,042, GFI=0,933, AGFI=0,899,
SRMR=0,113).

Resumen de resultados en la muestra portuguesa. En la tabla 8.14 puede
verse el resumen de los resultados obtenidos en las diversas pruebas realizadas en

la muestra de Portugal.

Tabla 8.14. Resumen de indices de ajuste para la muestra portuguesa

MODELO NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR CAIC
Modelo bidimensional 0,991 1,00 0,029 0,962 0,944 0,029 527,05594
Modelo bidimensional sin PCV 0,992 1,00 0,031 0,963 0,943 0,031 538,57664
Modelo unidimensional 0,985 1,00 0,039 0,932 0,902 0,108 582,87768
Modelo unidimensional sin PCV 0,985 0,999 0,042 0,933 0,899 0,113 594,03455

Tal y como veiamos en la muestra de Reino Unido, en Portugal los datos ajustan de
forma mas adecuada, en general, al modelo bidimensional, aunque no queda claro
si es mejor incluir o no la parcela de percepcién de consenso (ya que algunos
indices mejoran pero otros empeoran). El indice CAIC indica que el modelo mas

parsimonioso seria el bidimensional con percepcién de consenso en la visidn.

8.2.3. Polonia

En el caso de la muestra polaca, todas las parcelas muestran cierta simetria. Las
pruebas de normalidad indican que la mayoria se ajustan a la ley normal,
exceptuando las parcelas de Identificacion, Estrés, Motivacion y Activacion
(trabajando con un nivel de confianza del 99%). El resumen de los datos obtenidos

en el EDA puede verse en la tabla 8.15.
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Tabla 8.15. EDA de las parcelas en la muestra polaca

Media

IC

. Min. - Kolmogorov-
(Err. media Md DT . As. Curt. .
Tipico) 95% Max. Smirnoff (p)
Identificacion (0312)2625) 3§(,)395_ 3,33 0,79 1,;7- -0,319 -0,28 (pgbl,(ljgl)
Compromiso (02,68596) Voo 292 068 GO 0004 0237 (pz'oo,;z)m
Adecuacién 2,93 2,81 - _ _ ) 0,097
participacion  (0,062) 3,05 3. 076 15 0,168  -0416  (,_4 001)
Satisfaccion (02,67481) 22';36_ 285 05 S, 0008 0,486 (pibo,éia;)
Direccion (0%2634) e 333 079 M 0214 0270 (pz'oo,zin
Liderazgo (03,'02792) 3;24' 331 088 1T 0184 -0,66 (pgbf{ggz)
Percepcion de 3,96 3,87 - 2,55- ) 0,070
consenso (0,044) 4,05 2% 054 g 0,12 0,595 (,-0,073)
Clima (éigj) 25962' 2,85 0,49 14'389' 0,159 0,178 (pgg’,‘;go)
Estres (03'03468) 321’:226_ 3,33 059 25 0,135 0,336 (pglol%?n)
Burnout (03,'05517) 3532‘ 343 070 M3 0131 -0423 (pgb%jz)
Motivacién 4,03 3,94 - ] - 0,146
(0.046) 412 4 056 15 1,081 5,069 (920.001)
Activacion 3,78 3,66 - 1,67- _ ) 0,242
(0,063) 3,90 4 077 g 0,363 -0,547 ;% 001)

Modelo bidimensional. El

coeficiente Mardia (5,0877) muestra de nuevo

distribuciones multivariadas no normales. El analisis de la matriz (R-X) indica que

los residuales estandarizados de la off-diagonal absoluta son bajos (0,0523). Los

valores de los residuales se sitian en un rango entre -0,1 y 0,3 con un 93,59% de

los valores situados entre -0,1 y 0,1. El valor residual mayor es de 0,267.

En lo referido al ajuste del modelo, los resultados obtenidos muestran que en

general éste es adecuado en la muestra polaca, superior que en las otras muestras,

como puede verse en la tabla 8.16.

Tabla 8.16. Indices de ajuste al modelo bidimensional para la muestra polaca

NFI CFI

RMR

GFI

AGFI

SRMR

0,992

1,00 0,037 0,976 0,965

0,069

Los coeficientes de regresion estimados son positivos, hallandose en un rango entre

0,319 y 0,917. La media general es de 0,706. La correlacidén entre los dos factores

es de 0,633.

Modelo bidimensional sin percepcion de consenso. De nuevo el coeficiente de

Mardia (6,1841) indica que la distribucion de los datos es multivariada no normal.
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El analisis de la matriz (R-Z) muestra que los residuales estandarizados de la off-
diagonal absoluta son bajos (0,0529). Los valores de los residuales se sitan en un
rango entre -0,2 y 0,3 con un 96,98% de los valores situados entre -0,2 y 0,2 (un

87,88% se situan entre -0,1 y 0,1). El valor residual mayor es de 0,273.

Los indices muestran de nuevo el adecuado ajuste de los datos al modelo, como

puede verse en la tabla 8.17.

Tabla 8.17. indices de ajuste al modelo bidimensional para la muestra polaca (Sin percepcién

de consenso en la vision)

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,992 1,00 0,038 0,977 0,965 0,069

Los coeficientes de regresion estimados son de nuevo positivos, yendo el rango de
0,325 a 0,91. La media general de los coeficientes de regresién es de 0,66. La

correlacidon entre los dos factores es de 0,64.

Modelo unidimensional. De nuevo el coeficiente de Mardia (5,0877) indica que la
distribucion de los datos es multivariada no normal. El analisis de la matriz (R-Z)
muestra que los residuales estandarizados de la off-diagonal absoluta siguen siendo
bajos (0,0637). Los valores de los residuales se sitian en un rango entre -0,2 y 0,3
con un 94,86% de los valores situados entre -0,2 y 0,2 (un 84,61% se sitlan entre

-0,1y 0,1). El valor residual mayor es de 0,299.

De nuevo, los datos ajustan adecuadamente al modelo, como puede verse en la
tabla 8.18.

Tabla 8.18. Indices de ajuste al modelo unidimensional para la muestra polaca

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,989 1,00 0,043 0,967 0,953 0,082

Los coeficientes de regresion estimados son positivos, situdandose en un rango entre
0,24 y 0,911. La media es de 0,603.

Modelo unidimensional sin Percepcion de consenso. Un nuevo analisis del
modelo unidimensional sin introducir la variable percepciéon de consenso no muestra
mejoras en relacion al analisis anterior. Los indices de ajuste son similares, e
incluso algo peores (NFI =0,989, CFI=1,00, RMR=0,044, GFI=0,968, AGFI=0,952,
SRMR=0,084).
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Resumen de resultados en la muestra polaca. En la tabla 8.19 puede verse el
resumen de los resultados obtenidos en las diversas pruebas realizadas en la

muestra de Polonia.

Tabla 8.19. Resumen de indices de ajuste para la muestra polaca

MODELO NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR CAIC
Modelo bidimensional 0,992 1,00 0,037 0,976 0,965 0,069 -30,6064
Modelo bidimensional sin PCV 0,992 1,00 0,038 0,977 0,965 0,069 -4,64190
Modelo unidimensional 0,989 1,00 0,043 0,967 0,953 0,082 -13,3979
Modelo unidimensional sin PCV 0,989 1,00 0,044 0,968 0,952 0,084 12,43655

En Polonia los datos ajustan de forma mas adecuada, en general, al modelo
bidimensional, aunque no queda claro si es mejor incluir o no la parcela de
percepcion de consenso. Si nos fijamos en el indice CAIC, el modelo mas
parsimonioso seria el modelo bidimensional que incluye Percepciéon de consenso en

la vision

8.2.4. Comparativa entre los tres paises

Los resultados obtenidos en los tres paises muestran algunas similitudes, aunque
también divergencias. En general parece que los modelos que mejor ajuste
presentan son los bidimensionales, aunque de nuevo no queda claro si la dimensién

percepcion de consenso en la vision debe ser incluida en el modelo o no.

Si nos fijamos tan sdlo en los indices de ajuste podemos ver que en el Reino Unido
los mas adecuados se obtienen en el modelo bidimensional con percepcién de
consenso, mientras que en Polonia y Portugal no queda tan claro, ya que algunos
indices muestran mejor ajuste en el modelo sin percepcién de consenso. Asi, en
Polonia el indice RMR presenta un mejor ajuste en el modelo con percepcion de
consenso mientras que el GFI lo hace en el que no incluye esta dimensién. Los
otros indices de ajuste son iguales en ambos modelos, por lo que no nos permiten
discernir. En Portugal ocurre lo mismo con el RMR y el GFI, aunque en este caso el
AGFI apoyaria el modelo con percepcidon de consenso, mientras que el NFI estaria a

favor del otro modelo.
Para ayudarnos a terminar de tomar la decisién hemos calculado el indice CAIC

(Consistent Akaike Criterion), que da cuenta de la parsimonia del modelo y permite

la comparacién entre ellos. Los resultados son algo mas concluyentes. Tanto en
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Polonia como en Portugal el indice CAIC apunta al modelo bidimensional con
percepcién de consenso como el mas parsimonioso, aunque en Reino Unido el
mismo indice senala el modelo unidimensional. A pesar de ello, el indice CAIC para
el modelo bidimensional con percepcién de consenso en la muestra britédnica esta
tan solo 1,45 puntos por encima, presentando los indices un mejor ajuste global.

Los datos resumen pueden verse en la tabla 8.20.

Tabla 8.20. Resumen de indices de ajuste para las tres muestras

REINO UNIDO

MODELO NFI CFI1 RMR GFI AGFI SRMR CAIC
Modelo bidimensional 0,978 1,00 0,054 0,935 0,904 0,125 37,6897
Modelo bidimensional sin PCV 0,977 1,00 0,057 0,934 0,899 0,131 77,311
Modelo unidimensional 0,967 1,00 0,065 0,905 0,862 0,135 36,191
Modelo unidimensional sin PCV 0,966 1,00 0,07 0,903 0,855 0,141 71,181
PORTUGAL

MODELO NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR CAIC
Modelo bidimensional 0,991 1,00 0,029 0,962 0,944 0,029 527,05594
Modelo bidimensional sin PCV 0,992 1,00 0,031 0,963 0,943 0,031 538,57664
Modelo unidimensional 0,985 1,00 0,039 0,932 0,902 0,108 582,87768
Modelo unidimensional sin PCV 0,985 0,999 0,042 0,933 0,899 0,113 594,03455
POLONIA

MODELO NFI CFI1 RMR GFI AGFI SRMR CAIC
Modelo bidimensional 0,992 1,00 0,037 0,976 0,965 0,069 -30,6064
Modelo bidimensional sin PCV 0,992 1,00 0,038 0,977 0,965 0,069 -4,64190
Modelo unidimensional 0,989 1,00 0,043 0,967 0,953 0,082 -13,3979
Modelo unidimensional sin PCV 0,989 1,00 0,044 0,968 0,952 0,084 12,43655

8.2.5. Base global

Dada la similitud de los resultados obtenidos, realizaremos un analisis con la base
global que incluye los casos de Portugal, Reino Unido y Polonia. Esperamos que, al
aumentar el tamafio de la muestra, el ajuste resulte incluso mas adecuado.
Realizaremos la prueba con el modelo bidimensional incluyendo percepcién de

consenso, que es el que parece tener un mejor funcionamiento en general.

El coeficiente Mardia (19,6776) muestra de nuevo distribuciones multivariadas no
normales. El anadlisis de la matriz (R-X) muestra que los residuales estandarizados
de la off-diagonal absoluta son bajos (0,0605). Los valores de los residuales se
sitian en un rango entre -0,2 y 0,4 con un 85,9% de los valores situados entre

-0,1y 0,1. El valor residual mayor es de 0,366.
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En lo referido al ajuste del modelo, los resultados obtenidos muestran que en
general éste es adecuado, superior que en las otras muestras, como puede verse
en la tabla 8.21.

Tabla 8.21. Indices de ajuste al modelo bidimensional con percepcion de consenso para la

base global

NFI CFI RMR GFI AGFI SRMR

0,99 1,00 0,033 0,966 0,95 0,082

Los coeficientes de regresion estimados son positivos, lo que se ajusta al modelo
propuesto, y el rango estd entre 0,464 y 0,817. La media global de las

estimaciones es de 0,641. La correlacion entre los dos factores es de 0,547.
Los resultados obtenidos permiten confirmar la adecuacion de la estructura

bidimensional con percepcion de consenso en el conjunto de las muestras

internacionales.
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DISCUSION Y CONCLUSIONES
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CAPITULO 9:
DISCUSION Y CONCLUSIONES

El objetivo general de esta tesis ha sido conceptualizar y operacionalizar el
componente psicosocial del capital humano interno a través del constructo Calidad

de procesos y recursos humanos (CPRH) del modelo ASH.

Para ello hemos realizado, en primer lugar, una revision de los principales modelos
de capital intelectual y de calidad, propuestos generalmente desde el ambito de la
administracion de empresa y la economia. A partir de esta revision hemos
constatado que existe una gran dispersion conceptual, una limitada consideracion
de las variables psicosociales y dificultades en la operacionalizacién del constructo
capital humano interno. Con el objeto de sistematizar y estructurar dicho
constructo hemos desarrollado dos estudios empiricos; el primero de ellos nos ha
permitido establecer la estructura dimensional del constructo CPRH de forma
exploratoria, mientras que en el segundo estudio se ha puesto a prueba la
invariancia de dicha estructura a nivel transnacional, en tres paises europeos

(Polonia, Reino Unido y Portugal).

En este capitulo se integran y discuten los resultados obtenidos, asi como las
principales conclusiones e implicaciones que de ellos se derivan. El capitulo se ha
estructurado en cinco apartados diferenciados; en el primero, revisaremos vy
discutiremos acerca de la conceptualizacién que el ASH hace del capital humano
interno a partir del constructo CPRH. En el segundo, y a la luz de los resultados
obtenidos, abordaremos la cuestion de la unidimensionalidad o bidimensionalidad
del constructo CPRH y sus implicaciones teoricas. En el tercero nos centraremos en
la invariancia transnacional de la estructura obtenida. En el cuarto haremos unas
propuestas de mejora y de investigaciones futuras. Por ultimo, finalizaremos con un

resumen de las principales conclusiones y aportaciones realizadas.

9.1. Del capital humano interno a la calidad de procesos y recursos

humanos
La revisidon conceptual desarrollada en esta tesis ha puesto de manifiesto la

creciente importancia adquirida por el capital humano interno como uno de los

activos intangibles mas importantes en la consecucion de ventaja competitiva.
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A pesar de ello, constatamos que existe una gran dispersién conceptual y una falta
de operacionalizacién del constructo, tanto en los modelos de capital intelectual
como en los de calidad. Esto se hace especialmente evidente en lo que se refiere a
los procesos psicosociales como componentes del capital humano interno, dado que
los trabajos realizados parten desde disciplinas como la administracién de empresas
y la economia. En estos trabajos, especialmente los mas recientes, se han utilizado
variables psicosociales como la satisfaccion o la motivacién de los empleados,
aunque hemos constatado (capitulos 2 y 3) que su conceptualizacidn,

operacionalizacién y medicién no eran adecuadas ni homogéneas.

Las limitaciones de los modelos de capital intelectual y de calidad analizadas en el
apartado “E/ capital humano interno: principales limitaciones de los modelos de
capital intelectual, y de los modelos y normas de calidad” (apartado 4.1) nos han
llevado a plantearnos la necesidad de un modelo integrado que permita

sistematizar y estructurar los aspectos psicosociales del capital humano interno.

El modelo ASH nos ha servido como marco de referencia a partir de la
conceptualizacién que hace del capital humano interno como Calidad de procesos y
recursos humanos (CPRH). El ASH presenta dos ventajas fundamentales frente a
los modelos de capital intelectual y de calidad, tal y como ya analizabamos en el
capitulo 4. En primer lugar, el ASH se sustenta en un modelo tedrico de
funcionamiento organizativo que cuenta con herramientas para su medicion. En
segundo lugar, y en relacidon a ésta, la mayoria de indicadores que incluye son
inferenciales, superando asi uno de los problemas que se planteaban con los
modelos clasicos de capital intelectual, en lo que se usaban indicadores correlativos

externos>®.

La principal aportacion de esta tesis ha sido poner a prueba los indicadores para la
medicién de la CPRH y su estructura. Los indicadores establecidos para su medicidon
son el liderazgo transformacional, la direccién, la adecuacion de la participacion, la
percepcion de consenso en la vision, el clima, la motivacion, la activacién, el estrés,
el burnout, la identificacion, el compromiso y la satisfaccion. Se trata de variables
psicosociales y de resultados en las personas que también han sido contempladas
en los diversos modelos de capital intelectual y de calidad analizados a lo largo de
la tesis (ARC-IC, 2007; Brooking, 1996; Bueno et al., 2003; Bueno y Murcia,2008;

Caiibano, Garcia-Ayuso, Sanchez, Chaminade, Olea, Escobar y Pacheco, 2000;

35 Véase en el capitulo 2 y 3 algunos ejemplos de ambos tipos de indicadores.
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Canibano, Sanchez, Garcia-Ayuso y Chaminade, 2002; Dragonetti y Roos, 1998;
Edvinsson y Malone, 1997, 1999; EFQM, 2003, 2010; Euroforum, 1998; Ministerio
danés de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, 2003; European Comission, 2006;
Jacobsen, Hofman-Bang & Nordby, 2005; Kaplan y Norton, 1992, 1996; Ministerio
Federal de Economia y Trabajo, 2004; Mertins, Wang y Will, 2009; Mertins & Will,
2007; Roos et al, 1997; Sveiby, 1997; Thorleifsdottir y Claessen, 2006).

Con el objeto de poner a prueba los indicadores propuestos por el ASH para la
evaluacion del capital humano interno hemos realizado el primer estudio empirico.
Los resultados del mismo, tras la depuracion de los cuestionarios, avalan la
estructura tedrica de las dimensiones y subdimensiones planteadas desde el

modelo, tanto en los analisis factoriales de distinto nivel®®

como en lo que se refiere
a la consistencia interna. No obstante, consideramos oportuno seguir profundizando
en futuros estudios sobre el grado de adecuacién de determinadas subdimensiones
relativas a la percepcion de consenso, el clima organizacional, el burnout y el
compromiso de intercambio. En todas ellas observamos unos bajos niveles de
consistencia interna, a pesar que los analisis factoriales corroboran su estructura
teodrica. Esto nos lleva a plantearnos qué motivos subyacen a las insuficientes
correlaciones halladas entre items de un mismo factor. El analisis de dichos items
nos sugiere tres posibles explicaciones segun éstas atiendan a aspectos formales,

de formulaciéon de los items o conceptuales.

En relacidon al aspecto formal, parece que la disposicion de los items de percepcion
de consenso en la visién en una doble columna con cinco alternativas de respuesta
cada una, ha comportado que algunos participantes respondieran a los aspectos
formulados en la primera y olvidaran los de la segunda. Muestra de ello son los

altos porcentajes de no respuesta, que rondan el 35%.

Un analisis mas pormenorizado de los datos muestra un mayor porcentaje de no
respuesta entre los empleados en comparacion con los directivos. Especificamente,
observamos que las subdimensiones con mayores tasas de no respuesta, cercanas
al 38%, son las referidas a aspectos estratégicos, tales como la percepcién acerca
de los resultados financieros o comerciales, o la importancia que para la
organizacion tienen determinados resultados en las personas (absentismo, rotacion

0 accidentabilidad). Parece evidenciarse que estos aspectos resultan menos

% En la tabla 6.2a y b del capitulo 6 (Metodologia) se muestran las correspondientes dimensiones y
subdimensiones que configuran el instrumento
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conocidos por parte de los empleados que no ostentan cargos de responsabilidad o

directivos, lo que les lleva a no dar respuesta a ellos.

En cuanto a la formulacién de los items, observamos que la redaccion de algunos
de ellos puede haber inducido a errores en las respuestas de los participantes. En
concreto, el item CLI13 de la subdimension del clima referida a la formacion, el
item CLI3 de la subdimensién del clima referido a la estrategia y los items IC13b e
IC14b del compromiso de intercambio estan redactados en negativo. El item CLI30
de la subdimensién del clima referido a la seguridad y salud laboral ademas de
estar en negativo incluye dos conceptos en su formulacion. En todos los casos
optamos por la eliminacion de estos items, dado que no cumplian los criterios
metodoldgicos establecidos, a excepcion del item IC13b, el cual se considerd

oportuno no eliminar por razones conceptuales.

Por ultimo, algunos items y escalas presentaban un mal funcionamiento debido,
probablemente, a contemplar diferentes contenidos dentro de una misma
dimension. Es el caso del item del CLI10 del clima de seleccion e incorporacion a la
empresa, del CLI25 relativo al clima de comunicacion interna y de la escala de

burnout.

La subdimension del clima referido a la seleccion e incorporacion a la empresa se
define como la percepciéon compartida acerca de la eficacia del sistema y de la
adecuacion del trato que reciben los candidatos en los procesos de seleccion. De los
tres items que conforman la dimensién, dos de ellos se refieren a la adecuacién en
el trato. El item CLI10, en cambio, se refiere a la percepcion sobre la eficacia del
propio sistema de seleccidén, en el sentido que éste permite escoger a la persona

mas adecuada para un puesto, lo que implica un contenido distinto de lo anterior.

En cuanto al clima referido a la comunicacion, si bien los items recogen la
percepcion compartida respecto a la comunicacién formal e informal, los resultados
indican que deben ser tratadas como subdimensiones distintas, dado el
comportamiento diferencial del item CLI25, que es el Unico que evallua dicha

comunicacion informal.

Con respecto a la escala de burnout, la subdimension de despersonalizacion obtiene
resultados que no alcanzan los criterios de consistencia interna. Ante este
resultado, y al concebir el disefio del cuestionario como una herramienta corta y de

facil administracién, se optd por realizar un analisis conjunto de todos los items de
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la dimension de burnout. Los resultados sugieren la existencia de un solo factor que
tiene una consistencia interna superior a 0,80. Tan sdlo el item BO16 referido a
falta de realizacién profesional, presenté un funcionamiento anémalo y tuvo que ser
eliminado. El analisis de dicho item muestra que éste se refiere a aspectos mas
genéricos relacionados con el futuro de la profesién, mientras que el resto de items

se refieren al trabajo o puesto desempefiado por el empleado.

9.2. Estructura de la CPRH e implicaciones tedricas

Una vez comprobada la adecuacion de los indicadores planteados por el ASH para
medir la CPRH hemos realizado un analisis factorial exploratorio a partir de los

datos de las parcelas primarias y secundarias obtenidas.

Los resultados muestran la existencia de dos grandes factores, aunque la variancia
explicada por el primero de ellos es de 50,34%. Si bien esto nos hizo pensar en un
primer momento en la existencia de un factor Unico, consideramos que el modelo

bidimensional ayuda a una mejor estructuracion conceptual.

Esta estructura bidimensional se asemeja a la planteada por los modelos de ajuste
persona-entorno (Kristof-Brown, Zimmerman vy Johnson, 2005; Piasentin vy
Chapman, 2006) dentro de la teoria interaccionista del comportamiento (Chatman,
1989; Lewin, 1951; Muchinsky y Monahan, 1987).

El modelo de ajuste persona-entorno tradicionalmente incluye tres tipos de
ajuste®”: el ajuste persona-trabajo, el ajuste persona-grupo y el ajuste persona-
organizacion. Estos tres tipos de ajuste se corresponden con los niveles individual,

grupal y organizacional del ajuste persona-entorno (Sekiguchi, 2006).

Las dos dimensiones halladas en esta tesis se corresponden con los conceptos de
ajuste persona-trabajo y persona-organizacion, dado que, como ya se ha

comentado, por razones practicas, no ha sido posible el andlisis del nivel grupal.

El ajuste persona-trabajo se define como la relacién entre las caracteristicas de la
persona y las de la tarea o trabajo que realiza (Edwards, 1991; Kristof, 1996).

Existen dos conceptualizaciones del ajuste persona-trabajo (Edwards, 1991). La

37 En ocasiones se han incluido otros tipos de ajuste como el ajuste persona-vocacién (Dawis y Lofquist,
1984; Holland, 1985; Lofquist y Dawis, 1969) o el ajuste persona-supervisor (Adkins, Russel y Werbel,
1994; Van Vianen, 2000)
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primera, el ajuste entre demandas y habilidades, se refiere al ajuste entre las
habilidades, conocimientos y capacidades del individuo y lo que su trabajo le
demanda. El segundo tipo de ajuste, entre necesidades y recursos, se produce

cuando el trabajo cubre las necesidades, deseos o preferencias del empleado.

La dimension de la CPRH que hemos denominado RPT (Relacién persona-trabajo)
incluye las subdimensiones de estrés, burnout, activacién y motivacion. El estrés y
el burnout se hallan intimamente relacionadas con la conceptualizacion relativa al
ajuste demandas-habilidades, dado que el desajuste entre lo que el trabajo
demanda al empleado y sus capacidades puede contribuir al desarrollo del estrés y
el burnout. En relacion al ajuste necesidades-recursos, por otro lado, si el empleado
percibe que su trabajo responde a sus necesidades o le aporta recursos para

cubrirlas se producen la activacion y la motivacion.

Asi pues, a pesar de que los analisis muestran la existencia de un Unico factor que
conforma la RPT, a nivel conceptual podemos distinguir entre un subfactor
compuesto por las consecuencias negativas derivadas del no ajuste persona-
trabajo, que incluye estrés y burnout, y un subfactor con las consecuencias

positivas derivadas del mismo, donde se incluyen la motivacion y la activacion.

Por su parte, el ajuste persona-organizacion ha sido definido de forma no
homogénea por diferentes autores. En general se han identificado cuatro tipos de
conceptualizaciones distintas (Behery, 2009): congruencia entre los valores
individuales y organizacionales (por ejemplo, Chatman, 1989, 1991; Judge y Bretz,
1992), congruencia de objetivos con los lideres de la organizaciéon® o con los
iguales (por ejemplo, Vancouver, Millsap y Peters, 1994; Witt y Silver, 1995) ,
ajuste entre las preferencias o necesidades individuales y los sistemas y estructuras
organizacionales® (por ejemplo, Cable y DeRue, 2002), y ajuste entre las
caracteristicas individuales y el clima organizacional (por ejemplo, Christiansen,
Villanova y Mikulay, 1997; Ryan y Schmitt, 1996).

La dimensién de la CPRH denominada RPO (Relacién persona-organizacién) hace
referencia a las diversas conceptualizaciones del ajuste persona-organizaciéon que

acabamos de mencionar. En este sentido, se incluyen en ella las variables direcciéon

3 En ocasiones se ha denominado a esta conceptualizacién ajuste persona-supervisor (Adkins, Russel y
Werbel, 1994; Van Vianen, 2000) y se la ha considerado como una dimension distinta del ajuste person-
organizacién

3% Esta conceptualizacién se asemeja a la aproximacién de necesidades y recursos del ajuste persona-
trabajo
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y liderazgo, como congruencia entre los objetivos propios y los de los lideres,
percepcién de consenso en la vision, compromiso e identificacion, donde se
incluyen subdimensiones referidas a la congruencia con los valores
organizacionales, la adecuacion de la participacién, como congruencia entre las
necesidades o preferencias de los empleados en cuanto a la participaciéon y los

sistemas existentes para la misma, el clima organizacional y la satisfaccién.

Las teorias del ajuste persona-entorno se muestran validas para justificar
tedricamente las relaciones existentes entre las diversas variables que configuran el
modelo CPRH, si bien ésta no es una medida de ajuste propiamente dicha. La CPRH
se define como la percepcion de los empleados acerca de determinadas
caracteristicas propias y de la organizacion que, por un lado, les permiten un
desarrollo profesional y una calidad de vida en el trabajo, y por el otro contribuyen
a la consecucion de los objetivos de la organizacion (Quijano et al., 2010, en
revision) y muestra las consecuencias que el ajuste o la falta del mismo producen

en el capital humano interno de las organizaciones.

9.3. Estabilidad transnacional y comparabilidad de las medidas

Los trabajos mas recientes sobre la medicion del capital intelectual, que parten en
su mayor parte de entes politicos, aunque también de asociaciones de empresas,
plantean la necesidad de dotar a las empresas de herramientas que les permitan,
no solo su autoevaluacion, sino la comparabilidad con otras empresas del sector o
de fuera de él, aunque hemos visto que no consiguen la homogeneidad que

preconizan.

La presente tesis ha tenido por objeto superar las limitaciones de los modelos
previos en este sentido. Para ello se valido la estructura dimensional obtenida en el
primero a través de diversos analisis factoriales confirmatorios (AFC) en muestras

provenientes de tres paises europeos (Reino Unido, Polonia y Portugal).

Los resultados muestran el ajuste de la estructura bidimensional analizada en el
apartado anterior, si bien en la muestra inglesa el resultado no era tan claro. Esto
podia ser atribuido al tamafio de dicha muestra, por lo que se decidid poner a
prueba el modelo con las tres muestras conjuntamente. Los resultados obtenidos
muestran un mejor ajuste de los datos al modelo bidimensional lo que nos lleva a

concluir que, a nivel transnacional, éste es el que mejor define al constructo CPRH.
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Los resultados obtenidos en la presente tesis confirman la estructura planteada, lo
que dota de aun mas valor al modelo, al cumplir asi el objetivo de superar las
limitaciones de los modelos de capital intelectual, de calidad mencionadas mas
arriba. La obtencion de una estructura que se mantiene estable a nivel
transnacional facilita la comparacion, no solo entre empresas de un mismo pais,

sino a nivel europeo.

9.4. Propuestas de mejora e investigaciones futuras

Para finalizar este capitulo, haremos algunas consideraciones acerca de las posibles
mejoras e investigaciones futuras. Las nuevas lineas de investigacion que nos abre
esta tesis se articulan en tres aspectos: la aplicacion del modelo CPRH a otros
contextos, sectores y paises, la investigacion acerca de los antecedentes vy
consecuentes de la CPRH, y el continuo desarrollo del modelo, sus componentes y

sus instrumentos de medida.

En relacidon a la aplicacion del modelo CPRH a otros contextos, sectores y paises
distintos de los empleados en esta tesis, esto permitiria comprobar si el ajuste del
modelo se mantiene en diferentes ambitos, lo que le dotaria de mayor robustez

conceptual.

En cuanto al necesario estudio de los antecedentes de la CPRH, y con objeto de
intervenir en las organizaciones, éste permitiria el conocer mejor los mecanismos
que dotan a su capital humano de una mayor calidad, asi como las consecuencias
que esto pueda tener (y que puedan ser demostradas) en la mejora de los
resultados duros. Del mismo modo, proporcionaria conocimientos acerca de los
antecedentes del ajuste entre la persona y su organizacién y entre la persona y su
trabajo, avanzando asi en la investigacion sobre las consecuencias de dicho ajuste

en los resultados organizativos.

En cuanto a los consecuentes del constructo creemos que seria muy interesante el
poder disponer de datos relacionados con los resultados duros de la organizacién
(Efectividad organizacional) con el objetivo de establecer relaciones entre la calidad
del capital humano interno y dichos resultados. Ademas, a nivel metodoldgico, esto
permitiria evitar también la varianza debida al método comudn (Podsakoff y Organ,

1986) comentada mas arriba.
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Por ultimo, comentaremos algunos aspectos con respecto a la mejora continua del
modelo. En relacién a los resultados obtenidos y dada la vocacién interventiva del
mismo, se hace necesario el analizar en mayor profundidad sus componentes con el
objeto de facilitar la devolucidn de resultados en un proceso de consultoria. En este
sentido, en el apartado 9.2 ya hemos comentado la existencia de dos grupos de
variables distintas conceptualmente como parte de la RPT. Algo similar ocurre en el
caso de la RPO, donde de nuevo podemos diferenciar dos grupos distintos de
variables, segun atiendan a la identificacién y el compromiso que los empleados
tienen con la organizacion o a la percepcién valorativa que los empleados hagan de
la misma. El primero incluye los constructos de compromiso e identificacion. La
agrupacion de éstas variables en un mismo factor es una evidencia mas de la
relacion existente entre ambas, ya sefialada por diversos autores (Meyer, Becker y
Van Dick, 2006; Quijano, Navarro y Cornejo, 2000; Van Knippenberg y Sleebos,
2006). El segundo grupo de variables incluye los constructos de satisfaccion,
liderazgo, direccidon, percepcion de consenso, clima y adecuaciéon de la
participacion. Diversos autores han relacionado algunas de estas variables entre si,
aunque no existen estudios tedricos ni empiricos de todas ellas conjuntamente. Asi,
por ejemplo, se han relacionado a la participacion con la satisfaccion (por ejemplo,
Cotton, Vollrath, Froggatt, Lengnick-Hall y Jennings, 1988; Vanderslice, Rice y
Julian, 1987; Wagner, 1994; o mas recientemente Wright y Soonhee, 2004), o con
el liderazgo (por ejemplo, Blake y Mouton, 1964; Fiedler, 1978; Lewin, 1939;
Lickert, 1961; Stogdill, 1975, o mas recientemente Metochi, 2002), a la direccién
con el liderazgo (por ejemplo, Berger et al., 2005), o al clima con la satisfaccion
(por ejemplo, Hellriegel y Slocum, 1974; Muchinsky, 1977; Payne y Phesey, 1971,
o mas recientemente, Schulte, Ostroff y Kinicki, 2006; Van de Voorde, Van
Veldhoven y Paauwe, 2009).

Siguiendo con el objetivo de mejora continua del modelo, debemos referirnos
también a las dimensiones que, por diversos motivos expuestos en el capitulo 4 y 6
de esta tesis, no han sido incluidos en la evaluacion de la CPRH. Nos referimos al
nivel de andlisis grupal, a las variables referidas al poder y la autoridad y a la
gestidén del conflicto, a la cultura organizacional, al equilibrio vida-trabajo y a las

competencias.

En cuanto al nivel de analisis grupal, tanto en lo que se refiere a los procesos
psicosociales como a los resultados del grupo, las dificultades que a menudo se
observan en la distinta conceptualizacion del mismo por parte de los

investigadores, por un lado, y los responsables de las organizaciones, por otro,
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pone de manifiesto la necesidad de constituir un lenguaje comdn que permita una
visibn compartida entre ambos. Por otra parte, sera necesario tener en cuenta el
funcionamiento contingente del nivel de desarrollo grupal, asi como las dificultades
que podrian derivarse de la agregacion de medidas individuales para obtener

puntuaciones grupales.

En lo que se refiere a las variables referidas al poder y la autoridad y a la gestion
del conflicto, se debe seguir trabajando en la definicion nominal de las mismas,

dado que por el momento no ha sido desarrollada en el marco del ASH.

En cuanto a la cultura organizacional, proponemos utilizar esta variable como
marco para el desarrollo de estudios crosculturales, tanto en el nivel organizacional

como transnacional.

Por ultimo, y dada la importancia otorgada a las competencias en los modelos
presentados, creemos que deberia continuarse el trabajo iniciado por parte del
equipo ASH en este sentido (Romeo y Yepes, 2008; Romeo, Yepes y Carro, 2010)
para obtener medidas validas y confiables de las mismas y poder ponerlas a prueba

como componentes de la CPRH.

Otras variables que deberan ser tenidas en cuenta son aquellas que tanto en un
nivel académico como interventivo estan experimentado un incremento de
importancia en los Ultimos afos como el equilibrio vida-trabajo (Geurts, Taris,
Kompier, Dikkers, Van Hooff y Kinnunen, 2005; Moreno-Jimenez, Sanz Vergel,
Rodriguez-Mufioz y Geurts, 2009) o la adiccidon al trabajo (Del Libano, Llorens,

Salanova y Schaufeli, 2010; Flowers y Robinson, 2002).

Por ultimo, en un nivel mas concreto y a partir de los resultados obtenidos en esta
tesis, es evidente que se hace necesario revisar algunos items de las herramientas
presentadas dado su funcionamiento no del todo adecuado. Ademads, seria
necesario establecer criterios mas estrictos en cuanto a la consistencia interna vy la

unidimensionalidad de las escalas.

En algunos casos, como son los del compromiso o la percepcién de consenso en la
visién, el equipo ASH esta ya poniendo a prueba nuevos instrumentos. En concreto,
en relacion a la percepcién de consenso, estamos trabajando en un sistema de
preguntas que resulten mas comprensibles para los participantes. Ademas se ha

redisefiado este apartado como dos bloques de preguntas independientes, y no en
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dos columnas, como se hizo en la presente tesis, ya que creemos que la
focalizacion de la atencion del respondiente en tan solo un criterio de valoracion

facilitarad su respuesta.

En cuanto a la dimension de compromiso de intercambio, un grupo de expertos ha
seleccionado dos nuevos items que se adecuan mejor a la definicion nominal de la
dimension. El andlisis factorial realizado sobre estos nuevos items sobre una
muestra de 127 casos da como resultado la existencia de un solo factor que explica
el 78,97% de la variancia (Romeo, Berger y Yepes, 2010, trabajo de investigacién
no publicado).

Para terminar, las dimensiones del clima y el burnout, dados los resultados
obtenidos, deberan ser analizadas en profundidad en el futuro, por ejemplo creando
nuevos items cuando sea necesario. La mayor dificultad en este sentido estriba en
que el cuestionario para medir la CPRH ha de ser lo suficientemente corto para
responder a las demandas del entorno organizativo, por lo que es necesario

encontrar un equilibrio entre los requerimientos metodoldgicos y los interventivos.

Las propuestas de mejora que hemos presentado tendrian un doble beneficio. Por
un lado deberian permitir la consolidacion tedrica del concepto CPRH y el capital
humano interno. Por otro lado, desde una vertiente mas practica y aplicada, dotaria
a los profesionales de los RRHH, los directivos y los gerentes de herramientas
fiables y validas, asi como de estrategias para promover el desarrollo del capital

humano de sus organizaciones y su ajuste con la organizacion y con el trabajo.

9.5. Conclusiones

A modo de resumen, los principales hallazgos y aportaciones de esta tesis han sido

los siguientes:

1. La revision de la literatura existente en relacidon al capital humano interno,
objeto de esta tesis, ya sea desde los modelos de capital intelectual o de
calidad, ha mostrado una gran dispersion conceptual y falta de

operacionalizacion del componente psicosocial del capital humano.
2. El modelo ASH, dadas las ventajas que presenta frente a los de capital

intelectual y de «calidad (su sustentacidn tedrica, la existencia de

herramientas para su medicién y en el uso de indicadores inferenciales), y
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en concreto el constructo CPRH, se evidencia como referente para la
conceptualizacién del capital humano interno, dado que permite
sistematizarlo y operacionalizarlo en un modelo global de comportamiento

organizativo.

Las dimensiones y los instrumentos de medida propuestos por el ASH, asi
como la estructura del constructo CPRH han sido validadas, tal y como se ha

visto en el primer estudio empirico.

El mejor ajuste de la estructura bidimensional de la CPRH (RPT-RPO) y su
invariancia transnacional ha sido comprobada en el segundo estudio

empirico.

La estructura bidimensional de la CPRH se asemeja a la planteada desde los
modelos de ajuste persona-entorno (Kristof-Brown, Zimmerman y Johnson,
2005; Piasentin y Chapman, 2006) dentro de la teoria interaccionista del
comportamiento (Chatman, 1989; Lewin, 1951; Muchinsky y Monahan,
1987).

Desde un punto de vista transnacional, los resultados obtenidos en la
presente tesis confirman la estructura planteada, lo que dota de aln mas
valor al modelo CPRH, superando algunas de las limitaciones de los de

capital intelectual, de calidad y de ajuste persona-entorno.

El modelo CPRH dota a las empresas de herramientas que les permiten, no
solo su autoevaluacion, sino la comparabilidad con otras empresas incluso

en diferentes paises.
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ANEXO 1:
Rutinas SPSS para el calculo de las parcelas

**\/|SION COMPARTIDA .

*RESULTADOS PRODUCTIVOS.
COMPUTE rspro=Mean(i215n,i216n,i217n,i218n).
EXECUTE.

*RESULTADOS FINANCIEROS.
COMPUTE rsfin=Mean(i219n,i220n).
EXECUTE.

*RESULTADOS COMERCIALES.
COMPUTE rscom=Mean(i221n,i222n,i223n).
EXECUTE.

*RESULTADOS SOCIALES (COMUNIDAD).

COMPUTE rssocc=mean(i224n,i225n).

EXECUTE.

*RESULTADOS SOCIALES (ORGANIZACION-RS. EN LAS PERSONAS).
COMPUTE rssoo=mean(i227n,i230n,i231n,i232n,i235n,i236n).
EXECUTE.

*RESULTADOS DE LAS PERSONAS.

COMPUTE rsdlp=mean(i238n,i239n,i241n,i242n,i243n).
EXECUTE.

*RESULTADOS DE ADAPTACION AL ENTORNO.
COMPUTE rsadap=mean(i244n,i245n,i246n).

EXECUTE.

**DIRECCION.

**DIRECCION ORIENTADA A PERSONAS.
COMPUTE dop=mean(i113,i114,i115).

*DIRECCION ORIENTADA A TAREAS.
COMPUTE dot=mean(i116,i118,i119).

*LIDERAZGO.

*CARISMA.
COMPUTE carisma=mean(i111,i117).

**INSPIRA MOTIVACION.
COMPUTE inspira=mean(i112,i124).

*ESTIMULO INTELECTUAL.
COMPUTE estimulo=mean(i122,i123).

*CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA.
COMPUTE consid=mean(i120,i121).

Execute.
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*CLIMA.

**Participacion.
COMPUTE clpar=mean(i137,i138,i139,i140,i141).

**Estrategia.
COMPUTE clestra=mean(i150,i151).

**Estructura.
COMPUTE clestru=mean(i183n,i184n,i185n).

**Seleccion.
COMPUTE clsel=mean(i154,i155).

**Eormacion.
COMPUTE clform=mean(i157,i158).

*Promocion.
COMPUTE clprom=mean(i159,i160,i161).

**Retribucion.
COMPUTE clretr=mean(i162,i163,i164).

**Evaluacion del rendimiento.
COMPUTE clevren=mean(i165n,i166n,i167n).

**Comunicacion interna.
COMPUTE clcom=mean(i169,i170).

**Seguridad y salud.
COMPUTE clseg=mean(i171,i172).

**Relaciones laborales.
COMPUTE clrrll=mean(i174,i175n,i176).

**Resultados EfO.
COMPUTE clefo=mean(i177,i178,i179).

EXECUTE.

*CLIMA GLOBAL.
*COMPUTE
climag=mean(clpar,clestra,clestru,clsel,clform,clprom,clretr,clevren,clcom,clseg,clrrll,clefo).

**DENTIFICACION.

COMPUTE orgullo=mean(i101,i107).
COMPUTE catego=mean(i85,i110).
COMPUTE cohesion=mean(i95,i97).

COMPUTE identif=mean(orgullo,catego,cohesion).
execute.

*COMPROMISO.

COMPUTE cnecneg=Mean(i88n,i93n,i104n).
COMPUTE cnec=Mean(i88,i93,i104).

COMPUTE cint=Mean(i86,i109n).
COMPUTE cafec=Mean(i87,i91,i92).
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COMPUTE cval=Mean(i94,i99,i106).
COMPUTE compromiso=Mean(cnecneg,cint,cafec,cval).

Execute.

*ADECUACION DE LA PARTICIPACION.
COMPUTE adepart=Mean(i142,i143,i144,i145,i146).
execute.

*SATISFACCION.

COMPUTE satisf=mean(il,i2,i3,i4,i5,i6,i7,i8).

EXECUTE.

*EACTORES DE ORDEN n FINALES.

**DIRECCION.
COMPUTE direccion=mean(dop,dot).

**| IDERAZGO.
COMPUTE lider=mean(carisma,inspira,estimulo,consid).

EXECUTE.

**PERCEPCION DE CONSENSO EN LA VISION.
COMPUTE pcv=mean(rspro,rsfin,rscom,rssocc,rssoo,rsdlp,rsadap).

EXECUTE.

*ADECUACION DE LA PARTICIPACION.
COMPUTE adepart=Mean(i142,i143,i144,i145,i146).

execute.

*CLIMA GLOBAL.
COMPUTE
climag=mean(clpar,clestra,clestru,clsel,clform,clprom,clretr,clevren,clcom,clseg,clrrll,clefo).

execute.

*+ESTRES.
RECODE i10
(1=1) (2=3) (3=5) (4=3) (5=1) into i10e

RECODE i10e i11i12

(1=1) (2=3) (3=5) (4=3) (5=1) INTO intoi10rillril2r
COMPUTE estres=mean(i10r,i11r,i12r).

*BURNOUT.

COMPUTE burnout=mean(i17n,i20n,i21n,i24n,i25n,i27n,i32n).
Execute.

*ACTIVACION.

COMPUTE activacion=mean(i13n,i14n,i15).
Execute.
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*MOTIVACION.
COMPUTE motd=mean(i26,i28,i30).
Execute.
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ANNEXO 2:
Modelos puestos a prueba en el AFC

1. Modelo bifactorial con Percepcion de consenso en la vision
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2. Modelo bifactorial sin Percepcién de consenso en la vision
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3. Modelo unifactorial con Percepcion de consenso en la visiéon

El
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4. Modelo unifactorial sin Percepcion de consenso en la vision
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