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1. INTRODUCCION GENERAL

El entorno cambiante, globalizado y diverso en igos
socio-demograficos, junto con las nuevas tecnosodia
transformado el modo de gestionar las organizasione
radicalmente. Han sido muchos y diversos los awadesde
mediados del siglo pasado a los albores del s. ¥¥hde se

contextualiza el presente trabajo.

En este trabajo, se estudia la relacion entre &idgede
recursos humanos y el desempefio, sin olvidar lastegisticas
de los empleados tanto a nivel individual como aelni
organizacional. Para ello, se analizan las difesembrrientes
de gestion de recursos humanos y la teoria sobestigacion
multinivel. Este trabajo se inspira en el modeloQigroff y
Bowen (2000) y en diversas teorias clasicas dsitalogia del
trabajo que lo avalan, y ofrece una vision global d

funcionamiento de las organizaciones.

En este trabajo |, se analiza la gestion de resuramanos
desde diferentes perspectivas, y como ello redandd clima y
el contrato psicoldgico y normativo de los empleado que
modifica su satisfaccion laboral, y por tanto, ssampenio.
Con él se pretende mostrar como aquellas empresapanen
en practica una gestion de recursos humanos basagistemas
de practicas de recursos humanos orientadas hdcia e
compromiso obtienen un mayor desempefio de sus adgsle
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2. LAS CARACTERISTICAS DEL ENTORNO
ORGANIZACIONAL DEL PRESENTE TRABAJO

Las organizaciones no viven en el vacio, no son
autosuficientes, ni autonomas, por ello, para esera las
organizaciones es necesario entender el ambienteledo
realizan su actividad (Klein y Kozlowski, 2000). i@fenato
(2004) define el ambiente como el contexto dondmserta la
organizacion y representa todas las fuerzas esemee

influyen en las organizaciones y en su comportaioien

Antes de continuar con el desarrollo de este ap@rtas
imprescindible, por tanto, informar que las canastieas del
entorno organizacional en las que se llevé a caledogida de
datos de la presente tesis, es bien distinta actiaala La
situacidn de crisis econdémica que esta soportaadednomia
occidental principalmente, y por ende, la mundiesd® 2008
ha modificado el panorama econdmico mundial afeltanlas

organizaciones y, en consecuencia, a sus empleados.

En aras de una correcta interpretacion y contexa@bn
de los resultados del estudio, en este apartadotae los
principales cambios socioeconémicos producidos alesd
principios del s.XXIl. Sin embargo, se incluyen ldatos
objetivos de la situacién econdmica del afio 2004, a fin de
contextualizar correctamente y con precision losultedos

obtenidos en los estudios.
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Los albores del siglo XXI, se -caracterizaron por la
innovacion basada en el conocimiento, por la gestié la
informacion, por la internacionalizacion de los oaelos
(Bonache, 2002) y por una bonanza economica qleeigano
tener fin. Todo ello, tuvo como consecuencia un CawEo
turbulento, dinamico y competitivo que exigia umb& en la
gestion empresarial y también en los recursos hamaba
realidad del mercado laboral era bien distinta aadtual,
presentando unas tasas de paro relativamente bRBm@s.
ejemplo, la tasa de paro en Espafa en 2004 erd(Ojgdo,
siendo la mas alta de la mayoria de paises pamigp en
nuestro estudio: Suecia (6,3%), Alemania (9,5%jsd%aBajos
(4,6%), Bélgica (8,4%), y Reino Unido (4,7%) (Eueds2007).
Ante esta situacion del mercado laboral, existia necesidad
de atraer y mantener trabajadores altamente enhgdeébe
Cuyper, Bernhard-Oettel, Berntson, De Witte, y 8tar2008)

gue aportaran valor a la organizacion.

Ademas, otros factores como la globalizacion, kenaes
tecnoldgicos, y la diversidad en la fuerza lab@§Gitiavenato,
2004) han afectado a las organizaciones en losecaws del
siglo XXI. Estos factores han producido y producem serie
de cambios en la gestion empresarial. A continumaclés

presentamos con mayor detalle.
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2.1. GLOBALIZACION

La globalizacion ha sido definida como “un procet®
expansion econdmica que derriba todas las barrgres
impiden un intercambio econdémico competitivo, yaarse
sociales, culturales, ambientales, éticas, jurijiiaancieras o
politicas, y permite que los productos, servicios;ursos,
artefactos e ideas de todos los paises puedan tiorapeel

mercado mundial” (Chiavenato, 2004, p. 49).

En esta competicion, el éxito se mide en base a la
rentabilidad de la empresa. Esta competitividaddiallieva a
las organizaciones a pensar en mercados mundiglebaes a
fin de disminuir costos y aumentar el mercado psua
productos (Gil y Alcover, 2003). Asi no es de extraque las
principales potencias mundiales hayan aumentado sus
importaciones y exportaciones desde el 2002 hag1@0d (que
es cuando se realizo la recogida de datos) y estiencia siga

en aumento hasta 2009 (ver cuadro 1).
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Cuadro 1.Comercio de las principales potencias en el mercado

mundial en billones de euros (Eurostat, 2005; 22020).

Exportaciones EU25 USA China Japén Canada
1999 689.4 650.0 182.9 391.8 223.7
2000 857.8 845.7 269.8 518.9 299.5
2001 895.8 816.0 297.1 450.5 290.1
2002 903.6 733.6 344.3 440.6 266.9
2003 882.9 640.7 387.5 417.1 241.1
2004 969.0 658.4 477.0 454.6 258.8
2005 1052.7 726.9 612.5 478.2 289.8
2006 1160.1 825.9 7717 515.1 309.2
2007 1240.5 848.3 890.2 521.2 306.6
2008 1309.8 883.8 972.7 531.3 318.2
2009 1094.4 757.6 861.5 416.3 226.1

Importaciones
1999 746.6 994.1 155.5 290.9 206.6
2000 996.0 1363.4 243.7 410.9 265.0
2001 983.7 1316.6 271.9 389.8 253.8
2002 942.5 1271.4 312.1 356.5 240.5
2003 940.8 1151.9 365.0 338.5 216.6
2004 1032.0 1227.1 451.3 365.4 221.7
2004 1027.5 1226.2 451.2 366.0 220.1
2005 1179.6 1392.4 530.5 414.7 252.7
2006 1352.8 1528.4 630.3 461.2 278.8
2007 1433.4 1471.8 697.6 454.0 277.5
2008 1564.9 1471.9 770.0 518.4 285.4
2009 1199.2 1148.5 720.9 395.7 230.2

Balance
1999 -57.2 -344.0 27.4 101.0 171
2000 -138.2 -517.7 26.1 108.0 34.5
2001 -87.9 -500.6 25.2 60.7 3 6.4
2002 -38.9 -537.7 32.2 84.12 6.3
2003 -57.9 -511.2 22.6 78.6 2 4.5
2004 -63.0 -568.7 25.7 89.23 7.1
2005 -126.8 -665.5 82.0 63.6 37.1
2006 -192.7 -702.4 141.3 53.9 30.4
2007 -192.9 -623.6 192.6 67.2 29.1
2008 -255.1 -588.1 202.7 12.8 32.8

2009 -104.8 -390.9 140.6 20.6 -4.0
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2.2. AVANCES TECNOLOGICOS

El avance en la tecnologia, principalmente endadgia
de la informacion y la comunicacion (TIC), ha rexabnado
las organizaciones. La red de Internet y la rap@aunicacion
gue en ella se produce, esta obligando a las @aazohnes a
transformarse. Debido a que los nuevos canales de
comunicacion permiten trabajar directamente concl@Entes,
se evitan los antiguos canales de distribucidbnue permite
mejorar los servicios y reducir costes. El uso deerhet
produce un modo de comunicarse con rapido flujo de
informacion y aumentando las expectativas de lientes y de
los proveedores. Por ello, el conocimiento y, pemtd, los
empleados que lo poseen se estan convirtiendo ectieb
principal de la organizacion y en su ventaja coitipat En
2004, el porcentaje de empresas que tenia coneledmnda
ancha era de 53, 6% en Alemania, 71,6% en Espdfioden
Reino Unido, el 53,7% en los Paises Bajos, el 6%&A%MBélgica
y el 74,7% en Suecia; mientras que el porcentajenderesas
que usaban habitualmente la intranet y la extrareetde 30%
en Espafa, el 42,1% en Bélgica, el 29% en Alemahi6,2%
en Suecia, el 32,9% en los Paises Bajos, y el %6erb Reino
Unido (Eurostat, 2007). La necesidad de adaptgsdamente
a los cambios que se estaban produciendo y ofmeegor
servicio a menor coste por medio de las Tecnolodeada
Informacion y la Comunicacion era y es requisiispensable

para aumentar la ventaja competitiva de la empresa.
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23. MAYOR HETEROGENEIDAD EN LA
COMPOSICION DE LA FUERZA LABORAL

A lo largo del siglo XX, se han producido una seifi
cambios que hacen que la fuerza laboral actuainsefo mas
heterogénea (la entrada masiva de la mujer a lest@s de
trabajo, multiculturalidad de los empleados, etéddo ello
plantea retos para la gestion de recursos humeslasionados
precisamente con lo que se ha venido llamandodadgede la

diversidad.

La diversidad organizacional es un nuevo reto & se
enfrentan las organizaciones del s.XXI. Actualmenies
personas que trabajan en las organizaciones seteréan, no
sélo por diferencias individuales como la persafzli o las
competencias, sino, sobre todo, por diversas @afstitas
demograficas y culturales. El sexo, la lengua,elgion, la
nacionalidad, la clase social, la cultura, la egéas costumbres
son muy diferentes en los empleados del siglo X%to obliga
a las organizaciones a repensar parte de la polftterna y a
cambiarla. Ademas, la globalizacion ha provocade tps
organizaciones se expandan a otros paises incrangentsu
diversidad y que empleados de diferentes nacicaceis

formen parte de la misma empresa.

Una muestra de la diversidad sociodemografica de
empresas espafolas y europeas, son los datos cladaganos

de diferentes paises que se encontraban en Espafi&yropa
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a principios del 2005. En esta época habia enfiaspa.667
millones censados como ciudadanos de los cualeSd®eran
de otros paises de la Europa de los 25, mientrashabia
2.026.000 millones de ciudadanos de otros lugagesndndo.
A nivel mas global, podemos decir que los 433,3lonmés que
habitabamos la Europa de los 25 habia 26,283 redlote
ciudadanos desplazados, de los cuales 7,305 nsll@nan
europeos y 18,978 millones eran de otros paisesogtad,
2007).

Ante esta situacion multicultural, se hace necasaria
gestion eficaz de la diversad en las organizacioSegun
Chiavenato (2004), la diversidad gestionada efieaen se
convierte en una ventaja competitiva para las argaiones. El
desafio estd en alcanzar un margen de competeonidas

diferentes personas que trabajan en las organiexio

Segun Bonache (2002), los recursos humanos
particularmente importantes en este entorno dingnaiverso
culturalmente y boyante. En tal entorno, si los leaxgios son
adecuadamente gestionados, se facilita la adaptagida
renovacion continua de la empresa para adecuarlasa
demandas de los mercados. Asi, a través de la ¢é@mg el
aprendizaje continuo, los recursos de conocimiset@ueden
transferir a través de distintas tecnologias, prtodu y
servicios. Hay que remarcar que los recursos dedamiento

se sustentan en los recursos humanos, esto esmiogleados

son
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gue son los que proporcionan esa ventaja competdivia
empresa, siempre y cuando estén bien dirigidostjogados.

En este contexto, se desarrolla la actividad de las
organizaciones y los empleados que hemos analizadta
presente tesis. Un entorno global, tecnoldgico werdo que
requiere un esfuerzo adicional para una adecualiggeale los
recursos humanos, que lleve a las organizacioresmseguir

sus objetivos organizacionales.

3. LA GESTION DE RRHH Y EL DESEMPENO
ORGANIZACIONAL.

A partir de los afios 80, una corriente de consestor
académicos y profesionales han ido acumulando tigeeson y
experiencias que demuestran que la gestion de soecur
humanos es un area estratégica en la organizacion vy
proporciona ventaja competitiva (Bonache, 2002)géstion de
recursos humanos ha sido definida como la filosolds
politicas, practicas y procedimientos relacionadosla gestion
y direccibn de las personas dentro de la orgarinaci
(Beardwell, Holden y Clayton, 2004). Este concaptoamplio
incluye estrategias, decisiones, operaciones ytipadc para
hacer una gestion efectiva de los empleados y gairsge este
modo los objetivos organizacionales. Uno de losigipales
objetivos de la gestion de recursos humanos esiragad

maximo valor a los bienes y servicios que propo@ida
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empresa, junto con la mejora de la calidad de wddalos
empleados (Analoui, 2007).

La gestion de recursos humanos ha sido definida
anteriormente, desde un punto de vista académiow coin
conjunto envolvente de multiples teorias y un grdegoliticas
interrelacionadas con una ideologia o filosofiayagbnte”
(Guest, 1999). Armstrong (1999), desde un puntovidéa
menos tedrico, consideraba la gestion de recursosamos
como una aproximacion estratégica para adquirsarmellar,
dirigir, motivar y conseguir el compromiso del ressuclave en
la organizacion, las personas que trabajan paea E€ltros
investigadores la diferenciaban de la administradie personal
tradicional. Por ejemplo, Storey (2007) la defimidmo una
aproximacion distinta a la gestibn de personal tueca
alcanzar una ventaja competitiva a través de Ihzadion
estratégica de sus empleados altamente cualificagos
comprometidos por medio de un conjunto de técnicas
culturales, estructurales y de gestion de persdbekde el
punto de vista de Storey (2007), la diferencia eentr
administracion de personal y gestion de recursesahos es
gue la primera impone el cumplimiento de las regla®s
procedimientos organizacionales, y la segunda, atanda
lealtad y compromiso de los trabajadores. Estadwigle la
gestion de recursos humanos estaria en linea queradigma
de CVL/IE (Calidad de Vida Laboral/ Implicaciéon des
Empleados).
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Uno de los aspectos basicos de este paradigmaeekqu
calidad de vida laboral (CVL) estimula la implioacide los
empleados (IE) y un desempefio de calidad basadel en
compromiso, la competencia, los costes y la comgiaecon
los objetivos de la organizacion de los objetivos lds
empleados. Desde este paradigma, se enfatizatlaigeaion,
autonomia y la formacién de los empleados, la reemsa en
funcion del desempefio, la comunicacién abierta otant
horizontal como vertical, y la informacion de loantios
organizacionales en todos los niveles de la empi@sacia,
Martinez-Tur, y Peiro, 2001).

Las ultimas definiciones y paradigmas de la gestién
recursos humanos que hemos citado, se basan en una
aproximacion “soft” de los recursos humanos, freatda
aproximacion “hard”. Ambas aproximaciones, dessriém el
siguiente apartado, consideran la gestion de resuramanos

como un area estratégica de la organizacion.

Diversas han sido las causas que consolidan astédgale
recursos humanos como un area estratégica (Bonaoha).
En primer lugar, los cambios en la fuerza labotehb@jo
cognitivo, empleabilidad, flexibilidad, etc.) y ¢ésms demandas
del entorno (globalizacibn y competitividad de nagla@s
internacionalizados) han propiciado la necesidadetarrollar
unas practicas de recursos humanos adaptadas a unos

trabajadores mas exigentes y a un entorno mas aataby
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volatil que hace 50 afios. En segundo lugar, elrdskade
modelos de excelencia (Ouchi, 1982; Peters y Waieri082)
a partir de la investigacion de empresas exceleriEefos
modelos muestran que estas empresas coinciden en la
importancia que dan a sus empleados y la formauensqn
dirigidos y gestionados. Asimismo, la evidencia &iop
demuestra que una gestion de recursos humanosegiisay
centrada en el empleado puede tener influencihd @gsempefio
de los mismos vy, por tanto, en los resultados eo@us de la

empresa.

Huselid, Jackson y Schuler (1997) y otros invesligas
(Gerhart, 1999; Welbourne y Andrews, 1996) han ds#trado
que las diferencias en la calidad de gestién derses humanos
explican en gran parte las diferencias en retofimascieros y
en el valor del mercado de las empresas, incluspudgs de
controlar estadisticamente caracteristicas derganzaciones

como el tamafio, el sector, la edad, etc.

Por todo ello, la gestion de recursos humanos se ha
consolidado como un valor estratégico. Sin embaggbay una
receta O técnica Unica que asegure beneficios para
organizaciéon. Ya desde la misma gestacion del asea,
bifurcaba en dos aproximaciones aparentemente @ntag, lo
qgue se ha denominado visidardy vision soft (Storey, 1998)
de los recursos humanos, aunque idealmente, ladmgede

recursos humanos estratégica deberia alcanzar lamcba
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adecuado entre las practicas hard y soft (Anak0y7). En el
siguiente apartado, profundizaremos en ambas wsioe los

recursos humanos.
3.1. APROXIMACIONES A LA GESTION DE RRHH

Desde la gestion de personal racionalista heredkada
Taylorismo y el movimiento de las relaciones hunsaiayo,
1933) ha habido un largo camino en la gestion oidtracion
de personal hasta llegar a la gestion de recursosios. A
principios de los 80, se publicaron dos libros gs&blecieron
las bases de la nueva gestidbn de recursos humpeas,al
mismo tiempo revelaron una division fundamental &n

significado del término.

Por un lado, Fombrum, Tichy y Devanna (1984)
desarrollaba el matched modeldesde la tesis que la
organizacion y la gestion de los empleados derevy @justa
con la estrategia de negocio. Desde esta aprodmadbs
empleados son un recurso mas de la organizacidng das
infraestructuras o la materia prima, son una hanamta mas
que se utiliza y se desecha en funcién de las weces de la
organizacion. Esta aproximacion fue desarrolladaSobwuler y
Jackson (1987) que sugieren que las organizaciares
diferentes segmentos de mercado desarrollararediées tipos
de sistemas de gestion de recursos humanos erdriudei su
estrategia empresarial. Storey (1998) denomindaawsion de

los recursos humanos aproximackéard.
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Por otro lado, Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mijls
Walton (1984) argumentaron que un conjunto integrde
aproximaciones enfocadas en el empleado y unidausa s
necesidades estratégicas podria crear lo que semden
“sistemas de alto rendimiento”. Estos autores agguan que
los empleados son “el recurso més valioso de lanizgcion” y
que aumentando su implicacibn con la organizacién s
aumentaran los beneficios y la consecucion de ivbget
organizacionales. Storey (1998) denominé a esiarvide los

recursos humanos aproximacuft.

A continuacion, se explican mas detalladamente las
aproximaciones de gestion de recursos huméaod y soft.
Mientras que la primera enfatiza la gestion cabbora,
cuantificadora y estratégica de todos los activwsadempresa
(incluidos los trabajadores) para gestionar eldugatrabajo de
una manera mas “racional” (Bratton y Gold, 1998)ségunda
enfatiza la importancia de fomentar altos niveles d
compromiso, la formacién en el lugar de trabajauraya el
liderazgo (Bratton y Gold, 1999).

3.1.1. Aproximacion hard

La aproximacionhard (Fombrum et al. 1984) tiene como
referente el modelo gestion de recursos humanda dscuela
de Michigan (ver apartado 3.2.1.). Esta aproxinracesta
firmemente enraizada en la estrategia corporatias ypoliticas

de negocio que enfatizan el analisis del entorfeigtegracion
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en un plan de negocio de los recursos humanostaRtw, se
basan en un control estratégico, en una estructura
organizacional y en sistemas para gestionar a ngsdeados
basadas en una eficiencia de la produccion corireim coste.

Los empleados son medios para conseguir objetivos
estratégicos, son vistos como cualquier activoalerhpresa
que ha de ser utilizado del modo mas eficiente, spa
herramienta mas para conseguir los objetivos deoaieg
(Analoui, 2007).

Se basa en cinco principios basfcos

Seleccionde las personas que tengan las habilidades para
desempeniar el puesto, independientemente que camm@ano
los valores de la organizacion, para evitar codéeformacion.
Si es necesario se ofrecen altos salarios par& elipuesto.

Evaluaciony control deldesempefi@on el fin de proveer
feedbacktanto al empleado como a la organizacion de sus
resultados. Tanto empresa como trabajador se @valla
mutuamente. La empresa evallta el rendimiento dbhjador,
mientras que el trabajador evallUa el salario quibeepara ver

si es acorde al mercado de trabajo.

Sistema de retribucidéen funcién del desempefio individual

del trabajador. El mensaje para el trabajador es egi un

2 Principios basicos extraidos de Analoui (2007 op&che (2002).
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contratado y de él se esperan los resultados idqaey
recompensados. Los contratos suelen ser a coo plao se

asegura la estabilidad laboral.

Formacionen funcidn de las necesidades estratégicas de la
empresa, se prefiere no invertir en formacion em ¢e la
seleccion. Por otra parte, esta no se tiene entacpana fijar la

retribucion del empleado, que se prefiere ligateslempefio.

La gestion yla direccionde los empleados han de estar en

manos del jefe directo en lugar del administragopersonal.

La empresa por su parte al aplicar estas pradtanrasdas
de “sistema de mercado” (Bonache, 2002) obtienen gra
flexibilidad, adecuandose muy facilmente a las cades
cambiantes de la demanda, aunque podria perdemjaent
competitiva al perder empleados altamente cuatiisa si la

competencia les ofrece mejores condiciones laksrale

Esta aproximacion racionalista que considera allesp
un recurso mas no esta exenta de criticas. Gu8998,(p.6)
afirma que “es simplemente una reafirmacion detrobnle la
direccion bajo otra etiqueta”, o lo que es lo mismo paso
atrds hacia el Taylorismo (Analoui, 2007). Estao&pnacion
motiva al empleado extrinsecamente y presta pecian a la
satisfaccion y a la motivacion intrinsica del emagie. Llevada
al extremo puede incluso contribuir a la alienacidel
trabajador, debido, en gran parte, a su asunciéitcdbdée que

los objetivos organizacionales han de cumplirseualqaier
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precio y que las personas tienen el mismo valorayadquier
recurso de la organizacion, esto es, carecen derfamgia,
como individuos. Ello implica, en algunos momentos,
reducciones de plantilla y, en otros momentos nsifieacion

del trabajo en funcién de la demanda (Bonache,)2002

3.1.2. Aproximacion soft

La aproximaciorsofta la gestion de recursos humanos fue
originalmente concebida por Beer et al. (1984) yituvia(1985)
y se basa en el modelo de gestién organizaciondlateard
(ver apartado 3.2.2). Sin embargo, el origen dea est
aproximacion se basa en diferentes trabajos y teasle
empresariales que proceden de una misma escuela de
pensamiento (los modelos humanistas) (Mayo, 198Gregor,
1960; Herzberg, 1966; Hackman y Oldman, 1976; T1i@81 y
Maslow, 1943).

Esta aproximacionsoft se centra en los intereses del
empleado para sostener y aumentar el compromisolaon
organizacién, esperando asi altos niveles de des@np
Asimismo, promueve la participacion de los emplsado la
toma de decisiones y la direccion asegura canakes d
comunicacién en todos los niveles de la empresa gae la
informacion fluya a todos los empleados. Las omiones
que aplican esta aproximacion, refuerzan el comismrdel
empleado, su auto-regulacion y una amplia autonanizel

puesto. La asuncion basica es que los trabajadesg®nden
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mejor cuando su organizacién reconoce sus necesidad
individuales y las dirige, al mismo tiempo que senplen los

objetivos de la organizacion.

Los desarrollos en gestion de recursos humanosside e
aproximacion han recibido diferentes nomenclatucasno
“sistemas de alto rendimiento”, “sistemas oriensadal
compromiso”, “sistemas de implicacion” “paradigm¥lTE”,
etc. (Mohrman, Ledford, Lawler, y Mohrman, 1986; &doy

Wall, 2007).

La aproximaciorsoft tiene como objetivo que el empleado
se considere como un asociado, como parte de leeseaor
tanto, se espera del empleado que realice maysfasreos
para la organizacion desarrollando todo su potereaa ello,
se han desarrollado una serie de practicas desmeschumanos,
en consonancia con la filosofia universalista de recursos
humanos (ver apartado 6.1.1.). Estas practicas usglep

resumir en:

- El desarrollo de la carrergrofesional de los trabajadores
en la empresa medianfgomocion horizontal y verticaly

trabajo en equipo.

¥ Resumen de las practicas de recursos humanoddextta Analoui
(2007) y Bonache (2002).
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- Seleccién de personaficazcon el objetivo de seleccionar
a personas que se adapten facilmente a la cultardad

organizacion y compartan sus valores empresariales.

- Retribucion por competencigscon incentivos de grupo o

negocio.

- Evaluacion del desempefiientado al desarrollo y una

evaluacion 360°.

- Promocion de Iparticipacionde los empleados mediante

la difusién de la informacion.

- Politicas igualistaristas simbdlicagaparcamientos sin

distinciones, la misma cafeteria para toda la orgaron, etc.)

- Los mandos intermedios 0 supervisores se coeviesh

coordinadores de equipos.

Sin embargo, tal y como afirma Bonache (2002), cada
organizacion en funcion de sus caracteristicascégms ha de
concretar cada uno de los principios y las prastaa gestion

de sus recursos humanos.

Esta aproximaciosoftno est4 exenta de criticas. En primer
lugar, la promocioén horizontal y vertical podrigoaeitar a la
direccion para adaptar, cambiar y racionalizajustificacion a
un empleado (Analoui, 2007). En segundo lugarraddjo en
equipos autogestionados aumenta la implicacion vy
responsabilidad de los empleados, pero también epued

aumentar el conflicto y la confrontacion. Tambié&g ha
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sugerido que la aproximaci@oft es retorica y manipuladora y
gue actla como herramienta para incrementar etataae la
direccion sobre sus empleados, mas que para aantebsu
desarrollo. Una ultima critica a esta aproxima@éna division
entre empleados nucleares o centrales para laipagam y
empleados periféricos (Atkinson, 1984). Esta dridievaria a
diferentes reglas para cada tipo de empleados. #@dips
empleados nucleares se les aplicarian practicasecesos
humanos basadas en la aproximacion soft, mientrasaglos
empleados periféricos se les aplicaria practicagedersos

humanos basadas en la aproximadiard.

En resumen, ambas aproximaciones tienen sus detekd
y fortalezas y pueden complementarse en funcionlade
necesidades de los empleados y de la organizaEiisten
algunos aspectos claves que hay que resaltar gestadn del
capital que comparten ambas aproximaciones. Ambas
aproximaciones comparten el énfasis en la ges#redursos
humanos para crear una ventaja competitiva. Asimisimbas
subrayan la necesidad del alineamento con losiwoigetle la
organizacion y con el entorno, y la consistencidadepracticas
de recursos humanos, independientemente del cdateBn
ambas aproximaciones, se persigue la eficienciadiera de la

organizacion desde filosofias contrarias.

En el presente trabajo, se analiza si en las argeiones se

llevan a cabo una serie de practicas de recursosims que
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estarian centradas en el empleado, esto es, psadicsistemas
de alto compromiso dentro de la aproximacion s&fn
embargo, no podemos obviar la existencia de laxapezion
hard, y por ello hacemos referencia a ambas apemianes.
Por tanto, en el siguiente apartado mostramos semaalelos
de gestidén organizacional desde ambas aproximagianaque
creemos conveniente analizar las percepcionestudesi y
conductas de los empleados ante estas practicall®onos
basamos en el modelo de Ostroff y Bowen (2000) jewvar a

cabo el analisis de las organizaciones (ver apadad

3.2. MODELOS DE GESTION ORGANIZACIONAL

3.2.1. El modelo de Michigan

El énfasis en este modelo es que la direccion tiede el
poder. Los empleados son vistos como un activoquasdebe
ser explotado al maximo con un coste minimo. Ematlelo

mas extremo de la aproximacibard.

Este modelo intenta incrementar la eficiencia ds lo
individuos en la organizacion sin enfocarse enracesidades
sino en el modo en que pueden ser “usados” parsgegair los
objetivos organizacionales. Segun Redman y Wilkin&901),
el modelo de Michigan se basa en los trabajos oey(1992),
Hendry, Arthur y Jones (1995), y Beardwell et &004)
quienes establecieron que la aproximadiard de los recursos

humanos estaba enraizada en la estrategia cok@orgatila
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politica de la organizacion. Esta linea de gesadfatiza el
analisis del entorno y la integracion al plan dgao®o de la

gestion de recursos humanos.

Segun Price (2004), el modelo de Michigan siguecinso
principios basicos de la aproximacidmrd (Analoui, 2007;
Bonache, 2002).

Grafico 1. Modelo de Michigan de Gestion de Recursos

humanos (Analoui, 2007)

Retribucionesy | ¢
gratificaciones

Sistema de
Reclutamiento y evaluacion del
seleccion Desempefio Desempefio

Formacion y
Desarrollo

En el grafico 1, se observa como se realiza elit@tliento
y la seleccién de los candidatos, que mejor sdaajud puesto,
con el objetivo de conseguir el desempefio esperzata, el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.elaluacion

del desempefio controlaria todo el proceso ofreciémetiback
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relevante a los individuos y a la organizacién paegorar la
eficiencia. En funcion de esta evaluacion, se &stalia un
sistema de retribucion y gratificaciones en funcidel

desempeio. Los resultados de la evaluacion serviaiabién
para detectar necesidades de formacion entre sbmedr La
formacion y el desarrollo estan basados en lassitames de la
empresa, y se primaria contratar a especialistakigar de

formar a los trabajadores en plantilla.

3.2.2. El modelo de Harvard.

El modelo de Harvard agrupa los principales prilnsijge
la aproximacionsoft de los recursos humanos. El objetivo de
este modelo es aumentar el compromiso y poten&alod

empleados.

Este modelo agrupa cuatro grandes factores (vécqid).
La organizacion se analiza teniendo en cuentaijel dle capital
humano. Esto incluye desde que un empleado esdevadd y
contratado por la organizacion hasta que finaliza s
contribucion en la empresa (reclutamiento, selegcio
socializacion, evaluacion y promocién). Este sistementa con
un sistema de retribucién con sueldos altos y@péitiones en
la empresa para atraer, motivar y mantener a lqdeaaios,
junto con estabilidad laboral. Otra de sus cargstieas es que
propicia la participacion de los empleados en lmaode
decisiones, con ello persigue crear un entorno rédboon

empleados comprometidos e implicados.
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Por ultimo, también delega responsabilidad en agupe

trabajadores autogestionados. Como se puede ohstotias

estas caracteristicas son distintivas de la apemitnsoft.

Grafico 2. El Modelo de Harvard de Gestiéon de Recursos

Humanos (Analoui, 2007)

A. Grupos de
interésy sus  [@--------------------ommmm————————-—---- oo
interese !
A :
. D. Resultados de E. Consecuencias
C. Pdlitcas de GRRHH{—» los RRHH a largo plazo
A
1
|
B. Factores ,
situacionales |97 TTTTTTTTTTTT ST omoomsomssomsomommsmm oo
A B C D E
Accionistas | -Caracteriscas empleados | Influencia del Compromiso | Bienestar
Direccion -Estrategia del negocio y empleado Competencia | individual
Grupos de condiciones Flujo de Coste- Efectividad
empleados -Filosofia de la direccién recursos efectividad organizacional
Gobierno -Mercado Laboral humanos Sociedad del
Comunidad | -Sindicatos Sistema de bienenestar
Sindicatos -Tecnologias retribucion
-Leyes y valores del contextq Sistema de
trabajo
El modelo de Harvard se basa en las cuatro “C”
competencia, congruencia, compromiso y coste de la

efectividad, donde cada criterio es igual de ingud: la

competencia en el trabajo, la congruencia del faalba con los

fines de la organizacién, el compromiso de la aagamdn en

invertir en el empleado y desarrollar sus compédsng por
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altimo, el coste general de la efectividad de lesursos
humanos. El alto rendimiento de los empleados sers) ya
que con este modelo se consigue tener trabajadores
competentes, comprometidos, con valores congruectedos
de la organizacion y se optimizan los costes. Adensé
incluyen los resultados a largo plazo consecuetgelevar a
cabo una gestion de RRHH basada en este modeldiltfoo,
este modelo enfatiza el reconocimiento de los ggujsointerés:
la direccién, los empleados, los sindicatos, laestad y el
gobierno estatal. Beer et al. (1984) consideran tqdes los
grupos de interés han de ser tenidos en cuentaaen |
organizacion, de lo contrario la organizacion padsufrir

conflictos y pérdidas.

Este modelo también estda en linea con el Paradigma
CVL/IE que basa la gestion de recursos humanosegoran la
calidad de vida laboral de los empleados para aktmsu
implicacion laboral y un desempefio de calidad. Ilgeate este
paradigma se centra en lograr el compromiso, lapebtemcia,
optimizar costes y la congruencia. Asi, el compsanie los
empleados se lograria a través de la identificacon la
empresa y sus objetivos. Por medio de la formacam,
obtendrian empleados competentes para desempesiaslas.
Se postularia una optimizacion de costes, poruesetjcoste de
los empleados en su conjunto fuera menor a la &pon que
hiciesen a la organizacion. Por ultimo, este pgradi aboga

por una mayor coincidencia de los intereses dengsleados y
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la organizacion para conseguir la congruencia (@rat al.,
2001).

3.2.3. Conclusiones

Ambos aproximaciones con sus modelos son dos
perspectivas antagonicas de la gestion del persaial
embargo, ambas persiguen una mayor eficiencia @am@anal,
sin analizar las percepciones y las actitudes gsieempleados
desarrollan ante las practicas de recursos hunderosadas de
estas aproximaciones. Este hecho ha sido critipad&rant y
Shields (2002, p. 313) quienes aseveran “es alguco que
aungue la gestion de recursos humanos se relaciomaa
gestion efectiva de los empleados, sabemos sogm@Tdente
poco sobre como los empleados, como individuogteoes de
la gestion de recursos humanos, reaccionan amte @stcticas”
Se ha desarrollado investigacion tedrica y praditéa gestion
de recursos humanos que no tiene en cuenta el pentista
del empleado (Boselie, Dietz y Boon 2005; Combsll Ka
Ketchen, 2006) y sin embargo, concluye que se megor
rendimiento. Por ejemplo Combs et al. (2006) llemaa cabo
un metanalisis analizando 92 estudios y concluyeoa la
relacion entre el sistema de gestion de personasl y
rendimiento de los empleados era positiva. Sin egahael
modelo de Ostroff y Bowen (2000) en el que nos rebasado
en la presente investigacion (ver apartado 4 d&raduccion),

tiene en cuenta tanto la gestion de recursos huwsndeola
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organizaciéon y sus resultados, como el punto d& ds sus
empleados a nivel individual y organizacional, pmrque lo
consideramos un modelo excelente para evaluar a la

organizacion en su conjunto.

4. MODELO DE OSTROFF Y BOWEN (2000)

El modelo de Ostroff y Bowen (2000) analiza la
organizacion desde un punto de vista multinivelgesie modo
se integran los diferentes niveles que existen as |
organizaciones. Su objetivo es integrar las tredievges
primarias de la investigacion (la aproximacion avehi
individual, la aproximacion a nivel organizaciongl la
aproximacion trans o multinivel) dentro de una wedtira
multinivel cohesionada. Ostroff y Bowen (2000) moen un
meso-paradigma (House, Rousseau y Thomas-Hunt) p29&
la comprension de los vinculos existentes entrg@iasticas de

recursos humanos y el desempefio de la organizacion.

Por un lado, el modelo se enfoca a nivel microl@maélisis
y la comprensién del nivel individual, abarcandpez$os como
el clima psicologico, el contrato psicoldgico, adeaisticas de
los empleados (las actitudes, las conductas, leiidses y las
capacidades), el desempefio y otras variables thdilgs a este
nivel. Por otro lado, el modelo se concentra eniwl macro
con el objetivo de analizar y comprender aspectasival
organizacional como el sistema de recursos humalass,

estrategias organizacionales, el clima organizatiorel
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contrato normativo, y los atributos que se creae gomparten
por los empleados (actitudes colectivas, condugtaspital
humano), ademas de Ila efectividad y el desempefio
organizacional. La relacion entre el sistema deti@esde
recursos humanos, el clima organizacional y el ratmt
normativo estara modulado, segun este modelo apfortaleza

con la que esté implantado el sistema de recursoaimos. Asi

un sistema de recursos humanos fuerte evitara éetagles a

los empleados sobre el modo de comportarse y $olaee la

organizaciéon espera de ellos.

Siguiendo este modelo, el entorno y/o contexto
organizacional y la estrategia de la organizacim dhe tenerse
en cuenta a la hora de desarrollar el sistema dgdgede
recursos humanos, que ha de estar alineado coobjevos
estratégicos de la organizacion. En respuesta a&ouatexto
turbulento o0 a un cambio de objetivos organizademaen
funcién del mercado, se ha de modificar el sistemayestion
de RRHH para adecuarse a la nueva situacion y aulegos
objetivos de la organizacion variando, si es netgsdas
practicas de recursos humanos. Las practicas darsoec
humanos forman las habilidades, las actitudescpitaucta de
los trabajadores de la organizacion, y éstas iaflugn su
desempeio. Ademas, las practicas de recursos harntianen
una influencia directa en el desempefio organizatiga que
proporcionan las condiciones estructurales y opamnates a los

empleados para ser eficientes. Basdndose en esassas
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Ostroff y Bowen exploran como las practicas de RRbitrhan
las caracteristicas de los empleados a partir diehac
psicolégico/ organizacional y el contrato psicob@gi
normativo. De este modo, las practicas de recunsmsanos
moldean las expectativas y percepciones de loseztps$ de la
organizaciéon. Dicho de otro modo, el conjunto décpicas de
recursos humanos adapta y moldea las interaccignés
coordinacién entre los empleados de la organizacréando
percepciones, actitudes y afectos compartidossimtbviduos.
Ostroff y Bowen adoptan una vision multidimensioeal la
cual las configuraciones multiples de las practdagecursos
humanos promueven diferentes climas y diferentegratos
psicologicos. Estos diferentes climas y contratesarmgy la
conducta y las actitudes de la fuerza laboral elicap
multiples dimensiones de desempefio organizacional

efectividad.

y

Este modelo proporciona una visidbn general del

funcionamiento de la organizacion. Todas las véesah ambos
niveles (micro y macro) y sus relaciones estanesaptadas en
el grafico 3. A continuacion, describimos brevereertds

variables que incluye el modelo de Ostroff y Bo2000).

Las caracteristicas del entorno y la estrategia lale
organizacion influyen en las caracteristicas dadanizacion y
en el sistema de gestion de recursos humanos.rédiiodara

en las caracteristicas de la organizacion (v.gamesign, fusion,
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etc.) y en el sistema de gestion de recursos hwsngoe
alineado con la estrategia habra de desarrollars una
determinadas practicas de recursos humanos. Asi, la
organizacion disefia el sistema de gestion de resimsmanos
para producir los cambios organizacionales neaesarise dan

condiciones de cambios, turbulencias y/o crecimient

Por otro lado, el contexto también esta relacionamio la
fortaleza del sistema de recursos humanos ya quentamno
turbulento podria producir practicas de recursosidnos no
especificas y/o cambiantes, asi como ambigliedaldgsona de
Su reconocimiento por parte de los empleados. laamhles
organizacionales relativas al contexto tales coirtareafio de
la organizacion también tienen influencia en etesm de
gestion de recursos humanos. La evidencia sugiaee Ig
efectividad del sistema depende también de lastesisticas
de la organizacion. Asi pues, tanto el entornoregteomo el
organizacional son relevantes para el funcionamient

organizacional.

El término “fortaleza del sistema de recursos huwsase
refiere esencialmente al grado de ambigliedad cesepta el
sistema de gestién de recursos humanos en la pag#im. Un
sistema de recursos humanos fuerte se caractenzarger una
practicas de recursos humanos que crean una 8ijaona
estructura social, en la que hay poca ambigledativeea los

objetivos y los procedimientos de la organizaciéstq es, las
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percepciones del entorno organizacional) y en lative al
intercambio entre trabajador y empleador (las etgpeas o
creencias sobre el contrato). Por tanto, la fartaldel sistema
de recursos humanos moderara la fortaleza de dosfisados
compartidos evocados a nivel organizacional. Utesia de
gestion de recursos humanos débil creard situaidébiles
para los empleados, una situaciéon débil es ambygpeovee
pocas guias a los individuos sobre la conductapégia. Esta
situacion débil tendra como resultado percepciones

idiosincraticas dentro de la organizacion.

Por otra parte, el sistema de gestion de recursosuhos ha
de estar alineado con la estrategia organizacibaabstrategia
esta determinada por la misiébn de la organizacl@mto las
politicas como las practicas de recursos humanesigellas se
derivan han de estar alineadas con la misién yategiia

organizacionales.



Gréfico 3.Modelo Multinivel de relaciones entre el SistenreaGRHH y el Desempefio

Organizacional (Ostroff y Bowen 2000)
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Un sistema de recursos humanos alineado con ezt
de la firma conlleva la creacion de un clima orgaaional y un
contrato normativo adecuados para conseguir laiobg de la
organizacion. Teniendo en cuenta que las practieagcursos
humanos son los medios a través de los cualesrsariolas
percepciones, actitudes y conductas de los emEe@iaght
McMahan y McWilliams, 1994), el clima organizacioryael
contrato normativo, creados por las practicas dmurses
humanos, redundaran en los objetivos de la orgenizaa
través de las caracteristicas de los empleadospridaticas de
recursos humanos forman las percepciones y lacetpas de
los empleados de lo que la organizacion esperalg dee la
organizacién quiere conseguir. Cuando estas peareg y
expectativas son compartidas por los empleados ae |
organizacion, se forma el clima organizacional ycehtrato

normativo.

Ostroff y Bowen diferencian el clima psicol6gicoeqae
basa en percepciones individuales de aspectos rdetne
laboral y puede ser idiosincratico, del clima oigacional que
definen, siguiendo a Schneider y Reichers (1988mac las
percepciones compartidas que los trabajadoresugdniba las
caracteristicas del entorno laboral. Cuando Idsajealores de
la misma unidad o de la misma organizacion estaacderdo o
comparten su clima psicolégico, entonces, el clima

organizacional emerge.
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Del mismo modo, Ostroff y Bowen consideran el catot
psicolégico como un intercambio de expectativasrdamtas
entre trabajadores y empleadores. Este intercaneipi@esenta
las creencias que los trabajadores tienen sobr@rtavesas
hechas, aceptadas, y confiables entre ellos ydanaracion.
Por otra parte, el contrato normativo se defincéano los
contratos psicologicos compartidos, es decir, caldamos de
contrato normativo cuando los miembros de una drgaei®n
tienen creencias similares sobre el intercambioadeerdos
entre ellos y la organizacién. La organizacion coice
promesas e intenciones futuras de la organizacittavés de
sus practicas de recursos humanos (v.g. contratacio

promocion, recompensas y formacion).

En funcion del clima organizacional y el contrato
normativo establecido en la organizacion, los fjeat@es
desarrollan una serie de actitudes y conductasctoas,
ademas de su capital humano (desarrollando una skeri
habilidades y capacidades). Segun el modelo, estas
caracteristicas de los empleados influencian eérdpsiio a
nivel organizacional. Del mismo modo, el clima p$igico y
el contrato psicolégico a nivel individual produceatitudes
positivas, que conllevan patrones conductuales gsin
dirigidos a la consecucion de objetivos organizaalies. La
satisfaccion, entre otras actitudes, y el bienestar los
trabajadores puede resultar en efectividad orgeiozal ya que

promueven conductas relacionadas con la produativicl
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modelo tiene en cuenta tres categorias de conduetas
desempefo, la adhesion y la ciudadania organizicidti
impacto agregado de estas conductas y actitudeselen
desempefio organizacional deberia ser mas substqueiai se
considera individualmente. Las actitudes y conduada los
individuos combinadas emergen en un efecto coledivwe es
mayor que el efecto aditivo a través de los indivsl
(Kozlowski y Klein, 2000). Por otro lado, el capittumano,
esto es, el conocimiento, las habilidades y capdeis
colectivas de los empleados deberian influir edesempefio
organizacional. Altos niveles de capital humano dene ser
alcanzados a través de practicas de recursos hsncanm el
reclutamiento, la seleccion, la evaluacion del ogedio y la

formacion, por mencionar solo las mas importantes.

Por tanto, el sistema de gestion de recursos hwusnano
alineado con la estrategia organizacional, que isefid en
funcién de la misién de la organizacion y del embodesarrolla
una serie de practicas de recursos humanos. Laticpgde
recursos humanos forman el clima organizacionaig&gico y
establecen el contrato normativo/psicolégico pate dos
empleados desarrollen una serie de caracteridfizdagudes,
conductas, habilidades y capacidades) que searfidiesas

para que la organizacion alcance sus objetivos.

Aunque el modelo, tal y como indican los autorasuea

fotografia estatica del funcionamiento de la orgacion,
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incluyen el bucle en el que los resultados orgaionales
obtenidos influirian de nuevo en la estrategia guisecon lo
cual se repetiria el proceso. Asimismo, adviertare da
influencia del clima sobre las actitudes y de éstalsre el
desempefo se podria estudiar longitudinalmente. URmno,
aclaran que el modelo no especifica todas lasiosles que se

podrian dar entre los diferentes constructos idokui

Este modelo multinivel tiene en cuenta a la orgasidn en
su conjunto, y analiza tanto la satisfaccion deeumpleado
como el clima organizacional. Este modelo fac#it@studio en
profundidad de las organizaciones desde un puntvista
multinivel y ofrece una “ventaja competitiva” en la
investigacidbn en psicologia organizacional para lizera
diferentes puntos de vista tanto micro como magrpoder
tener una vision mas global del contexto organoredi

estudiado.

5. LAS ORGANIZACIONES DESDE UN PUNTO DE
VISTA MULTINIVEL

Psicoldégos, socidlogos y teodricos organizaciondies
reconocido ampliamente que existen niveles muKipk
interdependientes en las organizaciones. El enteedio de
las relaciones dentro de cada uno de los nivelestre esos
niveles es critico para entender la conducta orgaional y las
organizaciones (v.g. Klein, Dansereau y Hall, 19Bébperts,

Hulin, y Rousseau, 1978). La investigacion tradiaio se
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caracteriza por centrarse en los dos extremos idaleate
continuo. Por un lado, la investigacion centrad&leindividuo
sin tener en cuenta su contexto organizacionaloforlado, la
investigacion centrada en la estrategia, la cultyrala
efectividad organizacional y como se relacionansefictores,
sin tener en cuenta al individuo. Sin embargo, actante se
esta desarrollando investigacion que analiza aviohao (nivel
micro), a la organizacion (nivel macro) y a surlirglaciones.

En esta vertiente de la investigacion se ubicaesgnte trabajo.
5.1. DELIMITACION CONCEPTUAL

Tal y como afirman Kowloski y Klein (2000), el hecke
que las organizaciones son sistemas multinivelrregutable.
Este axioma se refleja en los primeros estudiodadioria
organizacional (Lewin, 1936). Sin embargo, la itigesion
cientifica tradicionalmente ha analizado las carésticas a
nivel individual, grupal u organizacional secciodana la

organizacién, en lugar de considerarla en su gidocl

La base tedrica en la que se asienta la concepl@das
organizaciones como sistema multinivel es la TeGdaeral de
Sistemas. En resumen, esta teoria afirma que eldésdnayor
que la mera suma de las partes. Su principio basscda
homologia logica que determina que hay conceptéstimbs
(v.g. isomorficos) y procesos paralelos o equiviaen

funcionalmente (v.g. homologos) que se podrian rgdéimar a
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través de diferentes sistemas o0 subsistemas deeaktrmismo

nivel.

Asi, los sistemas organizacionales tienen procegos
estructuras analogas (Katz y Kahn, 1966; Miller7&9 Por
ello, la perspectiva multinivel trata de identifigaincipios para
entender los fenébmenos que se producen en, y éstaw;, l0s

diferentes niveles organizacionales.

La perspectiva macro y la perspectiva micro a las mps
referiamos al principio del presente apartado hersais
limitaciones. La primera por no tener en cuentadiliduo y la
segunda por no analizar la influencia del contektoobjetivo
de la investigacion multinivel es analizar los ferehos en
ambos niveles sin olvidar a sus componentes, perpesderse
en sus particularidades para dar una vision gldbhlkistema

organizacional (Kozlowski y Klein, 2000).

Los primeros desarrollos en la investigacion de la
organizacion desde una vision sistémica y, pootantltinivel
fue la aproximacion interaccionista (Lewin, 193@}sta
perspectiva definia la conducta como un resultamobinado
del contexto y el individuo. Asimismo, se les atgib el

desarrollo del concepto de clima (Lewin, Lippit \n\t¢, 1939).

A lo largo de los afios 50, el clima se considengrieicipal
constructo organizacional; sin embargo, tal y comestra una
temprana revision de clima (Forehand y Gilmer, }38dstian

problemas de conceptualizacion y de medida. Leaa fdi
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consenso sobre si el clima era una propiedad a@eonal o
una percepcion individual y los consecuentes proate de
medida que ello conllevaba; ponia en evidenciakdroversia
que existia en la época. Una década después Isioreule
James y Jones (1974) arrojaria luz a este asufei@mitiando
entre antecedentes del clima (v.g. caracteristidas la
organizaciéon) y componentes del mismo. Asi, lasggaiones
individuales del clima basadas en el contexto argaional
fueron etiquetadas como “clima psicolégico”, miastigue la
agregacion de esas percepciones a nivel organnzdcitaria
lugar al “clima organizacional”. Todo ello, pondi&as bases
para una vasta investigacion en el estudio deleaclen la
organizaciéon y en el desarrollo de la investigacdim los
fendmenos emergentes (Kozlowski y Klein, 2000) e

explican en el apartado 5.3.

Por tanto, la investigacion multinivel basada e émria
General de Sistemas ofrece un amplio abanico dbeilasdes
a la investigacion teorica y empirica de las orgacibnes. Sin
embargo, hemos de tener en cuenta para desaresiar
investigacion que existen una serie de principesadollados
por Kozlowski y Klein (2000). Estos principios, qesumimos
en el siguiente apartado, han sentado las basasipsarrollar

la investigacion multinivel tanto empirica comoriea.
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5.2. PRINCIPIOS DE LA INVESTIGACION
MULTINIVEL (Kozlowski y Klein, 2000)

Kozlowski y Klein (2000) desarrollaron 18 principigue
recomiendan tener en cuenta para desarrollar dealqu
investigacion multinivel. En este apartado citames

brevemente cada uno de estos principios.

1. La construccion de la teoria debe empezar con la
designacion y la definicibn del fendémeno tedrico dgl

constructo endogeno (variable dependiente) deésiter

2. Los modelos tedricos multinivel son relevantasapla
mayoria de fendmenos organizacionales; sin embpaugoen
ser innecesarios si la variable dependiente noiefitéda por
constructos de nivel superior, si no representaalasones,
cogniciones o afectos de niveles inferiores, y/da@sreciente

que ha sido poco explorada en la literatura.

3. Teniendo en cuenta que todos los fendmenos gue s
producen en la organizacion estan incluidos enamesto de
nivel superior, las caracteristicas contextualégdan incluirse

en el modelo tedrico.

4. Algunos de los fendbmenos de un nivel superiogrgen
de las caracteristicas, cogniciones, afectos eat®mnes entre
individuos. La conceptualizacion de estos fendmenos

emergentes a niveles superiores deberia especificar
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tedricamente la naturaleza y la forma de los paxes

emergentes.

5. La especificacion de la unidad (formal vs. infat) debe
basarse en la teoria del fendmeno en cuestionspecdicacion
de entidades informales que rebasan los limitesdlas, o que
ocurren dentro de las unidades (v.g. redes sodii@eso de la
organizacion) lleva a la diferenciacion y requietma

consideracion cuidadosa.

6. Las relaciones a través de los niveles son mumbles
gue ocurran entre unidades o niveles que estamnpoéxque se
incluyen o superponen, y/o que estan directamestdeiados y
que, por tanto, tienen un nexo de union fuerte ayachente

establecido.

7. Las relaciones son mas probables que se praterck
medida en que los constructos se influyan en dosimios de
contenido subyaciendo a las interacciones sigtiN@s a través
de los diferentes niveles. Asi, la estructura omganonal y las
caracteristicas del trabajo del empleado influirdn las
percepciones de clima psicologico (v.g. autononda) los

trabajadores.

8. El ciclo vital de la organizacién puede afecthorigen,
contenido y direccion de algunos fendmenos (v.gculura
organizacional y el aprendizaje). En esos casasfeeto puede
ser de abajo a arriba o de arriba abajo. Paralalleoria debe

especificar explicitamente los puntos de referetesigoral.
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9. Asi, los efectos a lo largo del tiempo son difees. Por
un lado, los procesos transnivel que van desdelesive
superiores a inferiores se manifiestan rapidamepte. otro
lado, los procesos que van de niveles inferioregperiores se
desarrollan mas a largo plazo. Este hecho es rakeymra el
disefio de investigacion que evaluara el modelo iceor

multinivel.

10. Asimismo, las teorias que analicen el “entraintt
esto es, “el ritmo, flujo y sincronicidad de losopesos que
unen diferentes niveles” (Ancona y Chong, 1997adut en
Kozlowski y Klein, 2000 pp. 24) deben especificaclas

temporales apropiados y aplicarlos al disefio destgacion.

11. Los modelos tedricos multinivel deben explitas
asunciones tedricas y empiricas que razonan ellmtatgo en

positivo como en negativo.

12. El nivel de constructo es el nivel en que elstaucto se
establece dado un modelo tedrico (v.g. individugipal
organizacional). Sin embargo, en un mismo modeldde un
constructo puede manifestarse a diferentes nivekesualquier
manera, cuando los constructos de niveles supsrearergen
de niveles inferiores ha de especificarse: el nilebrigen, el
nivel de constructo y la naturaleza del proceserdergencia.

13. Teniendo en cuenta que la unidad de un constae
define como entidad de dos o mas individuos (vigdas,

grupos, funciones, divisiones y organizaciones)nigel del
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constructo estara basado en su potencialidad maeager de
fendmenos de mas bajo nivel (v.g. rasgos de pdidadavs.

clima psicolégico de apoyo). Kozlowski y Klein |ev a cabo
una clasificacion de las propiedades de los cottsisuen sus
diferentes niveles diferenciandolos entre consbaique tienes
propiedades globales, compartidas o configurales.

Constructos con propiedadgtobales @ la unidad. Son
constructos Unicos, objetivos, descriptivos y féeihte

observables en esa unidad (v.g. tamafio de la unidad

Constructos con propiedadesmpartidasen la unidad. Son
constructos emergentes, isomorficos y funcionalment
equivalentes que se basan en los modelos de caitposi
Tienen como materia prima las caracteristicas, uctad,
cogniciones y afectos de los miembros de su unjdadnismo
tiempo, la caracterizan (v.g. satisfaccion colegtivSon
caracteristicas comunes de los miembros que comvepgr
medio de procesos psicoldgicos (atraccion, seleccio
socializacion, liderazgo, experiencias comparteasteraccion

entre los miembros).

Las propiedadesonfiguralesde los constructos a nivel de
unidad también son emergentes pero capturan labiitad o
el patron de caracteristicas, constructos y respsies
individuales a través de los miembros de esa unigagl
diversidad étnica). Las propiedades configuraledbasan en

asunciones de discontinuidad y procesos no linedes
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compilacién. Estos constructos son cualitativamelifierentes

aungue funcionalmente equivalentes.

En resumen, la mejor manera de medir un constresto
atendiendo a sus propiedades en la unidad en laegige
representado. EI modelo tedrico subyacente detarroamo
debe evaluarse y operacionalizarse. En generatoastructos
con propiedades globales deberian representarse eivel de
unidad y los constructos con propiedades globales vy
compartidas en su nivel de origen, con la form&mergencia
reflejada en el modelo de agregacion, combinaciéon vy

representacion de datos.

14. La asuncion de isomorfismo de las propiedades
compartidas de la unidad ha de ser evaluada ptableser la
validez de constructo de la medida agregada. lec@éh de
una aproximacion basada en el consenso (v.g. ni), gobre
el constructo o una aproximacion basada en la stemsia
(v.g.ICC1, ICC2) del mismo debe dictarse por laitey los
datos, aunque en condiciones Optimas ambas hanede s

evaluadas.

15. Un individuo puede servir como experto infortean
para constructos de nivel superior cuando puedarads
directamente o0 tenga conocimiento privilegiado des |
propiedades en cuestion (v.g. perspectivas deatanioén en el
futuro). Los constructos con propiedades globales o

configurales que sean observables y manifiestasgdgou ser
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informados por un solo individuo. Sin embargo, doastructos

compartidos son menos apropiados.

16. En el analisis de los datos que ponen a primba
modelos tedricos y que mezclan diferentes unidades
referencia y el nivel individual, los datos han d®strar
variabilidad entre unidades de todos los nivelts/agmtes en el
modelo. Un disefio apropiado de la recogida de dats

esencial para adecuar la evaluacion de tales mmdelo

17. Los procesos que se producen desde un nivetisup
un nivel inferior pueden ser evaluados con diséf@rsversales
o longitudinales a corto plazo. Sin embargo, loscesos
emergentes de abajo a arriba necesitan un disegaudinal a

largo plazo o disefio de series temporales.

18. No hay una estrategia estadistica de andlésidatios
apropiada para todas las preguntas de investigacidtinivel.
La seleccion de los analisis estadisticos ha dar&aspor un
lado, en la consistencia entre los tipos de cocistsy el
muestreo y los datos y la pregunta de investigagoén otro
lado, en las asunciones, fortalezas y limitaciceda técnica

estadistica.

Los autores no desarrollan un principio multiniyera
determinar la formulacion de los items en funciénalunidad
a la que son agregados, sin embargo recomiendandslo de
cambio de referente (Chan, 1998) en funcion denidad de

agregacion. De cualquier manera, explican que &ssaea mas
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investigacibn empirica sobre los modelos de coroposi
Ademas, explican que la investigacion existenteecar
consenso intra-unidad tanto con el modelo de candgo

referente como del consenso directo (Chan, 1998).

Los modelos de composicién se basan en el fenoaeiw
emergencia de constructos a niveles superioregl Biguiente
apartado explicamos brevemente este fendmeno, coyno

cuando se produce.

5.3. FENOMENO DE LA EMERGENCIA DE LOS
CONSTRUCTOS MULTINIVEL

El fendbmeno de la emergencia esta a la base de la
investigacion multinivel. Teniendo en cuenta que fenomeno
es emergente cuando se origina en la cogniciénctoafe
conductas, u otras caracteristicas de los indigids® amplifica
por sus interacciones, y se manifiesta como un niend
colectivo” (Allport, 1954; Katz y Kahn, 1966), eliroa, las
conductas y las cogniciones compartidas son fendsnen
emergentes. Por tanto, la cognicién, el afectogdiaducta y
otras caracteristicas que denotan contenido elamnsobh Ila

materia prima de emergencia (Klein y Kozlowski, 00. 55).

Los entornos organizacionales tienden a exponeosa |
empleados a politicas, practicas y procedimientosiunes
(Kozlowski y Hults, 1987). De este modo, estas aarésticas
organizacionales actian como constrefliimientos fodmaa

emergencia de formas de composicidon que se caractguor
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la estabilidad, la uniformidad, y la convergenclde(n y
Kozlowski, 2000) .

Sin embargo, los fendmenos colectivos pueden emdeye
modo diferente, bajo los constrefiimientos contd&tuy los
diferentes patrones de interaccion. La emergendala
constructos es a menudo equifinal, mas que univeksg un
fenomeno dado o un dominio de un constructo noetien
necesariamente que exhibir una forma universahtErgencia,
esto es, un fendmeno emergente puede ser el desulta
procesos de composiciébn en una situacién y de goscde
compilacion en otra en funcidn de su contenido i(Klg
Kozlowski, 2000).

Las propiedades compartidas de la unidad orgawoizaki
gue planteamos en nuestro estudio, estan basadasdetos de
composicion emergente. En estos modelos, la asuceidtral
es la existencia de isomorfismo entre manifestasode
constructos a diferentes niveles; los constructoaparten el
mismo contenido, significado y validez de construettre los
diferentes niveles Explicaremos mas detalladamente las
caracteristicas de los modelos de composicion, eddsad

perspectiva de Klein y Kozlowski (2000):

El modelo de composicién esta basado en un modelo d
isomorfismo. La nocion de isomorfismo esta basadauma
asuncion en la cudl todos los individuos percibeclima, por

ejemplo, a lo largo del mismo conjunto de dimens&ro que
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todos los miembros del equipo poseen modelos nasntal
organizados alrededor del mismo contenido. En qadabras,

el clima o el modelo mental son compartidos. Pototala
convergencia intra-unidades (esto es, consensgistencia,
homogeneidad) son centrales para considerar elctim la
organizaciéon “compuesto”. Morgeson y Hofmann (1999)
describen esta similitud en el tipo y cantidad detenido
elemental como equivalencia estructural. Luegsaghorfismo
proporciona la base tedrica para tratar un fenémemmo
esencialmente el mismo constructo a diferentes lagve
(Rousseau, 1985), siempre y cuando tenga sentidicde Hay
que denotar que constructos que son isomorficoslgnuser
también funcionalmente equivalentes (Klein y Koz&iy
2000). Asi, ocupan los mismos roles en modelosiningt del
fendmeno; del mismo modo que desempeiian la misntaofu

tedrica (Rousseau, 1985).

La base de emergencia de las formas de compossoidn
convergencia y consenso. Los individuos estan estpsiea
caracteristicas, eventos Yy procedimientos contegua
constrefiidores que son comunes y homdgeneos (Jgmes
Jones,1974). Desarrollan interpretaciones indivelude estas
caracteristicas, produciendo percepciones, cogW@sio y

actitudes compartidas.

En nuestra investigacion, se analizan algunos aaiies a

nivel organizacional, para evaluar si son un coscede
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opiniones isomorficas y funcionalmente equivalenbeEntro de
la clasificacién de Chan (1998) los modelos de amsigidn se
pueden evaluar mediante el modelo de consensotaiper

medio de la agregacion por la media.

5.4. LA FORMACION DE CONSTRUCTOS
EMERGENTES

El constructo emergente mas ampliamente estudiads e
area de las organizaciones ha sido el clima (Kldfmzlowski,
2000). Por ello, se explica con detalle la formaciél clima ya
gue es generalizable al resto de constructos. traation de
clima puede estudiarse desde cinco aproximaci@sésictural,
perceptiva, interaccionista, cultural y de lidemzgA
continuacion, explicamos brevemente cada una das ell
basandonos en una amplia revisién realizada ptes-&erreira
(2009).

La aproximacion estructurakenfatiza que los individuos
desarrollan percepciones comunes porque estan frpLee las
mismas caracteristicas estructurales de la orgadizav.g.
practicas de recursos humanos, contrato normagteg, Payne
y Pugh (1976) aseguran que el clima se forma ar mhatlos
aspectos objetivos del entorno organizacionaletaralizacion,
la formalizacion, el tamafio de la organizacion, paditicas

organizacionales, etc.

La aproximacion perceptiva@onsidera que los individuos

interpretan y responden a las variables situacésnde una
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manera psicolégicamente significativa para elloamgs y
Jones, 1974). Por tanto, desde esta perspectidineh es
basicamente un proceso individual. Como anteriotenen
mencionamos, el clima psicologico representa ejucdo de
percepciones del individuo referidas a las cargstieas,
eventos y procesos relevantes del entorno labdeahds y
James, 1989). Asi, el modelo de atraccion-seleei@mdono
(ASA, Schneider y Reichers, 1983) explica comom@ené el
clima desde la aproximacion perceptiva mediante ffrecesos
que ajustan al individuo y a la organizacion. Empr lugar, a
los trabajadores les atraen organizaciones cortteaisgticas y
valores que se ajustan a su personalidad. En sedugdr, la
organizacién selecciona trabajadores congruentesaccultura
y vision organizacionales. En tercer lugar, agseitabajadores
gue no se adapten a la organizacion, terminaramlpemdonar

la empresa.

Debido a la similitud entre los trabajadores demiama
empresa por los procesos de atraccion y seles@despera que
perciban de manera similar su entorno atribuyéndole

significados compartidos.

La aproximacion interaccionistaxplica que el clima se
forma mediante la interaccion de los individuos &n
organizacion. Schneider y Reichers (1983) afirmae gsta
aproximacion integradora tiene sus raices en etantionismo

simbdlico (Blumer, 1969). Asi los miembros de una
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organizacién construyen el significado de los psosey
caracteristicas  organizacionales, llegando a cdmpar
percepciones sobre el contexto social por medio lale
interaccion social (Morgeson y Hoffman, 1999). Esta
perspectiva considera la existencia de multipléwad en la
organizacién ya que distintos grupos de individimdsractliian
entre ellos dando lugar a distintos subclimas deiwe |a
organizacion. Schneider y Reichers (1983) afirmgoe los
mismos procesos que se aplican para la socializabédlos
nuevos miembros son los que implican la formaciéinctima.
Por tanto, el clima desde esta aproximacion seddara partir
del desarrollo de percepciones compartidas del emtbi

organizacional a través de la interaccién social.

La aproximacion culturalenfatiza mas el contexto social
gue moldea la interaccion social y con ello, lascg@eciones
similares entre los miembros de la organizaciénsdeeesta
aproximacion, se afirma que el clima se forma par |
interaccion social que estd muy condicionada pos lo
significados transmitidos por la cultura organipaai
expresada en forma de valores, normas y mitos. Bidpse
produce por medio de una influencia mutua y dinareittre las
interacciones de los individuos y la cultura organional
teniendo en cuenta los constrefiimientos del entgrnios
significados individuales. Por tanto, esta aproxidm
formulada por Moran y Volkwein (1992), es una ajmm@acion

integradora que ademas incluye la cultura orgamnat como
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marco de referencia comun a todos los miembros ade |

organizacion.

Por ultimo, laaproximacion del liderazggue postula que
es el lider el que activamente forma y mantienecligha
compartido. Esta aproximacion se base en estudimsgenios
como el de Lewin et al. (1939) que afirmaba quéckma
social” variaria segun el estilo de liderazgo. Igwente, Litwin
y Stringer (1968) observaron que el efecto de elifis estilos
de liderazgo producia diferentes climas en difeent
organizaciones. Mas recientemente, Naumann y B€A060)
consideran a los lideres “ingenieros del clima” gae
contribuyen a configurar el entorno organizaciohak lideres
informan sobre la situacion, promueven politicggacticas de
recursos humanos, formulan los protocolos de aicinac
regulan las normas disciplinarias en la organizgceic. Por
ello, ejercen influencia e inducen uniformidad eas |
percepciones y las conductas de sus miembros yaéspas
caracteristicas organizacionales son los elemeputegperciben
e interpretan los miembros de la organizacion fowoael
clima (Ostroff et al., 2003).

De acuerdo con la idea ampliamente aceptada ddague
politicas, practicas y procedimientos organizagaanstituyen
la base de las percepciones compartidas (v.g. iapaoion
estructural y de liderazgo) que encontramos en etleho

integrador de Ostroff y Bowen (2000) que postule da
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formacion del clima se produce a través del sistdengestion
de préacticas de recursos humanos. Sin embargadntosst
individuos interpretan las mismas practicas de &diferente
al utilizar estrategias de creaciéon de sentidorelifies (v.g.
aproximacion psicologica). Por ello, Ostroff y Bawé000)
introducen el concepto de fuerza del sistema derses
humanos para explicar que cuando las practicasseptan un
sistema coherente y consistente, que es visildecpisiunica de
forma clara, es mas probable que emerja un sisteteativo
de creacion de sentido (v.g. aproximacion cultusal
aproximacion interaccionista), dando lugar a perice®Rs
compartidas del clima. En esos casos, las praatieagestion
de recursos humanos podrian influir sobre el clima
organizacional, que a su vez tendria consecuersmada
eficacia organizacional a través de las actitudesoryductas
laborales colectivas. Sin embargo, no tiene en tauéos
diferentes subclimas que se podrian formar en if@sedtes
unidades. Igualmente, el modelo de Ostroff y BoW2800) se
postula como un modelo que aglutina las principales

aproximaciones en la formacién del clima.

6. MODELO OBJETO DE ESTUDIO

Tras una vision general de las caracteristicasedirno
socio-economico y demografico en la que se rediziyesente
tesis y una revision de las principales vertiede$a gestion de

recursos humanos, centrandonos en el modelo gpeansl
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presente trabajo y revisando los principios mughipara
llevar a cabo la investigacion, proponemos el nmdéjeto de
estudio del presente trabajo. EI modelo, mas modgst
parsimonioso que el modelo de Ostroff y Bowen (3080aliza
coémo la presencia de una serie practicas de rectmsmanos
orientadas al compromiso, asi como la politica éstign
organizacional relativa a las perspectivas de emjlguro,
influyen en el clima y la satisfaccion de los ermaples, en sus
conductas y en el desempefio organizacional. Emngeiesate
grafico (grafico 4), se muestran las relacioneabdstidas entre
las variables y en los subapartados de esta segcgm ofrece

una breve descripcion de las variables del estudio.
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6.1. LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

6.1.1. Politicas de gestion de RRHH: las perspastige

empleo futuro.

Las politicas de gestion de RRHH dirigen las adtuess
en materia de recursos humanos basandose enslafiflae los
recursos humanos subyacente en cada organizacista. E
filosofia define la concepcidén sobre la personagrapo y la
colectividad, el trabajo y las relaciones entrepgassonas y los
sistemas organizados. Esta filosofia subyacentss ypoliticas
derivadas de la misma se operacionalizan en lagiqaé de

recursos humanos (Peird, 1999; citado en Graah,&t001).

Una de las politicas de gestion de RRHH se refeta
planificacion de la contratacion de personal del@vale los
objetivos estratégicos de la organizacion a medhaop Por
tanto, al igual que el resto de las politicas deydation de
recursos humanos, se alinean con el plan de negstatégico
de la organizacion (Boswell, 2006). En funcion dasepoliticas
de gestion de recursos humanos se aplicaran uma der
practicas de recursos humanos (Bonache, 2002).o Tiast
diferentes practicas como las politicas de gesti@rrecursos
humanos han de estar bien definidas y han de secidas por
los grupos de interés de la organizacion (Chiawenz004).
Boswell (2006) incidia en la importancia de la éénde vision”

desde las politicas directivas a los trabajadosra pue con
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objetivos claros y definidos (Hackman y Oldman, @)9%e
reforzasen actitudes positivas de los empleadosnyetio, su
desempeio. Los cambios que se puedan producir en la
organizacion, influyen en los empleados (e.g. Allereeman,
Russell, Reizenstein y Rentz, 2001; Baruch y Hih#899;
Berner, 1999). Tanto si el plan estratégico inclayenento o
disminucién de la plantila ha de ser comunicadoloa
empleados. Por un lado, si se produce un aumeatda d
plantilla, hay que hacerles participes del creamoiede la
organizacién y reforzar su compromiso con la engrga que
pertencen a una empresa en crecimiento y comgeyitpueden
optar a otros puestos dentro de la organizacidnoffo lado, si
se produce una disminucion de la plantila han d@e s
conscientes de la situacién de la organizacién,lpdanto se
podrian evitar situaciones de violacion del cootyadicologico

o de clima de desconfianza con respecto a la argadn.

Por ello, en el presente trabajo, se les pregunidsa
responsables de RRHH, si tenian perspectivas deerdam
disminuir o mantener la plantilla de su organizacd los tres
afos siguientes a la recogida de datos (RigottihriM®e
Cuyper, y De Witte, 2003). Con ello, se analizata finea de
vision estratégica propuesta por Boswell (2006preelucia en
las organizaciones estudiadas, ademas de analirabisa una
relacion directa con el clima de inseguridad labdpar tanto,
se analiza si la perspectiva de aumentar la fualmaal puede

ser transmitida a los empleados y crear en ellasepeiones de
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seguridad laboral, que puede repercutir en sufaatién y por
ende, en su desempeio (Davy, Kinicki, Scheck yoljl1989).

6.1.2. Enfoques en la investigacion de las prastice

recursos humanos

Durante los afios 90, emergieron tres enfoquesedifes en
la investigacion de las practicas de recursos homdbdelery y
Doty (1996) desarrollaron un esquema para categoastas
tres perspectivas de gestion de recursos humanegégga
(Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade y Drake, )0 A
continuacion, presentamos un breve resumen de re&s t
aproximaciones. Al final de este apartado, preseosa

evidencia empirica que compara los tres enfoques.

El enfoque universalista 0 “mejores practicasfata de
descubrir un sistema de practicas de recursos lagsrgue sea
universalmente valido, independientemente del ctmten el
que se encuentre. Segun Bonache (2002) las p<agca
suelen figurar en los sistemas de “mejores pré&ticmn:
trabajo en equipo, uso de incentivos, reclutamiesgiectivo,
formacion intensiva, salarios altos y participacéinla toma de
decisiones. El conjunto de estas practicas de sesurumanos
mejoran el rendimiento en mayor medida que su uso
independiente. Segun Delery y Doty (1996) en esta
aproximacion las practicas de recursos humanositégitas
deben ser identificadas y se debe presentar argaseue

relacionen las practicas con un mayor desempefita Es
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aproximacion postula que algunas practicas de sesur
humanos son siempre mejores que otras y todas
organizaciones deben adoptar estas “mejores padttiefeffer
(1994) argumento que el uso de 16 practicas deailine tales
como participacion yempowerment pago de incentivos,
estabilidad laboral, promocion dentro de la empriEsanacion
y desarrollo de habilidades, entre otras, llevadaina mayor
productividad y beneficio de las organizacionestefsan
(1994) argumentd que el uso de practicas para aamén
implicacion como innovacion, rotacion laboral, oios de
calidad y direccion de calidad total aumentarian
productividad en organizaciones americanas. Leo(a9d0)
realiz6 una investigacion durante cuatro afios equka hallo
gue las organizaciones que tenian planes de imosndi largo
plazo para sus ejecutivos tenian mayores benefigios
aquellas que no lo implementaban. Huselid (19939519
identificé una relacidon entre un grupo de practidagecursos

humanos de alto desempefio y el desempefio orgamahci

Sin embargo, este enfoque universalista ha reciiticas.
Segun Bonache (2002), en primer lugar, no hay douentre
los investigadores de cuales son las mejores pa&ctiEn
segundo lugar, existe un posible problema de dadasal
inversa, ya que puede ser que las mejores empersgen las
mejores practicas y, por ello, obtengan mayore®fi@os, o
también que el hecho de tener mayores benefi@sspermite

invertir en mejores practicas; lo que les consatiol@mo mejores

las

la
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organizaciones. En tercer lugar, las recomendasidasde este
enfogque son demasiado genéricas para su implantacidas
empresas. Por ejemplo, al hablar de retribuciéfueaion del
rendimiento no se explicita el tipo de rendimieatevaluar o el

tipo de bonificacion a aplicar.

El enfoque configural postula que existen diferentes
sistemas de practicas y éstas se relacionan derandifierente
con el rendimiento (Bonache, 2002). Asi las diftgen
configuraciones de practicas constituyen un todon#smo
tiempo cada configuracion es un sistema donde cadable
influye en otras muchas por el mero hecho de foqmaste del
sistema (Miller y Mintzberg, 1984). Este enfoquesdautanto
un ajuste vertical como horizontal (Michie y Sheeh2005).
En general, Delery y Doty (1996) afirman que laerites
configurales se interesan en cémo el patron de iptedt
variables independientes se relaciona con una blaria
dependiente. Esto es, las configuraciones son tigeales
genéricos antes que fendmenos empiricamente obsesva
Wright y McMahan (1992) sugieren que la perspectiva
configuracional es una aproximacion adecuada Eages$tion
de recursos humanos estratégica buscando el aguste el
alineamiento con las caracteristicas y la estratedg la
organizacion, y la consistencia de las politicasrdcticas de

recursos humanos.
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Delery y Doty (1996) basandose en otras investiges
proponen dos sistemas de empleo de practicas desosc
humanos. El sistema de mercado es proximo a lxiapaoion
hard,y el sistema interno es mas cercano a la aproximaoit
(Storey, 1998). Ambos sistemas tendrian consisenci
horizontal. En cuanto a la configuracion estratégaon la que
ajusta estos sistemas de empleo de recursos huniaotyset
al. (1993) definen tres tipos: el defensor, el peator o
buscador, y el analizador. El defensor tiene urcadsr para su
producto amplio y estable. Se centra en producis gndnas
eficientemente su producto o servicio y defendgoagicion en
el mercado. Si introduce un nuevo producto impdda
tecnologia de otra organizacion. El prospectorscador busca
constantemente nuevos productos y mercados, cresrados
y buscan nuevas oportunidades de negocio. Por ajltlos
analizadores tienen caracteristicas del prospgaiet defensor
crean nuevos productos y mantienen lo que ya pesdan un
mercado estable. Delery y Doty (1996) afirman qae |
configuracion estratégica defensora ha de tenesisiama de
practicas de recursos humanos de sistema inteimengargo,
las prospectoras han de tener un sistema de mercdds
analizadoras unas practicas a medio camino engsed&
mercado y las de sistema interno. Al aplicar egista vertical,

junto con el horizontal aumentara el desempefionageional.

El enfoque contingentese basa en la teoria de la

contingencia estructural que postula que no hay maaera
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Optima de organizar sino multiples formas, depertbedel
contexto de la organizacion. Los dos factorescostgue tienen
en cuenta este enfoque contingente son: la nededelgue se
mantenga el alineamiento o el ajuste con el contexterno vy,
de que se complemente al mismo tiempo con la densia o
ajuste externo. Segun este enfoque contingenstinemiento
entre la estrategia organizativa y la gestion darsms humanos
resulta esencial. Asimismo, al alinear la gesti@ recursos
humanos con la estrategia organizacional se alarehién con
el contexto organizativo. Segun Bonache (2002ptesistencia
interna de las practicas de recursos humanos liarde para
enviar un mensaje claro a los empleados de lo gusera de
ellos, y para que unas practicas refuercen a diaesencia,
este enfoque estudia la relacidn entre el sistesmaratticas de
recursos humanos y el rendimiento organizacionagiidiendo
de otra serie de variables contextuales internagtgrnas. El
factor contingente por excelencia es la estratetpado lugar
este enforque a lo que se ha llamado gestién derses
humanos estratégica (Delery y Doty, 1996). Por otard
organizacion debe implementar las practicas de rgesu
humanos que lleven a que los empleados desempefieibajo
consistentemente con la estrategia de la organizads el
alineamiento de la estrategia con la gestion deairses
humanos lo que permite a la organizacion alcanzar u

desempenio superior (Begin, 1993).
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Takeuchi, Wakabayashi y Chen (2003) hallaron apaya
el enfoque configural en una muestra de 286 empresa
japonesas ya que estas practicas predecian resultad
financieros positivos de estas empresas. Chan yndi(2005)
evaluaron el enforque universalista y el contingeah una
muestra de 235 empresas taiwanesas. Aunque norohalla
apoyo para la tesis universalista, hallaron quesksategia de
innovacion de producto en el mercado modulaba lecidn
entre las practicas de recursos humanos y el defemp
organizacional, apoyando la tesis contingente. dtar lado,
Michie y Sheehan (2005) evaluaron los tres enfogresina
muestra de empresas del sector de manufacturaviciesr
hallando que la relacion entre las politicas y fcds de
recursos humanos y el desempefio dependia de déegsirde
la firma dando apoyo al enfoque contingente. Delerpoty
(1996) analizaron los tres enfoques Yy hallaron Ipsetres
explicaban niveles significativos del desempeio e

organizacion.

En conclusion, los distintos enfoques mas que estar
conflicto operan a distinto nivel de analisis. Ehfague
universalista sienta las bases para gestion dpeia®nas y el
enfoque contingente y el configural aunque analiagnbases
se basan en los detalles contextuales de las megaomes. Esto
es, las préacticas universalistas son practicasé€fgmas”’ que
tienen que hacerse “especificas” conectandolasacestrategia

y los factores contextuales de la organizacion &8be, 2002).
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6.1.2.1. La medicidn de las practicas de recuraasdnos:

caracteristica estructural o vision conjunta.

Las practicas de recursos humanos han sido mediglas
diferentes modos. Por un lado, algunos autores hias
considerado como un constructo global que se peduto se
produce en la organizacién. Por tanto, un expertormante
(v.g. el director de recursos humanos) puede irdorsi se
llevan a cabo, ya que como tiene un conocimieniolggiado
de los constructos en cuestiébn (v.g. practicas eirsos
humanos, etc.) conoce si se llevan a cabo o n@a empresa
(Kozlowski y Klein, 2000).

Sin embargo, otra perspectiva considera que uensistie
gestion de recursos humanos ha de ser lo sufioiente fuerte
como para que todos los empleados conozcan todas la
practicas de recursos humanos, y por tanto, tengarvision
conjunta de las mismas (Ostroff y Bowen, 2000).aPeito,
habria que analizar si hay consenso entre los eadesobre
las practicas de recursos humanos que se realimasue
organizacion. En el presente trabajo se considenabas
perspectivas, teniendo en cuenta tanto la visidnegperto
(capitulo 1IV) como la vision conjunta de los emples de los
recursos humanos (capitulo 11l 'y V).

Por ultimo, las practicas de recursos humanos rirdar a
los empleados del funcionamiento de la organizacitidles

son sus objetivos y qué se espera de ellos. Asfrirticas de
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recursos humanos forman las percepciones y lac&tpas de
los empleados creando el clima y determinandoséérsia de
intercambio de expectativas que formara tanto eltrato
psicolégico como el normativo de la fuerza labdfstroff y
Bowen, 2000).

6.2. CLIMA

En un sentido genérico, el clima se define como las
percepciones del contexto social del cual la per$orma parte
(Rousseau, 1988). Sin embargo, estas percepciogrssnpan
un conjunto de contenidos y significados relaciasaentre si
(Schneider y Reichers, 1983). Al analizar la litera
desarrollada en el estudio de clima hallamos mégip
taxonomias que muestran su naturaleza multifacétiog.
Litwin y Stringer, 1968; Schneider y Barlett, 1968mes vy
Jones, 1974). Desde otro angulo, existe una crtecanriente
investigadora que analiza un clima determinadoalosente a
partir de los objetivos estratégicos de la orgamiza (v.g.
clima de seguridad) o por los objetivos de la p@opi
investigacion (v.g. clima de innovacion). Toda estatiene
investigadora se basa en la concepcion de Schn@ig@s) de

“clima para algo”.

Por tanto, el clima puede ser estudiado como ustagio
multifacético o como una variable basada en una faleta.
Sin embargo, también hay que tener en cuenta &lerdt del

clima a la hora de determinar el contexto estudiaflo
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continuacion, citamos la taxonomia en funcion asgénente
desarrollado por Gonzalez-Roma y Peir6 (1999) y que
determina los diferentes tipos de clima segunalren el que

se investigue.

6.2.1. Tipos de clima

El clima se ha medido tradicionalmente por medio de
percepciones individuales, sin embargo ha sidodesto a
nivel grupal, departamental u organizacional (A&E\2003).
Por ello, es necesario que las percepciones ingiled tengan
un grado de acuerdo para poder ser analizado aemliés
niveles. Esto ha llevado a la formulacion de difézs tipos de

clima (Gonzalez-Romay Peir6, 1999):

El clima psicologico que se explicard en el siguiente
apartado en profundidad, ha sido conceptualizaduoctas
percepciones individuales de las caracteristichsmbiente o
del contexto del que las personas forman parteieféa en
cuenta que la medida de clima es individual, lefde acuerdo
de un grupo, departamento u organizacion demastoparé el

clima es un atributo individual.

El clima agregadoes el resultado de promediar las
percepciones individuales que los individuos extragel
entorno en un Mismo grupo, departamento u orgadizamn

un grado de acuerdo estadisticamente adecuado.
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El clima colectivo resulta de la identificacion de los
miembros de una organizacidon que presentan peorEx
similares del ambiente a través de técnicas eftmdisde

agrupamiento o de analisis de conglomerados.

El presente estudio tiene en cuenta varias facstagdima
psicolégico que son estudiadas en el segundo g patttercer
estudio como variables agregadas a nivel orgamzaki
siguiendo los criterios estadisticos. Por tant®, centramos, a
continuacion, en el clima psicoldgico y el climayamizacional

considerados como constructos multifacéticos.
6.2.2. Clima psicologico

6.2.2.1. Delimitacién conceptual

Las raices del clima psicoldgico se hallan en etepto de
“espacio vital” de Lewin (1936) como un medio pasalicar
las reacciones afectivas y motivacionales dendwiduos para
cambiar. El clima psicologico ha sido conceptua@aomo un
constructo molar que comprende  representaciones
psicolégicamente significativas del individuo de &structuras,
los procesos y los eventos de su entorno (Jamést, Hzent y
Bruni, 1978; Rousseau, 1988). Segun, Jones y JAdr9és), las
percepciones de clima psicolégico permiten a urividdo
interpretar eventos, predecir posibles resultagagnmportarse
en consecuencia. Tales percepciones son una igti@cgm de

los eventos basados en las estructuras de conotinmde los
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individuos (James y Sells, 1981) o los valores @de |
organizacién (Kopelman, Brief y Guzzo, 1990). Se@stroff
y Bowen (2000), el clima psicolégico estaria basado
percepciones individuales de los aspectos del mmtt@boral
que pueden ser idiosincraticas. Esto es, las pames
individuales de como es la organizacion por lo sgieefiere a
sus rutinas, practicas, procedimientos, y recongEnési,
Ostroff y Bowen (2000) consideran en su modelo lahac
psicolégico como un concepto molar, aunque degtribe
igualmente la concepcién de un clima ligado a oljet

organizacionales (Schneider, 1975).

6.2.2.2. Dimensiones de clima psicologico

Desafortunadamente, el clima como concepto molar ha
supuesto el estudio de diferentes facetas, sirhgy& consenso
sobre qué facetas son las que lo componen. Pqregll@ste
trabajo se han considerado tres modelos de clinalpgico
gue han sido propuestos en la literatura, ya quéeasan e
incluyen estudios previos que han llevado a calooias o
andlisis factoriales con el fin de determinar lastdres del
clima psicoldgico (Campbell, Dunnette, Lawler y Bkei1970;
Litwin y Stringer, 1968; Muchinsky, 1976; Payne ygR, 1976
y Sims y LaFollette, 1975).

El primer modelo desarrollado por Kopelman ef{590)
considera cinco dimensiones de clima psicoldgicdasis en

los objetivos, énfasis en los medios, orientacionlaa



Capitulo I: Introduccion 69

recompensa, apoyo en la tarea y apoyo socioemadciSima
embargo, este modelo no incluye facetas ampliamente
estudiadas en la literatura de clima psicologicom@drabajo

retador o autonomia.

Ostroff (1993) también llevé a cabo una taxonoméa d
facetas de clima psicolégico. Asi categorizé eialien tres
facetas: afectiva (relacionada con las personagjitiva (en
relacion con aspectos cognitivos), e instrumernh¢ionada
con la tarea). Sin embargo, hay facetas del clima mpdrian
ser categorizadas como afectivas y cognitivas &pgyo).

Por ultimo, consideramos el modelo factorial desdkauo y
validado por James y James (1989). Estos autogggesan
qgue el clima psicoldgico proporciona quiza el magonjunto
de variables identificadas en la psicologia labonal
organizacional para evaluar el entorno en funci®reshuemas
mentales. Previamente, James y sus colaboradooess(Jy
James, 1979; James y Sells, 1981) identificarontr@ua
dimensiones primarias de las percepciones del remiaboral:
trabajo retador y autonomia; estrés de rol y caene
armonia; facilitacion y apoyo del lider; y coopeédacdel grupo
de trabajo, cordialidad y calidez. Parker, Bal¥ésung, Huff,
Altmann, Lacost y Roberts (2003) realizaron un raetalisis

con estas dimensiones de clima psicolégico y lwalgue el
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clima psicologico estaba relacionado con la sattsfa laboral
y otras actitudes laborales como el compromisoimfdicacion

en el trabajo.

James y James (1989) evaluaron un modelo factorial
jerarquico del clima psicoldgico (ver gréafico 5n Este modelo
habria un factor PCsupraordinal subyacente a las valoraciones
emocionalmente relevantes representadas en laspp&nes
de clima psicolégico. En segundo lugar, estariarfdotores de
primer orden establecidos anteriormente (trabajador y
autonomia, estrés de rol y carencia de armoniditdamn y
apoyo del lider, cooperacion del grupo de trabagodialidad y
calidez). Por ultimo cada uno, de estos factorgwideer orden,
estarian compuestos por diferentes factores dendegorden
tal y como se detalla en el grafico 5. James y 3a(h889)
pusieron a prueba esta estructura factorial enrcumatiestras
diferentes de diversas organizaciones. Los resadtagoyaron
consistentemente esta estructura factorial coraatoif general
supraordinal. Este factor general sugiere que hakviduos
emplean una estructura general mas simple y magrada
para evaluar su entorno laboral que la que hallasigerida
por investigadores anteriores (James, Choi, Ko, ®i¢gN
Minton, Wright y Kim, 2008).

Este modelo exhaustivo de las facetas que compitehesi
clima psicologico del individuo en el entorno ladprse ha

considerado en la presente tesis para designarlira c
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psicologico. Sin embargo, debido a su amplitud, stros
estudios Unicamente recogen algunos de los aspdetdas
facetas que lo componen: apoyo de la organizasméaguridad

laboral, apoyo del supervisor y autonomia.

Asi, las facetas de percepcion de apoyo de la ma@Ean y
la inseguridad laboral se incluirian en el factempércepcion de
estrés de rol y carencia de armonia (James y Jath8s).
Hemos de tener en cuenta que el clima psicolégico las
percepciones del entorno laboral de sus procesesemtos.
Entonces, la faceta de apoyo de la organizaci@riashcluida
en las percepciones de la preocupacion y concieteida
direccion por el empleado. Al mismo tiempo, el @im
psicolégico de inseguridad laboral es una percepds estrés
de rol y de conflicto ya que tal y como esta operalizada es
una percepcion subjetiva sobre la falta de estkuillaboral del

rol que se desempefia en la empresa.

Por otra parte, el apoyo del supervisor lo inclunrds en el
factor del apoyo y facilitacion del lider ya quesabervisor se
podria considerar como el agente de la organizagpi@nejerce

el liderazgo sobre su grupo o departamento.

Por dltimo, el clima psicolégico de autonomia foriaa

parte del factor autonomia y trabajo retador.

A la hora de incluir estas facetas del clima p$igigo a la
factorizacion del mismo desarrollada por Jamesnedg1989),

se ha tenido en cuenta que el clima psicologico ksen
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percepciones del empleado de cada aspecto de swmnaent
laboral incluyendo las caracteristicas de su togbalj entorno
fisico, la supervision, la direccion y los compaise(Parker et
al., 2003). Por tanto, la vision del clima psicab@dgen esta tesis
es la de un concepto molar que incluiria cada ueolod
aspectos que pueden ser percibidos dentro de #miaagion,
aungue unicamente se han tenido en cuenta algunasigd

facetas.

6.2.3. CLIMA ORGANIZACIONAL

6.2.3.1. Delimitacién conceptual

El clima organizacional es un tipo de clima agregad
(Gonzalez-Roma y Peird, 1999). Simplemente, senefa la
asignacion compartida de significados entre lo&iddos en la
organizacion (Chan, 1998). Debido a ello, la defom clima
organizacional es esencialmente la misma que clima
psicolégico, excepto que el clima organizacionarefere al
acuerdo en las percepcions entre los individuos uda
organizacion. La relacion conceptual entre las fdosas del
constructo a niveles diferentes, dirige (0 guianknera en que
el constructo de bajo nivel compone el construet@ltb nivel.
Asi, un alto acuerdo intragrupo indica consensasyifica la
agregacion de las respuestas de clima individuala pa

representar puntuaciones en las variables de clima
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organizacional (James et al., 2008). Por tantopémsepciones
compartidas en la organizacion (clima organizadona
representan la forma en que los entornos orgaoizaleis son
cognitivamente evaluados y representados en tésmileosu
significado y trascendencia para los empleadosgdamiones,
1974; James y Sells, 1981).

Schneider y Reichers (1983) han definido clima
organizacional como percepciones compartidas de los
empleados de los procesos, sucesos Yy practicasade |
organizacion. Estos autores asumen que estas pencep son
mas descriptivas primariamente que afectivas oratil@s. Sin
embargo, otros trabajos lo contradicen, sugirieswoponentes
afectivos o valorativos (Patterson, Warr, y Wef04). Segun
Ostroff y Bowen (2000), por un lado, el clima orgacional se
refiere a las percepciones compartidas entre mesntbe una
organizacion en relacion a las propiedades fundtaiesnde la
empresa (Reichers y Schneider, 1990); aunque cpasal del
tiempo, segun estos autores, se ha desarrolladsetdio del
clima basandose en los objetivos estratégicos degémizacion
(v.g. el clima de seguridad; Zohar y Luria, 200bclena de
orientacion al servicio; Schneider, White, y P49I98; el clima
de innovacion; Abbey y Dickson, 1983), manteniéedasibas
vertientes: el concepto molar y la vision estratggiel clima

cuyo origen es el “clima para algo” (Schneider,3)97
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La mayoria de los investigadores de clima asumenlagi
individuos con el mismo clima estan de acuerdo @n s
descripcion del entorno organizacional (Jackofsk$lgcum,
1988). Una interpretacion multinivel sugiere qus fmliticas
definen los objetivos estratégicos y los medioa pdcanzar los
objetivos, mientras que los procedimientos sorpkagas para
gue esos objetivos se lleven a cabo. Las pracieaslacionan
con la ejecucion de las politicas y los proceditagrpor la
direccibn a través de la jerarquia organizacioniahs
percepciones compartidas de los miembros de lani@a@dn
de esos procedimientos, practicas y politicas farelaclima
organizacional (Zohar, 2003). Para la consecucécatia uno
de los objetivos de la organizacion hay unas pahti
procedimientos y practicas especificas que conlleuaas
percepciones compartidas sobre esas politicastigagcy
procedimientos especificos. Cuanto mas claras guinecas
son estas politicas, practicas y procedimientogomeonsenso
habra por parte de los miembros de la organizasafime las
diferentes facetas organizacionales. Todo ellodana la
interaccion de los miembros de la organizacionlt@suen la
emergencia del clima a nivel organizacional (Altp@®54;
Katz y Kahn, 1966).

En la presente tesis, las facetas y relaciones atas
variables estudiadas de clima psicologico han sido
simultdneamente analizadas con el referente degénizacion.

Por tanto, se aplicaria la misma argumentacioncidel clima
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psicologico (ver apartado 6.2.2.2.) (Gonzéalez-RomReiro,
1999).

6.2.4. FACETAS DE CLIMA

6.2.4.1. Inseguridad laboral

En el presente trabajo, la inseguridad laboral se h
conceptualizado como una preocupacion generalizalee la
existencia de trabajo en el futuro (De Witte, 199Rmbién
puede ser definida como “las expectativas soboeidinuidad
de una situacion de trabajo” (Davy, Kinick, y Sdhek997,
p.323), 0 como “la preocupacion sobre la permaiadintura en

el trabajo” (van Vuuren y Klandermans, 1990, p 133)

El presente trabajo se centra en la inseguridadrd
como experiencia subjetiva, la cual podria serréifee de la
realidad objetiva, debido a los esquemas mentaledas que
cada trabajador experimenta la existencia de wadragl futuro
en su respectiva organizacion (James y Jones, .19&1)
formaria su clima psicolégico de inseguridad labotas
empleados forman parte de la organizacion y el elide
“seguridad laboral” o de “inseguridad laboral” querciban en
la organizacion lo interpretaran segun su esquereatah
formando su clima psicolégico a nivel individualsy se dan las
condiciones para que emerja consenso entre inadisida dicha

percepcion, se formara el clima organizacionahdeguridad.
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Asimismo, hay que tener en cuenta cudles son los
antecedentes de la inseguridad laboral, como |otorks
contextuales (ej.,, crisis economica), los factores
organizacionales (fusibn con otra organizacion,ogipde
contratos laborales), caracteristicas de los ermdpteale.
empleabilidad, responsabilidad familiar, clima értrabajo y
diferencias individuales). Todos estos factoresradtuan para
formar las percepciones de inseguridad laboral rkgye
Hellgren y Naswall, 2002). Existe evidencia empirique
afirma que el clima psicolégico de inseguridad fabpara los
empleados puede tener efectos negativos en el shéene
(Hartley, Jacobson, Klandermans y van Vuuren, 1991,
Hellgren, Sverke y Isaksson, 1999) y la satisfatd#boral
(Ashford Lee, y Bobko, 1989; Grunberg, Moore y Gigerg,
1998; Rosenblatt y Ruvio, 1996; Heaney, Israelpys¢ 1994).

La investigacion sobre inseguridad laboral sugere las
reacciones de los empleados a condiciones laboratestas
pueden ser de importancia fundamental para la salud
ocupacional y la perspectiva de direccion y gestam la
organizacion (Armstrong-Stassen, 1993; Ashford|et1®89;
Greenhalgh y Rosenblatt, 1984; Matteson y Ilvantevi©87;
Noer, 1993; Pfeffer, 1998; van Vuuren y Klanderm&t#90).
Ambos aspectos son analizados en el presentedrdbaj un
lado, se analizan las perspectivas de empleo fuyuras
practicas de recursos humanos y como influyen edlirela

psicologico/organizacional de inseguridad labdPal: otro lado
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se analiza la relacion entre el clima psicolégimdaizacional
de la inseguridad y sus consecuentes, como lafaaiisn

laboral

6.2.4.2. Apoyo organizacional

En el presente trabajo, la faceta de clima psicoctdde
apoyo organizacional se define como la percepco@nca del
grado en que la organizacion valora las contrimesode los
empleados, y cuida de su bienestar (Eisenbergentiridgon,
Hutchinson, y Sowa, 1986). Este apoyo organizationa
percibido dependeria de procesos atribucionalesjossen las
relaciones sociales. El apoyo organizacional pelcilalberga
la expectativa del empleado que la organizaciGomgense un
esfuerzo mayor realizado hacia la consecucion Jetiots,
(expectativa de resultados del esfuerzo). Dentro ag@yo
organizacional percibido, se incluyen las necesdadle
alabanza y aprobacion que ayudarian a formar urgoape
afectivo hacia la organizacion. Esto incrementaeh
rendimiento del empleado para cumplir los objetives la
organizacion. Es decir, se aplicaria la norma @grecidad.
Esta norma obliga a la reciprocidad en el tratofable, por lo
gue puede darse la ayuda a otro individuo, corxpeaativa
que sera devuelta con los recursos deseados perdana que

la proporciona (Gouldner, 1960).

Asimimo, el apoyo organizacional percibido produce

generalizado sentimiento de obligacion, comprorafeativo y
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expectativas de recompensa por el desempefio (Ergmmbet
al., 1986; Rhoades y Eisenberger, 2002). Todocelhdribuye a
que los empleados realicen conductas beneficipaas la
organizacion. La revision meta-andlitica de Rhoades
Eisenberger (2002) afirma que el apoyo organization
percibido tiene una serie de antecedentes (tresafogenerales
de percibir tratamiento favorable por parte derlganizacion)
que son: equidad (justicia de procedimientos), apaigl
supervisor 'y condiciones de trabajo y recompensas
organizacionales. Estos tres antecedentes incramehtapoyo
organizacional percibido y se consideran variatdlesntas del

apoyo organizacional percibido.

Asimismo, el apoyo organizacional percibido infligme las
reacciones afectivas de los trabajadores hacia raoajo,
incluyendo satisfaccion laboral y estados de arpositivos. El
apoyo organizacional percibido contribuye a la séaticion
laboral ya que incrementa las expectativas de das@on
recompensa, y muestra la disponibilidad de ayudadmw fuera
necesario (Rhoades y Eisenberger, 2002). Asimisiao,
evidencia empirica muestra que el apoyo organinatio
percibido contribuye a proporcionar sentimientos de
competencia y valia a los trabajadores, por lo aprelucira a
estados de animo positivos (Eisenberger, ArmelxwRekel,
Lynch, y Rhoades 2001; George y Brief, 1992). Esigiere

que empleados con alto apoyo organizacional péeiaibi
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consideran su trabajo como mas agradable, posgen estado

de animo en el trabajo, y sufren menos consecuedeleestrés.

La variable apoyo organizacional percibido, ha sido
frecuentemente considerada por la literatura al miévidual.
Sin embargo, dentro del marco del modelo Jamesmesa
(1989) consideramos esta variable como una faadtalicha,
teniendo en cuenta los dos niveles de referenodiyidual
(clima psicologico) y organizacional (clima orgaational),

propuestos por Ostroff y Bowen (2000).

6.2.4.3. Autonomia

En la presente tesis, la autonomia se ha defirdooda
percepcion de libertad que tiene el trabajadoreaemoma de
decisiones sobre su trabajo (Rosenthal, Guest geRel996).
Aunque también ha sido definida como la libertac qun
individuo tiene para llevar a cabo su trabajo (Haak y
Oldham, 1976) o como la percepcion de control sadm@o
desempeiar su trabajo (Rhoades y Eisenberger, .200@)s
investigadores la han definido como la capacidadde@dir
cuando, donde, y como ha de ser hecho el trab#gok(Q001).
Todas las definiciones coinciden en que autonomieefiere a
percepcion de control/libertad de accién sobrerabajo. La
autonomia también ha sido definida como una fadetalima
psicolégico, es decir, independientemente del gamlbbertad
real ofrecido por el contexto laboral para desempefiar s

trabajo, cada individuo tiene una percepcion dausnomia
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gue tiene en su trabajo (James y Jones, 1974)mpgleado
experimenta un clima psicolégico de autonomia t@piretar y
percibir el grado de autonomia contextual adecuandosu

esquema mental.

El clima psicdlogico de autonomia se ha relacioramoun
incremento de la satisfaccion laboral, el bienesyarel
desempefio (v.g.Hackman y Oldham, 1976; Herzber§6;19
Clark, 2001, Brough y Frame, 2004; Mansell y Braugfp05;).

En el presente trabajo, se considera la autonoom wina
faceta de clima psicologico/organizacional siguenda
factorizacion de clima de James y James (1989)miasio,
dada la evidencia teorica y empirica, se analizeelseion con
las practicas de recursos humanos y la satisfadebaral
siguiendo el modelo de Ostroff y Bowen (2000) yrslacion
con el desempefio, tal y como proponen Hackman yabid
(1976) y el modelo de Demandas-Control de Karas2K9).

6.2.4.4. Apoyo del supervisor

La faceta de clima psicologico de apoyo se ha denailo
en el modelo multifacético de clima de James y 3afh@89).
Una de las fuentes por las que los empleados perebapoyo
en el lugar de trabajo es el supervisor (Rhoadesenberger,
2002). De hecho, el apoyo del supervisor se refeertas
creencias de que el supervisor cuida y valoradagibuciones

de los empleados (Kottke y Sharafinski, 1988). Los
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investigadores han medido, a menudo, el apoyo upedrsisor
substituyendo la palabra organizacién por superveso la
“Survey Perceived Organizational Support” (Eisegbketret al.,
1986), por ejemplo en el estudio de Shore y Tet(t991).
Asimismo, el apoyo del supervisor también se hduada con
medidas del Leader Member Exchange (LMX) (Hofmann y
Morgeson, 1999; Wayne, Shore y Linden, 1997).
Adicionalmente, existen otras medidas para evadliaapoyo
percibido del supervisor como la de Van der DoeMges
(1999). Esta medida en concreto, se ha utilizada pzedir
clima psicologico de apoyo del supervisor analipands
percepciones de ayuda, atencion, preocupacion gciapdel

supervisor percibidas por los empleados.

Hemos de tener en cuenta que los supervisoreshaobfizo
representantes de la organizacion encargandoses etras
cuestiones, de la evaluacibn de los empleados, ae |
comunicacion de los objetivos, y la transmisiénlate valores
de la organizacion. Debido a ello, los empleadestitican el
tratamiento por parte de su supervisor como indicate apoyo
organizacional (Eisenberger, Stinglhamber, Vandegtie
Sucharski, y Rhoades, 2002; Eisenberger y cols.6;198
Levinson, 1965) y, por tanto, lo consideran ungativo de la
calidad del intercambio con la organizacion (ZagenGibney,
Kiewitz y Restubog, 2009); generando expectativasm c
respecto al trato que cabra esperar en un futurolade

organizaciéon (Graen y Scandura, 1987).
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Una de las expectativas en la que puede influir
positivamente la faceta de apoyo del supervisor, eks
cumplimiento del contrato psicoldgico tal y commmgone la
Teoria del Contrato Psicoldgico (Rousseau, 199)t&hto, si
el empleado genera expectativas de cumplimientcalgato
psicologico, y siguiendo la norma de reciprocid&byldner,
1960), también influiria en el cumplimiento de pesas por
parte de los empleados, esto es, en la reciprocidadontrato

psicologico.
6.3. CONTRATO PSICOLOGICO

Ostroff y Bowen (2000) definen el contrato psicaddg
como “el intercambio de acuerdos entre los emplkadel
empleador” (p. 233). También ha sido definido comas
creencias del empleado acerca de los términosdia@ones de
un acuerdo de intercambio reciproco entre la perfocal y la
otra parte (la empresa) acerca de las obligacignesada una
de las dos partes debe realizar a la otra (Rous3889). Un
contrato psicologico aparece cuando una parte queese ha
hecho una promesa de futuras compensaciones, reallzado
una contribucion y, en consecuencia, se ha creatm u
obligacion de proporcionar beneficios futuros. Eesoftra
Optica, segun Guest y Conway (2002) el contratoob&jico es
definido como la percepcion de ambas partes (ozgaidn e
individuo) de promesas Yy obligaciones, reciprocasgicitas,

en la relacion laboral.
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Las practicas de recursos humanos se han considerad
antecedentes del contrato psicologico (Roussed&h)18ebido
a que las practicas de recursos humanos son ebraedaves
del cuél los empleados conocen que se esperaase(@stroff
y Bowen, 2000). Asi, siguiendo la “linea de visigBowen y
Ostroff, 2004) organizacional, otra fuente de infacién en la
formacion del contrato psicolégico es el supervigar que
moldea mediante su apoyo o falta de él la condgu& se

espera de los empleados a su cargo (Rousseau, 1995)

Segun Chiavenato (2004), “el contrato psicolégiaucfona
como una norma de reciprocidad entre las personas
involucradas” (p. 42). Por tanto, en la medida glueontrato
psicolégico se cumpla por ambas partes (empleado vy
organizacién) implicard mayor satisfaccion pararepleado e
influird en mayores beneficios para la organizac{@uest,
Isaksson, y DeWitte, 2010). Asi, el cumplimientd dentrato
psicolégico ha mostrado aumentar la satisfaccidrorkd, el
compromiso organizacional, las percepciones de @y la
organizacion y el desempefio, entre otras caraitessdel

empleado (Conway y Briner, 2005; Guest et al., 2010
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6.3.1. LA RECIPROCIDAD DEL CONTRATO
PSICOLOGICO

6.3.1.1. La reciprocidad

En el contexto organizacional, la norma de recigaut
dentro de las relaciones de intercambio ha sidodausa
ampliamente por los investigadores como una estaigtara
entender actitudes y conductas de los empleadoyleCo
Shapiro y Kessler, 2002). El principio basico dedeiprocidad
es que la necesidad de corresponder o devolvenigsrsal
aungue contingente a los beneficios recibidos. d&rana social
de reciprocidad se produce cuando las personasaayad
quienes les han ayudado y/o no dafian a los quimateayudado
(Gouldner, 1960). La norma de reciprocidad tamimétuye la
idea de que lo que se da y lo que se recibe debk sras

parecido posible ya sea en términos de esfuemeralietc.

La Teoria del Intercambio (Blau, 1964) y la norma d
reciprocidad son los elementos claves para explicar
mecanismos subyacentes del contrato psicolégich.cando
los empleados reciben beneficios, se sienten edadgwcon la
obligacion de devolver equilibradamente lo obteni@onway
y Briner, 2005). Por tanto, podriamos hablar deet@procidad
en el contrato psicologico.



Capitulo I: Introduccion 86

6.3.1.2. La reciprocidad del contrato psicoldgico

Rousseau (1989) afirma que en la relacion de iatelnio
que se produce en el contrato psicolégico, haycueencia de
“que las contribuciones seran devueltas y que [as]dcciones
de una parte estan relacionadas con aquellas ascitenla otra
parte” (p. 128).

Conway Yy Briner (2005) proponen un modelo en el sgie
explican las predicciones de la teoria del intelmansocial
(Blau, 1964) y la norma de reciprocidad (Gouldd®60) en el
contrato psicolégico y sus correlatos. Asi, se pcotan cuatro

fases:

1. Las promesas del empleador llevan a que el acpte

desarrolle una conducta (v.g. proporciona bened)cio

2. Debido a la norma de reciprocidad, la conduath d

empleador lleva a que el empleado lleve a cabo pruasesas.

3. Las promesas del empleado le llevan a desarmdigas

actitudes y conductas.

4. La conducta del empleado (v.g. trabajar durtp vez
debido a la norma de reciprocidad, retroalimentanflaencia

en las promesas del empleador. (ver gréfico 6).



Capitulo I: Introduccion 87

Promesas | ,| Conducta || Promesas [ | Conducta
empleadc empleadc emplead emplead:
t ]

Grafico 6. Vinculando los contenidos del contrato
psicolégico con la conducta del empleado (ConwdaBriner,
2005).

Este modelo basico muestra como las promesas de
empleado y empleador se van retroalimentando pdiawe la

norma de reciprocidad.

Algunos estudios muestran como el cumplimiento del
contrato psicolégico o la ruptura del mismo, hasvddo a
actitudes y conductas dispares por parte de loseanhps. Asi,
los empleados que percibieron ruptura del confpaicolégico
por parte de la organizacién redujeron su compromis ella
(Coyle-Shapiro y Kessler, 2000), disminuyeron sufiemza
con el empleador (Robinson y Rousseau, 1994), kisoc
dejaron de realizar conductas de ciudadania orgeioizal
(Robinson y Morrison, 1995). Por otro lado, el climgento de
las promesas del empleador se ha relacionado con la
satisfaccion laboral, el compromiso organizaci@afacttivo y la
intencion de permanecer la organizacion (Raja, slokin
Ntalianis, 2004), y con conductas de ciudadaniarorgcional
(Coyle-Shapiro y Kessler, 2002; Hui, Lee y Roussea04).
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No obstante, estos estudios no tienen en cuemgfaebd de
cumplimiento del empleador y del empleado, sino que
s6lamente analizan los extremos de la reciprocidad
(cumplimiento y ruptura). Unicamente hemos hallado
estudio que analiza el grado de reciprocidad queiljee el
empleado en el contrato psicoldgico. Este estudicskore y
Barksdale (1998) estudia si habia equilibrio ecuehplimiento
de las promesas, esto es, si alguna de las pameglia mas
que la otra. Sin embargo, Shore y Barksdale (188&traron
gue las situaciones de desequilibrio eran las méecsentes
(solo el 12% de los empleados informaban de sestitos de
cumplir mas que el empleador y solo el 3% de cunmpénos
gue el empleador). Asimismo, hallaron que aquedlmstratos
psicolégicos en los que tanto empleado como emgtead
cumplian mas sus obligaciones producian actitudemguctas
laborales mas positivas que aquellos en los quemgleador
cumplia mas que el empleado. Sin embargo, los grapo
actitudes laborales mas negativas eran aquellassaque no se
habian hecho promesas o el empleado cumplia maselque

empleador.

En el presente trabajo, se analizan los correld®da
reciprocidad en el contrato psicologico. Espeaffieate,
relacionamos la reciprocidad percibida por el esxbbecon un
antecedente (practicas de recursos humanos) y sus

consecuencias en actitudes (satisfaccion laboralpnductas
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(desempefio y absentismo) a nivel tanto individuana

organizacional.

6.3.1.3. La reciprocidad del contrato normativo

Ostroff y Bowen (2000) definen el contrato normativ
como ‘“los contratos psicolégicos compartidos queergen
cuando los miembros de una organizacién o una drtidaen
creencias similares sobre el acuerdo de intercangpi@33).
Segun Rousseau (1995), el contrato normativo enmrgedo
los miembros de un grupo social, una organizaaida, unidad
de trabajo, 0 un equipo tienen creencias comunbse sel
contrato psicologico que han desarrollado. Por dédo,
Alcover (2002) afirma que el contrato normativo educe
cuando la organizacion tiene un numero determinddo
miembros que se identifican entre si y comparteglral
elemento estructural (rango, puesto, unidad, d&.)nodo que
asumen la creencia de que comparten el mismo &pmaudtrato
psicolégico. Sin embargo, también ha sido consttecammo el
contrato psicolégico compartido por los miembros Ide

organizacion (Ostroff y Bowen, 2002).

El contrato normativo puede llevar a conductastiuates
uniformes por parte del empleado motivadas pormasnas
expectativas. Segun la revision llevada a caboedgrocidad
del contrato normativo no ha sido estudiada anteeate
segun la revision que hemos realizado. Por ellelgresente

trabajo analizamos si la reciprocidad del contraiomativo es
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un constructo emergente y funcionalmente equivaleailt
contrato psicoldgico a nivel individual. Sin embardpay que
tener en cuenta que procesos como la comparaciial so
(Festinger, 1954) pueden llevardaafing social (Ringelmann,
1913) ya que ante la expectativa de obtener lo migoe el
resto de los empleados, se puede producir una thta

motivacion para desempenfar la tarea (Vroom, 1964).
6.4. SATISFACCION LABORAL

La satisfaccion laboral es un concepto que ha sidg
estudiado y definido desde diferentes perspectAmsis.algunos
autores definen la satisfaccion laboral como unadest
emocional, sentimientos o respuestas afectivas. efonplo
Locke (1976) la define como estado emocional pasitd
placentero resultante de la percepcion subjetiva lae
experiencias laborales de la persona. En la misnea,| para
Muchinsky (2000) es el grado de placer que el eatde
obtiene de su trabajo. Por tanto, desde esta mtikspeun
trabajador se siente satisfecho laboralmente cuando
experimenta sentimientos de bienestar debido ausstp de

trabajo.

Desde otra perspectiva, la satisfaccion laborahesactitud
generalizada ante el trabajo (Peir6, 1986; Bra®82]1 Brief y
Weiss, 2002; Schleicher, Watt, y Greguras, 2004i, Aa
satisfaccion laboral como otras actitudes (labsrate no)

tendria un componente cognitivo, un componentetiafey un
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componente connativo — conductual. Por tanto, tisfaacion
laboral se definiria como “una actitud o conjunto attitudes
desarrolladas por la persona hacia su situacionratjo”
(Bravo, Peir6 y Rodriguez, 1996; pp. 347). Por dara
satisfaccion laboral como actitud seria la evatirmainas o
menos favorable o desfavorable de un objeto dauddien este
caso, el trabajo), basada en creencias y en lapiapro
experiencias laborales, y que predispone al individ actuar
en una cierta direccion (v.g. incrementar o disininsu

desempenfio, abandonar la organizacion, etc.)

Igualmente la satisfaccion laboral se puede abatdade
dos perspectivas atendiendo a la dimensionalidddunés
autores entienden la satisfaccion laboral como amsteucto
unidimensional, mientras que otros autores |lo claman un
constructo multidimensional que engloba la sat@éac con
diferentes caracteristicas laborales (Bravo, 1993d)ga como
ejemplo de las facetas de la satisfaccion labaal Hueve
dimensiones clasicas que se incluyen en la Tetasica de la
Discrepancia (Locke, 1976): la satisfaccion cortrabajo, la
satisfaccion con el salario, la satisfaccion canpgeomociones,
la satisfaccion con el reconocimiento, la satigacacon los
beneficios, la satisfaccidbn con las condicionestrdbajo, la
satisfaccion con la supervision, la satisfaccionn clos

comparnieros y la satisfaccion con la compafia yéadon.
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Desde otra perspectiva, se puede analizar como un
constructo unidimensional, como una evaluacion tpasiy
general hacia el trabajo. Asi es como es tratadal presente
trabajo. Asi, la satisfaccion laboral se define comna
orientacion afectiva positiva del trabajador haelatrabajo
dentro de la organizacion (Price, 1997), y es, faoto un

constructo unidimensional que refleja un estadoctonal.

La satisfaccion laboral se ha relacionado con nsicha
caracteristicas, procesos y resultados en el enttaboral
(Bravo, et al., 1996). Se ha considerado tantoccadente como
consecuente del desempeiio (Schneider, Hanges, Smith
Salvaggio, 2003), incluso se han estudiado comatnmtios
con una relacion reciproca (Estreder y Adell, 2088emas ha
generado sendos meta-analisis en los que se caisdgue en
el primero tenia una relacion débil con desemp#fieclinsky,
1977), mientras que en el segundo y posterior @eddisis se
consideraba positivamente relacionada con el des@mp
(Judge, Thoresen, Bono y Patton, 2001). Asimisnmo, |
satisfaccion laboral se ha considerado consecudzitelima
psicolégico (Parker et al., 2003), y del clima aerigacional

(Ostroff, 1992) cuando ha sido estudiada a nivghoizacional.

En el presente estudio, analizamos la satisfadebaral
tanto individual como colectiva (al considerarla mmmo
constructo emergente a nivel organizacional), cdlo e

pretendemos aportar evidencia tanto al modelo deofDy
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Bowen (2000) como a la literatura existente sobteaedentes

y consecuentes de la satisfaccién laboral.
6.5. DESEMPENO

El desempeiio es una de las variables de result@do m
estudiadas en la literatura de psicologia del joaba las
organizaciones (Bommer, Johnson, Rich, Podsakoff vy
Mackenzie, 1995). Segun Campbell et al. (1970)lesempefio
es una conducta laboral que implica la consecub#olas metas
de la organizaciéon. Asimismo, también se ha conaiitecomo
la accién que lleva a la consecucién de los redodtano el
resultado de la misma. En resumen, es un conjueto d
conductas que implica algun tipo de beneficio péaa
organizacion. En la definicion de desempefio seiaodncluir
tanto las tareas que estan definidas en el puesto tas tareas
emergentes y las conductas de ciudadania orgabizdciasi
como las conductas contraproductivas (Ramos, Grad?iro,
1996).

6.5.1. INDICADORES DE DESEMPENO

Tradicionalmente, el desempefio se ha medido poromed
del andlisis del puesto de trabajo y el cumplindese los las
obligaciones dentro del mismo (Bernardin, Kane,SR8&pina y
Johnson, 1995). Debido a los cambios socioecon@mige
han conllevado mercados volubles y turbulentos g@mato,

2004), se han empezado a considerar otros indiesadde
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desempefo que aunque no se incluyen dentro desdaipieon
del puesto o rol descrito, son necesarios paramgjara de la
efectividad organizacional (Landy y Conte, 200®r Ello, se
han introducido las conductas extra-rol como pemgjo las
conductas de ciudadania organizacional (BatemanrgarQ®
1983) y las conductas contraproductivas (Robins@engnett,
1995) que detallaremos brevemente a continuaci®task
conductas incluidas dentro del desempefio del echplean
totalmente opuestas y llevan a una mayor o mersmtieidad
de la empresa. Ambas igualmente han sido relacasneoh las
actitudes laborales, tanto con la satisfaccionrlmmmo con el
compromiso organizacional con distinto signo. Latssaccion
laboral y el compromiso organizacional aumentarctagluctas
de ciudadania organizacional mientras que dismmulges
conductas contraproductivas (Anderson, Ones, Kepir
Viswesvaran, 2001). A continuacién, se detalla aatmde las
conductas que han sido consideradas como condulgas

desempeiio.

El desempefio dentro del puesto detempefio intra-rae
define como la ejecucion efectiva del trabajadotadetareas o
del puesto, y una contribucién util al entorno etadoral
(Abramis, 1994).

Segun Van Dyne, Cummings y McLean Parks (1995),
existen una serie conductas que no son propiapuisio de

trabajo o del rol que ha de desempefar el empleadda
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empresa. Son las llamadasnductas extra-fo Dentro de estas
conductas se incluyen las conductas de ciudadania
organizacional, la conducta de organizacion presogilas
conductas de denuncia y el disentimiento de lanizgaion por
principios. Antecedentes de estas variables rekultson el
apoyo organizacional y el cumplimiento del contrato
psicolégico que derivan en actitudes laboralestipasicomo el
compromiso organizacional y la satisfaccion lab@falderson

et al. 2001)

Por ultimo, las conductas contraproductivasian sido
definidas como toda aquella conducta voluntaria gista
significativamente las normas de la organizacioragiendo
esto, amenaza el bienestar de la organizacionysiengembros
0 ambos (Robinson y Bennet, 1995).Entre estas cteaslise
encuentran el acoso, el cotilleo, el abuso vethaliolencia, el
robo, el sabotaje, el dafio a propiedades de |lan@a@on, el
absentismo, la tardanza, los descansos largospwdoade
sustancias y el trabajo descuidado. Landy y CoB&07)
afirma que estas conductas son debidas a unasdastit
laborales negativas derivadas de la falta de agayiogquidad

y factores disposicionales, entre otros.

Sin embargo, nos centraremos en aquellos indicadpre
se han tenido en cuenta en la presente tesis. Anganion
describimos brevemente varias formas de medir s#rdpefio:

el desempefio autoinformado, una conducta contraptiod (el
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absentismo por enfermedad), y la satisfaccion ddirkccion
con el desempefio de sus empleados.

6.5.1.1. El desempeiio autoinformado.

El desempefio en la presente tesis se ha medido goao
ejecucion efectiva del trabajo y de las tareas gemte del
trabajador. Se ha tenido en cuenta el llamado fdpséo
técnico” (Abramis, 1994) que se define como “unrboenejo
de las demandas, una correcta toma de decisioresiyar el
trabajo sin errores por parte del trabajador” (9)54
Antecedentes de la variable de desempefio sonisdasaion
laboral y el compromiso organizacional. Tambiéautonomia
(Judge et al. 2001), el cumplimiento del contramaagico, o

el apoyo organizacional, entre otras (Guest &l0).

En el tercer estudio de la presente tesis, se Iposiu
emergencia de este constructo y su equivalencieicioal a
nivel organizacional. Asi, se agrega este congtractnivel
organizacional analizando sus propiedades psicaragtrPor
tanto, se ha considerado el desempefio organizdciom la
opinion compartida sobre el propio desempefio (tebmyo se
ha definido anteriormente) de los empleados de una

organizacion.

6.5.1.2. Absentismo

Tradicionalmente, el absentismo se ha definido camar

al trabajo durante el periodo de tiempo en quealfiente se
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espera o se requiere al trabajador en el mismomplkendo un
acuerdo verbal o contractual (Koslowsky, 2009)alEdentismo
puede ser voluntario o involuntario. El absentismmluntario
se atribuye a factores mas alla del control delleado y el
voluntario a una decision clara de no aparecereptmabajo en
un dia en particular. Sin embargo, mientras quanalg factores
no controlables pueden ser suficientes para ausenidel
trabajo para algunos empleados (v.g. un fuerte dealp los
mismos factores no implicarian faltar al trabajaapatros
empleados (Smulders, 1980). Por ejemplo, Smith{L&3allo
que las actitudes laborales, en concreto la setisia laboral,
predecia la asistencia al trabajo en dias que aewaicho, pero
no en los dias claros en Nueva York. Webb, Redman,
Hemrikus, Kelman y Sanson-Fisher (1994) hallarore dg
insatisfaccion laboral y los problemas con el abtahfluian en
el absentismo por lesiones. Steers y Rhodes (IB6)an que
el hecho de asistir al trabajo implica dos factol@xapacidad
percibida de asistir y la motivacion para ir. Estativacion
estaria determinada por las normas del grupo ynkmentivos
del sistema, y tendria que ver muy poco con difgasn

individuales (Rosse y Noel, 1996).

Por tanto, el absentismo podria ser consideradocovas
una norma del grupo determinada por factores gespal
(Colquit, Noe y Jackson, 2002) y organizacionaléarison y
Martocchio, 1998; Kerr, 1995), que una conductameinada

por factores individuales los cuales jugarian unsezundario
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(Nicholson y Johns, 1985). En una organizacién dond se
penaliza la ausencia en el trabajo en su sistenratdBucion,
es mas que probable que el nivel de absentismoagar en
otra organizacion que si tiene en cuenta la asistexh trabajo

en el sistema retributivo.

Segun Koslowski (2009) la organizacién desarrolitea u
serie de politicas de gestion, un estilo de lidgrazna cultura
organizacional, y una comunicacion organizacioeaire otros
aspectos organizacionales que inciden en el ddsarde
actitudes similares por parte de sus empleadosiunSegta
autora, las relaciones que tienen con el absentectitudes
como la satisfaccion laboral y el compromiso indiaal
podrian interaccionar con otras variables ejercemd efecto
amortiguador en el absentismo. Sin embargo, Andeescal.
(2001) recogen diversos estudios que muestran l&cida
negativa entre satisfaccion laboral y absentismoniel
individual. En el presente trabajo proponemos ugctef
mediador mas que modulador de las actitudes salmenducta
de absentismo involuntario (ausencia por enfermjedad
basandonos en la investigacion previa. Teniendouenta los
principios de emergencia en los que influyen lasrmas de
grupo y las caracteristicas organizacionales esperaue esta

relacion se produzca a nivel individual y organiaaal.
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6.5.1.3. Satisfaccion del desempefio del trabajapor
parte del empleador.

En la presente tesis, se analiza la satisfacciam ao
desempeiio del trabajador por parte del empleador o
representante de la organizacion. En este cas@taga de una
variable configural (Klein y Kozlowski, 2000) ya euuna
persona de la organizacion con una vision geneedl d
desempeiio de sus empleados en la organizaciomeufiar, por
tanto, de una caracteristica de la organizacionnietl de
desempefo de sus empleados) y emitiria una evatuaobre
la misma en funcién de la satisfaccion que le pestu el
desempeio de sus empleados. Dentro de la difecantide
Guion (1965) se considera en la presente tesis econjaicio
de un superior sobre el desempefo de los empleBdosste
caso, el superior tiene una vision general delrdpséo de los
empleados de su organizacion, mientras que el ges@m

individual ha sido autoinformado por los empleados.

6.6. OTROS MODELOS TEORICOS CLASICOS
RELEVANTES.

En nuestro estudio, tratamos de mostrar como las
perspectivas de empleo futuro de la organizacitas ypracticas
de recursos humanos pueden influir en diferentestda del
clima psicoldgico y organizacional y, como éstaefas a su
vez influyen en la satisfaccion laboral y en elesegefio de los

empleados. A continuacion, desarrollamos las [pales
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teorias, que junto con el modelo de Ostroff y BoW2000),
explicado con anterioridad en el apartado 4, avalan

tedricamente el presente trabajo.

Hay evidencia tedrica y empirica que relacionafd@etas
de clima psicologico estudiadas con sus anteceslegte
consecuentes del modelo tedrico propuesto. Can defevitar
la redundancia con los estudios que componen &epte tesis,
este apartado Unicamente profundiza en algunasaseqgue
relacionan las facetas de clima psicoldgico erntes ® con el
resto de antecedentes y consecuentes.

6.6.1. Teoria de la Aproximacion Bifactorial (Herzlerg,

Mausner y Snyderman, 1959).

La teoria de los dos factores postula que hay osiert
factores que estan asociados con alta satisfadakioral, y
otros con insatisfaccion laboral. Asi, las condie® que
producen satisfaccion son aspectos relacionados leon
posibilidad de desarrollo, la obtencion de recomiemto, ser
creativo en el propio trabajo, tener responsalikdaespecto al
trabajo y respecto a los demas, y la promocions@anjunto
de elementos se les denomina factores de cont@retaberg
et al., 1959).

Asimismo, hallan aspectos que causan insatisfa@mmo
la politica de la compafia y de la direccion (pecspas de
empleo futuro, apoyo organizacional), los aspectbs

supervision (v.g. apoyo del supervisor), las relaes
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interpersonales, el salario y las condiciones déajo (v.g.
clima de inseguridad laboral, clima de autonomigste
conjunto de factores se denominan higiénicos ya sp@

necesarios para evitar la insatisfaccion laboral.

Sin embargo, esta teoria ha recibido criticas poroglo de
recoger los datos (método de incidentes critig@sjjue supone
que la gente puede, y desearia informar de susierps de
satisfaccion e insatisfaccion correctamente. Sitbaggo, la
gente esta predispuesta a atribuirse los sucesogxite,
mientras que aluden a factores externos como cadsas

fracasos (Stoner y Freeman, 1994).
6.6.2. Teoria de la Discrepancia (Locke, 1976)

La Teoria de la Discrepancia parte del planteamidatque
la satisfaccion laboral esta en funcién de los resldaborales
importantes para la persona que pueden ser obtenid@vés
del propio trabajo. Esos valores tienen que segrentes con
las necesidades del individuo. Asi un trabajo deldair las
necesidades fisicas y las psicologicas. Los vakwasaquellos
aspectos que el individuo considera buenos o lxoghs y
quiere obtener o mantener. Locke (1976) tiene usiarvde la
satisfaccion laboral multidimensional por lo quarad que el
empleado ha de estar satisfecho con una serierdactbBstos
factores son los siguientes: satisfaccion conadajo en sus
aspectos intrinsecos (v.g. autonomia), satisfacmarel salario

y satisfaccion los beneficios tanto en cantidad etemm como
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en percepcion de equidad, satisfaccidbn con las @mmes
referida a la formacién (v.g. practicas de recursamanos
centradas en el compromiso), satisfaccion con el
reconocimiento (v.g. apoyo organizacional), satisfan con las
condiciones de trabajo, donde Peird (1986) tambiéluye la
seguridad en el empleo, la satisfaccion con larsigién (v.g.
apoyo del supervisor), la satisfaccion con los caimepos que
incluye relacion cordial tanto formal como informgl la
satisfaccion con la compaiiia y la direccion queuyeaspectos
relacionados con la politica de beneficios y sefarile la
organizacion. Todas estas facetas de satisfaccidordl
corresponden a una serie de condiciones que deperpionar
la organizacion, y la relacion con los agentesrabs. En la
medida en que se cumplan cada uno de estos supussyoin

Locke, los empleados estaran satisfechos.

Por ultimo, resaltar que esta teoria esta basaddaen
discrepancia y en la importancia de las faceta®orédds
descritas anteriormente. Ademas, pone en evideqeoga los
procesos de comparacion psicolégicos desempefian un
importante papel en la determinacion de la satghaclaboral

respecto a facetas laborales especificas.

6.6.3. Modelo de Caracteristicas del Trabajo (Hackan
y Oldman, 1976).

Este modelo sefiala que para conseguir que logddavas

tengan alta motivacion intrinseca, alta satisfac¢anto con el
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trabajo como con el “crecimiento personal” y altacévidad
laboral, se han de crear las condiciones para gudes tres
estados psicoldgicos criticos: significatividad diehbajo,
responsabilidad sobre los resultados del trabaonpcimiento
de los resultados del trabajo. Para ello, son aeessuna serie
de caracteristicas del puesto: que la tarea aaealea variada
en destrezas, tenga identidad (se haga desdeppincal fin
para poder ver el resultado) y sea significativanportante
para el individuo y/o la sociedad. Otra caractiedstlel puesto
que es relevante es el feedback del trabajo realizssimismo,
también es necesario que en el puesto el trabajisimonga de
autonomia para tomar decisiones. Todo ello, llevara serie
de estados psicologicos criticos (citados anteeats), y
redundara en una alta satisfaccion, alto desempefaita

motivacion.

Hackman y Oldman también incluyen: los conocimisnto
destrezas del empleado, la fuerte necesidad dehuento y la
satisfaccion con el contexto, que modulan la réta@ntre las

caracteristicas del puesto y los resultados olatenid
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Modelo de las caracteristicas del puesto

CARACTERISTICAS ESTADOS RESULTADOS
CENTRALES PSICOLOGICOS POSITIVOS
DEL TRABAJO CRITICOS
3 o
Variedad, Identidad, Significado ) Motivacion intrinseca laboral
Significado del trabajo Satisfaccion con el crecimientg
personal

Autonomia Responsabilidad >" Satisfaccion general

sobre resultados

Feed-back Conocimiento . Efectividad en el
del trabajo de los resultados J trabajo

’ Moduladores: competencias, necesidad de crecimjesdtisfaccion con el ccntex*o

Grafico 7.Modelo de Caracteristicas del puesto de Trabajo
Hackman y Oldman (1976).

6.6.4. Teoria de la Valoracion Cognitiva (Lazarus]966)

Esta teoria postula que las diferentes cognicica@s
eventos estresantes pueden explicar los diferdetesminantes
de la emociéon. El desarrollo de las propuestasicterde
Lazarus nos muestra que hay dos valoraciones o@miinte
un evento estresante. El acto primario de valoracé refiere a
la relevancia que posee lo que esta sucediendelamidn a los
objetivos, las metas, los valores, los compromisodas
creencias que esa persona tiene (v.g. un emplasdoanozca
la situacién de su empresa, y sus perspectivamgke futuro,

y perciba que su empleo puede peligrar. Ademassai e

percepcion de inseguridad es compartida por supaidenos, la
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situacion de peligro serd més relevante). El aetursdario es
un proceso de evaluacion que se centra en lo qperkona
puede hacer ante esa situacion relevante para meante
conseguir el bienestar y una buena adaptacion.ewsiaacion
secundaria es una valoracion de los recursos querkona
tiene para manejar esa situacidn para el propioebtar.
Siguiendo con el ejemplo anterior, el empleado splge que
cuenta con el apoyo de su organizacion, a difesedei otros
empleados, y que en su organizacion se llevan aria de
practicas de recursos humanos centradas en el congor que
fomentan su empleabilidad podra afrontarlo mejoe @iro
empleado que no se perciba apoyado por su org@mzd@anto
la valoracion primaria como la secundaria son pait# mismo

proceso, y por tanto, dependientes.
6.6.5. Teoria del contrato psicologico.

La teoria del contrato psicolégico se centra erelacion
entre las experiencias laborales que favoreceroggknizacion
y el tratamiento favorable que la organizacion aeohligado
por si misma a proporcionar. Schein (1980) sugiue el
contrato psicoldgico refleja las expectativas quenepleado y
la organizacion tienen con respecto a recursoscpkates que
cada uno tiene y debe dar al otro. Esta teoriaediééa entre
contrato psicolégico transaccional y relacionafwercion de su
fortaleza y generalidad (Rousseau, 1995). Estaraiogirid

que los empleados derivan su contrato psicolégieotrds
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modos. En primer lugar, los individuos reciben caioaciones
persuasivas de otros. Asi cuando se es reclutadpusden
recibir promesas de la persona que lleva el proadso
seleccion. Una vez contratado, los colegas y ekersigor

pueden describir su vision de las obligacionesexisgten entre
empleado y empleadores. En segundo lugar, lasarsenes
de los empleados sobre como sus colegas y supevise
comportan y son tratados por la organizacion fureioomo
indicaciones que informan a los empleados de sligaclbnes
contractuales. En tercer lugar, la organizaciérveeosefales
estructurales tales como sistema de recompensaefidies,

evaluacion de desempefo, y practicas de recursosiius y
cultura organizacional que sirven al empleado maear las
expectativas del contrato psicoldgico. La conseciasndel

cumplimiento del contrato psicolégico han sido narémento
de actitudes laborales positivas, de desempefn@rohtry

extrarol, de confianza, entre otras (Guest etGl02Conway y
Briner, 2005).

6.6.6. Teoria del apoyo organizacional (Eisenbergest
al., 1986)

Esta teoria postula que las percepciones de apoyo
organizacional se forman por la tendencia de loplesdos a
asignar caracteristicas humanas a la organizatiévinson
(1965) afirmaba que aquello que los agentes orgeiozales

llevaban a cabo, era interpretado por los empleastoso
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indicadores de lo que la organizacion esperaballde antes
gue atribuirlo a motivos personales del agentee$de modo, se
producia la personificacion de la organizacion jgocual la
organizacibn se hacia responsable legal, moral
financieramente de las acciones de sus agentasisiso, las
politicas, las normas y la cultura organizacionglescribian y
daban continuidad a la conducta de rol y dabaroéépa los
agentes organizacionales para ejercerlo sobre rfgdeados.
Basada en esta personificacion de la organizali@mpleados
evaluarian el tratamiento recibido como un indicat cuanto
la organizacion valoraba sus contribuciones y ssmqupaba
por su bienestar. Asi el apoyo organizacional seaiarado
como un modo de cubrir las necesidades socioenmale®mle
sus empleados, siendo un indicador de valoracibesteerzo
de los empleados y también, proporcionando ayudendmu
fuera necesario para llevar a cabo el trabajo demado
efectivo. Rhoades y Eisenberger (2002) llevaronahocun
meta-analisis en el que sugierieron tres antecesliald apoyo
organizacional, principalmente. A saber, condicsofaorales
y recompensas organizacionales, apoyo del supenvisgticia
procedimental. Las relaciones entre estos antetzxign el
apoyo organizacional estarian moderadas por tterés: la
eleccion discrecional, el status del supervisdaerganizacion

y, por ultimo el rasgo de personalidad de colesmng.

Teniendo en cuenta estos factores, la percepciGapadgo

organizacional produciria un sentimiento generdbzade
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obligacion para ayudar a la organizacion a alcaras
objetivos, un compromiso afectivo con la organiaacy una
expectativa intensificada de que un desempefonmmea de la
media seria reconocido y recompensado. Este sentionide
obligacion se basaria en la norma de reciproci@Guall@dner,
1960) y la Teoria del Intercambio Social (Blau, 406

6.6.7. Modelo de Demandas-Control (Karasek, 1979)

Este modelo estudia el puesto de trabajo y anddiza
demandas a las que el trabajador esta expuestoteabajo y la
capacidad de control sobre las demandas que tigamlyién
que le ofrece la organizacion. Por un lado, lasateias a las
que puede estar expuesto un trabajador se encuadrdas
siguientes dimensiones: ritmo y rapidez del trabegmtidad de
trabajo, conflictos inter-roles, concentracionemdependencia
con el trabajo de otros. Por otro lado, disponedifierentes
recursos de control que le pueden proporcionarganizacion
0 que el trabajador posea: control de la tareagpnamia,
desarrollo de habilidades, control vertical o ctecen la toma

de decisiones.

Si aumentan las demandas del puesto y aumentantebico

de trabajador, el trabajador esta activo y aprende.

Si aumentan las demadas y el control disminuye, se
produce una situacion alta tension y disminuyeal#siccion

laboral.
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Si el control y las demandas son bajos, el trabajse

convierte en un trabajador pasivo.

Si el control es alto y las demandas bajas laaiinaes de

baja tension.

7. RESUMEN

La presente tesis se enmarca en un contexto denczato
econdmico, avances de la tecnologia de la inforgnagi la

comunicacion, y en sociedades multiculturales.

En este contexto se analiza como la gestion dasesu
humanosse relaciona con el desempefio en las cagames
dese un punto de vista multinivel. Para ello, é¢a apartado, se
revisan las principales aproximacion en gestionre®irsos
humanos y sus respectivos modelos tedricos pamduioque
es necesario analizar, ademas, las caracteristidammpleado
como factor mediador entre la gestion de recursasanos y el
desempeio organizacional. Asi, se toma como ma@ao el
modelo de Ostroff y Bowen (2000) y algunas teotlasicas de
la psicologia del trabajo y las organizaciones.nAsino, se
profundiza en la teoria multinivel. Por altimo, eseplican con
mayor detalle, las variables del modelo objeto deiddo a
ambos niveles (individual y organizacional), y lataciones

gue se establecen entre ellas.






CAPITULO II:

METODO
Y

PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO



Capitulo II: Método 112



Capitulo II: Método 113

1. OBJETIVOS

En este trabajo se realizan tres estudios. Basansiosl
modelo de Ostroff y Bowen (2000), su objetivo esliaar
coémo las percepciones, las expectativas y la aatigin laboral
de los trabajadores influyen en la relacion erdrgdstion de
recursos humanos y los indicadores de desempeftoaanvel

individual como a nivel organizacional

En el tercer capitulo se describe el primer estudie
analiza a nivel individual la relacion entre lasagiicas de
recursos humanos y dos indicadores de desempegeniderio
autoinformado y absentismo) percibidos por los ebbs.
Ademas, en esta relacion se examina el papel nwdidel
clima psicologico de inseguridad laboral y de apoyo
organizacional, de cumplimiento del contrato psigalo por el

empleador y de la satisfaccién laboral.

En el cuarto capitulo se describe el segundo estagie
analiza a nivel organizacional la relacién entrg@dditica y las
practicas de recursos humanos informadas por eleanqr y
un indicador de desempefio laboral (la satisfaccitet
empleador con el desempefio del empleado). Enadatadn se
examina el papel mediador del clima de apoyo yndeguridad

laboral, y de la satisfaccion laboral colectiva.

Por ultimo, en el quinto capitulo se describe etee
estudio, que pone a prueba un modelo homélogo deldeion
entre practicas de recursos humanos y los indieadole
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desempeino. En este estudio, analizamos el papehdoedie
las facetas de clima de autonomia y de apoyo gmreisor.
Asi mismo, analizamos el papel mediador de la recigad
percibida por el empleado y de la satisfaccion fabden los
capitulos que describen cada estudio se encontragnalisis
detallado de las hipoétesis planteadas, ademas lder&ura en

la que se basan.
2. DISENO DE LA INVESTIGACION

Este trabajo forma parte de la segunda fase dgkpto
“Psychological Contract across Employment Situation
(PSYCONES)"subvencionado por el V Programa Marcdade
Union Europea. Durante la primera fase de dichoyguim
(SALTSA), se llevdo a cabo un estudio piloto de ctea
exploratorio a fin de disefiar el modelo concepyuadlidar las
medidas que serian empleadas posteriormente estwie

Psycones.

El proyecto PSYCONESes un estudio de campo con un
disefio transversal que pretendia analizar la sindaboral y
el bienestar psicologico de trabajadores europajms distintas
situaciones de empleo. Este proyecto internacioneluye
varios paises europeos (Reino Unido, Alemania, fizspa
Bélgica, Holanda y Suiza) e Israel. En todos eptises, se ha

* Nota: Las escalas elaboradas por el equipo de PSNESChan sido

validadas previamente en el estudio piloto SALTSA.
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recogido una muestra de conveniencia basandosesseanie

de criterios. En primer lugar, las organizacionesbian
pertenecer a sectores que se desarrollaran en losigmises
que formaban parte de este proyecto. Los sectores
seleccionados fueron: el sector de ventas, el déupcion de
alimentacion y el de educacion. En segundo lugamuiestra
debia incluir una proporcion relevante de trabajeslo
temporales, que permitiera extraer conclusionescaceée su
situacion. Debido a ello, se seleccion6 siemprem&mo
porcentaje de trabajadores temporales de cadaipagam que
aceptd participar en el proyecto. En cada una de la
organizaciones se encuestd a un numero de trabegade la
misma, de los que al menos un tercio debian estdaratados
bajo modalidades de empleo no permanentes. Fintdmse
incluyeron tanto organizaciones publicas como gutas. El
proyecto recogio informacion sobre numerosas viasab
sociodemogréficas, laborales y organizacionalesluyendo
como informadores tanto a una muestra de empledelaada
empresa participante, como a los empleadoresdkmonsables
de recursos humanos de la organizacion fueron egien

aportaron el punto de vista de la empresa).
3. PARTICIPANTES

Para el desarrollo de la presente tesis se haizadol
diversas muestras de sujetos del proyecto. En tebies1

(capitulo 111), se utiliz6 Unicamente la muestraetepleados de
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las organizaciones seleccionadas en Espafa (mugstién el

estudio 2 (capitulo 1V), se usé la muestra inteiorad tanto de
empleadores como de empleados (muestra B). Enwai@s3

(capitulo V), se empled la muestra internacionakuoipleados
para probar un modelo homoélogo (muestra C). A ooation,

presentamos una descripcion de cada una de lasrasues

3.1. Muestra A

En su totalidad, se muestrearon 47 organizaciomes e
Espafa, incluyendo trabajadores permanentes y tatepade
todas ellas.

La muestra estaba formada por 835 empleados esggafiol
La edad media de los trabajadores era de 34 afios §@9) y
su antigledad de 7.77 (DT= 8.99). El 51,1% erareresgjy el
33% tenian contratos temporales. En cuanto a sel nig
formacion era alto, el 67% tiene estudios univargs y el
33% tiene estudios de bachillerato o inferioress Empleados
pertenecian a tres sectores: alimentacion (328ezmps de 10
organizaciones), ventas (245 empleados de 10 @aydones y

educacion (262 empleados de 20 organizaciones).

3.2. Muestra B

Los participantes formaban parte de 149 organinasiale

diferentes paises y sectores. La muestra se congmri808
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empleados y 149gerentes o directores de recursos humanos de
cada una de las empresas. En concreto, el poreeds
participacion de empleados de cada pais fue Sy&¢ia%),
Alemania, (10.2%), Paises Bajos (13.8%), Bélgica.6%),
Reino Unido (13.6%), Espafia (19.5%) e Israel (1%.3%s
organizaciones pertenecen a tres sectores: prducde
alimentacion (1568 empleados de 46 organizacionesjtas
(1002 empleados de 44 organizaciones) y educadi@Bg(
empleados de 59 organizaciones). El tamafio medidasle
empresas incluidas era de 550 (DT= 1193.38). El 5@Xtas
empresas tenia menos de 110 empleados. El rangla de
mayoria de las organizaciones esta entre 62 y Bffleados
(Q25=62 /Q75=330). La muesir@stad compuesta por 25
pequefias empresas (9-50 empleados); por 76 medianas
empresas (51-250 empleados) y por 46 grandes emspfiess

de 251 empleados). EI nimero de empleados queipartn

por organizacion presenta un rango de 3 a 179unammedia

de 25.56 (DT = 22.17).

La antigiiedad media de los empleados participadede
7.96 (DT=8.90) y la media de edad es de 37 afos1DA8).

®> El proyecto PSYCONES recogi6 la muestra de 534pleaos de
218 organizaciones. Debido a los datos perdidos cdektionario del
empleador con respecto a la variable de recursosmhaos, los datos de 53

empresas fueron excluidos del analisis de datossdetlio 2 (capitulo 4).

® 2 organizaciones con valores perdidos en este item
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En cuanto al sexo, el 44% de los empleados erarbtesmPor
lo que se refiere al tipo de contracto el 36,6% eeanporales.

Por ultimo, el 49,9% tenia estudios universitadaiperiores.

3.3. Muestra C

La muestra estd formada por 5.345 empleados de 218
organizaciones. La media de los empleados en aakaglifue
de 7,77 (DT= 8,99) mientras que su edad mediae@/dios
(DT=11,47). Por lo que respecta al sexo, el 54% banbres y
el 46% mujeres. En cuanto al tipo de contrato &l 3ran
temporales y el 63% eran permanentes. El nivel attuacera
alto, el 66% eran universitarios y el 34% teniandies medios
0 basicos. Los empleados pertenecian a tres s&ctore
alimentacion (2.082 empleados de 68 empresas),aeiduc
(1.775 empleados de 83 organizaciones) y venta488§1.
empleados de 67 empresas). Las organizaciones@eide a 7
paises diferentes (24 de Suecia, 32 de AlemaniaedBaises
Bajos, 23 de Bélgica, 19 de Reino Unido, 47 de Bzpa27 de
Israel). ElI 50% de las empresas tenia menos derhpleados.
La muestra esta compuesta por 37 pequefias empresas (9-50
empleados); por 100 medianas empresas (51-250 atasley
por 60 grandes empresas (mas de 251 empleadosijedia de
empleados de cada organizacion era de 515 (DT=)1@96

" 21 organizaciones con valores perdidos en este ite
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cuanto a la media de participantes en el estudiocatia

organizacion fue de 25 (DT= 20).
4. PROCEDIMIENTO DE RECOGIDA DE DATOS

El procedimiento para recolectar los datos fue ishma en
todos los paises participantes en el proyecto PINES) En
primer lugar, se disefié un cuestionario patrémetés que fue
traducido por medio del procedimiento de “translafback
translation” (Werner y Campbell, 1970), a cada uno de los
idiomas de los paises participantes y la poststipervision de
la traduccién de los equipos investigadores de qads. En
segundo lugar, se marcaron las directrices pavrarlle cabo el
mismo procedimiento de recogida de muestra y sdblesio la
misma codificacion para los datos en todos losgsaiPor
altimo, se estandarizé la evaluacion de las praued
psicomeétricas y se evallo la equivalencia de lasnas. Por lo
que se refiere a la recogida de datos, se estafwacires
sectores en lo que realizar la recogida: ventaseatacion y
educacion, debido a la existencia de los mismooeost los
paises y que en estos sectores habia tanto emmsado
¢cempleados? temporales como permanentes. Ademas, se
estableciéo un minimo de empresas contactadas parpzds (7
empresas) y un minimo de sujetos (600) de los guergio de
cada empresa tenia que ser temporales. Teniendmesra
estas directrices, el equipo investigador contaotd diferentes

organizaciones para explicar el objetivo del proyee
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invitarles a participar en él. En aquellas orgarimaes que
aceptaron, se llevé a cabo la recogida de datos.

En general, los datos obtenidos del empleado rfuero
recogidos mediante sesiones grupales donde |cgjdcdyes en
su horario laboral recibian una exposicion de logtovos del
proyecto y cumplimentaban el cuestionario. La atericialidad
y el anonimato en la recogida y procesamiento desdae
garantizaba. Ademas, se enfatizaba la importan@asd

participacion.

En algunas ocasiones, sin embargo, se entregé el
cuestionario en mano a los participantes en algunas
organizaciones donde fue Iimposible organizar sesion
grupales. En el momento de la entrega del cuesimoree
explicaban los objetivos del estudio, la importargel mismo y
se garantizaban la confidencialidad y el anonimaib.
cuestionario fue cumplimentado en horario laboraigmpre
gue fue posible en presencia de un miembro delpequi
investigador.

Los datos relativos a la organizacion fueron projpoiados
por el responsable de RRHH de la organizacion pationde la
cumplimentacion de un cuestionario, tras la expi@a de la
importancia y los objetivos del proyecto por pade un

miembro del equipo investigador.
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5. MEDIDAS

El cuestionario utilizado para la recogida de dabatuyd
tanto variables referidas a cada uno de los trdbega
individuales participantes en el estudio como Ve referidas
al conjunto de la organizacién. Asimismo, en Idsidiss 2 y 3
se agregaron los datos de las \variables recogidas
individualmente para obtener indicadores organareades en
distintas variables. Los items de todas las vasaldstan

referidos en el anexo de la presente tesis.

5.1. Variables a nivel individual
5.1.1. Variables independientes

Practicas de recursos humanos informadas por el

empleado.

Se preguntd a los empleados si percibian que su
organizacion aplicaba las siguientes ocho practieasecursos
humanos: oportunidades de expresar su opinion sebre
trabajo, proporcionar un trabajo interesante, faiora y
desarrollo, evaluacion del desempefio, igualdad de
oportunidades, conciliacion de la vida laboral ymilar,
prevencion de acoso o intimidacion, y retribucidnfencion
del desempefio. Cada uno de los items preguntanpgsractica
de recursos humanos. Por ejemplo: “Durante el aSado, ¢ Su
rendimiento ha sido evaluado formalmente?”. El cardg

respuesta fue (1=No; 2= Si; 3= No lo sé). La medida
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operacionalizada teniendo en cuenta el nUmeroids™en las
respuestas de los empleados. La escala fue elabp@adel

equipo investigador para este proyecto.
5.1.2. Variables mediadoras

Clima psicolégico de Inseguridad laboral.

Esta variable se midié con la escala de De WitGO@2
Esta escala contenia items como “Existen posibididale que
pronto pierda mi trabajo”. El rango de respuesta fle 1
(completamente en desacuerdo) a 5 (completamente
acuerdo).

Clima psicologico de Apoyo Organizacional.

El clima psicologico de apoyo organizacional seitnabn
una escala de 4 items que es la version reducigdaegtionario
presentado en el articulo de Eisenberger, FasaloCavis-
Lamastro (1990). Un ejemplo de item es “Mi orgaciaa
realmente cuida de mi bienestar”. El rango de resaude la
escala fue de 1 (completamente en desacuerdojadabimiente
de acuerdo).

Clima psicologico de apoyo social del supervisor

Esta variable se midié con una escala de 4 iteras (er
Doef y Maes, 1999). Un ejemplo de item fue “Mi swjsor/a
se preocupa por el bienestar de sus trabajaddeésango de

de
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respuestas fue de 1 (completamente en desacuerdd) a
(completamente de acuerdo).

Clima psicologico de autonomia

Esta variable se midio utilizando la escala deeinét de
Rosenthal et al. (1996). Un ejemplo de item es dBue
planificar mi propio trabajo”. El rango de respassfue de 1
(completamente en desacuerdo) a 5 (completamente de

acuerdo).

Cumplimiento del Contrato Psicoldgico.

El cumplimiento del contrato psicologico se defigdmo
la percepcion del grado en que una promesa realizad
cumplia (Rigotti et al., 2003). Se preguntdé en quedida la
empresa habia cumplido con una serie de promeadistd de
15 promesas estaba basada en medidas ya existpates,
adaptadas y validadas en el estudio piloto. Un gieme item
fue “proporcionarle un buen clima de trabajo”. Bhgo de
respuesta fue de 0 a 5 (0=No se promete, 1= & |pgromesa
no se cumple en absoluto, 2=Si, pero la promesassotumple
un poco, 3= Si, pero la promesa se cumple a meth&s, y la
promesa se cumple bastante, y 5= si, y la promesaisple
totalmente). La variable se calculé basandose edlaquellos
items en qué el empleado informaba que la promedzabia
hecho (promedio de los items con respuestas distidé¢ 0),

condicion previa necesaria para poder evaluarraptimiento.
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Reciprocidad del contrato psicolégico

La reciprocidad del contrato psicoldgico se midah da
diferencia de la media del cumplimiento de promedab
empleador y la media del cumplimiento de las praseasel
empleado (Rigotti et al., 2003) obtenidas del ¢aeatio del
empleado. La media de las promesas del empleadestraten
gué medida los empleados perciben que la orgadizacimple
sus promesas. La lista de 15 promesas encuesthasita en
el parrafo anterior, contiene promesas que son agsad
normalmente para medir el cumplimiento del contrato

psicolégico. Un ejemplo de item es: “¢Su organ@ace ha
comprometido o le ha prometido a proporcionarle
oportunidades de progreso y desarrollo?”. La met#alas
promesas del empleado muestra en qué medida logamop
perciben que ellos mismos cumplen los compromisakzados
a la organizacion. La lista de 17 promesas inctuida el
estudio contiene promesas para medir el grado melcuiento
del contrato psicologico por el empleado. Un ejenge item
es: “¢,Se ha comprometido usted a ir a trabajausocti no se
encuentra del todo bien?”. Ambas medidas originedetan el
mismo rango de respuesta 0= No, se ha prometidoSi,Se ha
prometido y se cumple totalmente (0O=No hay promés&i,
pero no se cumple en absulto; 2= Si, pero se cupgue; 3=
Si, se cumple a medias; 4= Si, se cumple bastant&§i, se
cumple totalmente. Las medias de ambas variableslsald

basandose sélo en aquellos items en qué el empiefadmaba
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gue la promesa se habia hecho, condicion previssaga para

poder evaluar el cumplimiento.

A fin de medir la variable de reciprocidad, se sgun los
siguientes pasos. Primero, la variable cumplimielelacontrato
psicologico por parte del empleado se puso en wegats
decir, las puntuaciones obtenidas en la variabiaptimiento
del contrato psicologico del empleado fue multgdic por - 1.
Segundo, se sumaron ambas medias del cumplimiegito d
contrato del empleador y del empleado. Tercer@pbsevo una
medida con un rango de -5 a 5. Cuarto, se sumdsbgyitar el
efecto de los niumeros en negativo. Por tanto, abts/ una
medida que oscilaba de 0 al0. Por ultimo, recatiims esta
medidade1a5(1=1y2;2=3y4,3=5y6,/48,y5=9
y 10). Siguiendo a Buunk, Doosje, Jans, y HopstakEs03)
que operacionalizaron la percepcion de privaciamigaciones
1y 2), la reciprocidad percibida (puntuacion 3jpeycepciones
de ventaja (puntuaciones 4 y 5), puntuaciones at#tas
interpretan como un mayor cumplimiento del contrato

psicolégico por parte del empleador que por el eaq.

Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral se midi6 con 4-items detlados
por Price (1997). Un ejemplo de item es: “La mayaté los
dias estoy entusiasmado/a con mi trabajo”. El rango
respuesta iba de 1 (completamente de acuerdo) a 5

(completamentamente de acuerdo).
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5.1.3. Variables resultado

Desempefio del empleado.

Se midi6 con 6 items basados en la descripcion de

desempeiio de Abramis (1994). Se pregunté a loseeawhps
sobre un conjunto de conductas. Un ejemplo de ftem*A

continuacion le presentamos un listado de aspeel@sonados
con su ultima semana de trabajo. A su juicio, ¢ & medida
ha realizado satisfactoriamente las siguientesasareTrabajar
sin cometer errores?”. La escala de respuesta tiemango de

respuesta desde 1 (Muy mal) a 5 (Muy bien).

Absentismo por enfermedad

Esta variable monoitem evallia la cantidad de aisenc
debidas al estado de salud en el ultimo afio. El &en el que
se midio fue “¢ Con que frecuencia se ha ausentada trabajo
debido a sus estado de salud en los ultimos 12 sPesEl
rango de respuesta de la escala es 1 (Nunca) a$ ddcinco

veces).
5.2. Variables a nivel organizacional

Algunas de las variables analizadas a nivel orgaronal
han sido agregadas por la media siguiendo el modelo
consenso directo (Chan, 1998). Sin embargo, amtgsateder
a agregar las puntuaciones individuales, es naoesatficar el
acuerdo intraorganizacional (acuerdo entre indogdde una

misma organizacion) y las diferencias entre orgamanes. A
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continuacion, presentamos una breve explicacidrresdds
modelos de composicion por consenso directo, adelmama
descripcion de los indices utilizados para judificla
agregacion. Por ultimo, presentamos una descripd®rias
variables que han sido utilizadas en la presersis & nivel

organizacional.

5.2.1. Modelos de Composicion por Consenso Directo

(Chan, 1998): Constructos Organizacionales

Los modelos de composicion explican la relaciérnreent
constructos a distintos niveles (ej: individual,ugal u
organizacional), que reflejan el mismo contenidaopson
cualitativamente diferentes en su nivel de analRisusseau,
1985; Kozlowski y Klein, 2000). Chan (1998) deshéraina
tipologia de los modelos de composicién que hditzado a la
investigacion multinivel un marco teérico y unaaestarizacion
de las opciones, que se adecuan en mayor medigdahgbtesis
de investigacion. En concreto, distinguié entrecgimodelos,
uno de ellos es el modelo de consenso directo. rastelo se
basa en el acuerdo de los miembros de una mismaaipagion
para establecer como un constructo operacionalizgdo
conceptualizado a nivel individual puede emergenigeles
superiores (v.g. nivel organizacional). El modeto abnsenso
directo justifica la agregacion a nivel organizaeio de
constructos que estan formados por respuestas al niv

individual (Chan, 1998; James y cols., 2008). Jamewls.



Capitulo II: Método 128

(2008) afirmaron que el modelo de composicién apdmppara
medir el clima era el modelo de consenso direcste Enodelo
asume que las respuestas individuales de los misnde la

organizacion convergen.

La justificacion de la agregacion de un constractoveles
superiores a partir de las puntuaciones individuséerealiza en
funcidn de diversos indices de acuerdo que reflejanvel de
consenso entre los individuos de una misma orgeidizaUn
alto nivel de acuerdo entre los individuos de urganizacion
justifica la agregacion de las puntuaciones indialds y
consecuentemente la emergencia de un constructoved n
superior (Kozloswi y Hattrup, 1992; Chan, 1998; j&wsi y
Bosker, 1999; Bliese, 2000). Con el objetivo ddifiesr la
agregacion de nuestras medidas a nivel organizacimvimos
en cuenta dos aproximaciones complementarias (Kskioy
Klein, 2000): la aproximacion basada en la conscte
evaluada por el indice de Correlacion IntraclageC() y la
aproximacion basada en el consenso basada en iet idd

Desviacion Promedio (AfRy).

Sin embargo, uno de los indices de acuerdo mazagtis
es el {yp, cuyo valor recomendado es .70 o superior para que
exista un nivel de acuerdo aceptable (James, Denya¥&olf,
1984). Este indice es obtenido a través de la caniga entre
la varianza grupal observada y una varianza aleator

Concretamente, la varianza aleatoria recomendadae$tos
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autores ha sido la derivada de las respuestasadsmuestra con
distribucion uniforme. Sin embargo, esta distrilbacuniforme

no asume posibles errores de respuesta. Los individueden
centrarse en una parte del rango de respuestalaerucira la
varianza dentro de la organizacién, manifestandaiuel de

acuerdo superior entre los empleados (James etl284;

Bliese, 2000).

Con la intencion de solventar los problemas quatetael
rwgi), Burke, Finkelstein y Dusig (1999) propusieron com
indice de acuerdo dentro de la organizacion elcéndie
desviacion media (Alyg), basado en el calculo del cociente
entre la desviacion media de cada uno de los itlena escala
y el nimero de observaciones. Gonzélez- Rom4a, Pgird
Tordera. (2002) hallan varias ventajas al () comparado
con el fg5. En primer lugar, este indice no requiere una
distribucion aleatoria o nula, Unicamente requiepee el
investigador a priori determine un rango de redjaueslo para
determinar si el indice de desviacion media se eatca dentro
de este rango. En segundo lugar, este indice miopar
estimadores en el rango de respuesta original.uUgestro caso,
con escalas tipo Likert con 5 opciones de respugstie
acuerdo con las directrices de Dunlap, Burke y [&@iowe
(2003), el valor del indice de desviacion mediaedsdr igual o
menor de .83 para mostrar un nivel de acuerdo alaidrla

organizacion aceptable.
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Los indices de acuerdo nos dan informacion sobrevel
de consenso de los individuos dentro de sus orgenizes Yy
justifican la agregacion. Sin embargo, Nno proporan
informacion con respecto a la variabilidad de kespuestas a
niveles superiores (Chan, 1998; Snijers y Boskég9). El
método de analisis para examinar las diferenciage en
organizaciones es el analisis de varianza (ANO\EAanalisis
de varianza pone a prueba si los valores de unictingle datos
(v.g. una organizacién) son significativamente idies a los
valores de otro o mas conjuntos de datos, basarelvsa
varianza global observada en los grupos de datogmeos a
comparar (Pardo y San Martin, 1998; Tejedor, 198p)icado
en los diferentes estudios, un analisis de variansanforma si
aparecen diferencias en las puntuaciones de climaosd
empleados dependiendo de las organizaciones a uas ¢

pertenecen.

Ademas, la aproximacion basada en la consistencia
aconseja examinar la fiabilidad de las medidas,odgde
pueden darse casos en los que el grado de laidebiyy del
acuerdo sean contradictorios (Bliese, 2000). Lailfdad
refleja la consistencia de las respuestas entreddscipantes,
entendida como el grado de desviacion de las pciones de
su media. Los indices mas usados en la metodatogjiinivel
son los coeficientes de correlacion intraclase (GCICC2)
para valorar la fiabilidad de las medidas. Ambosices

proporcionan valores para el total de la muestea,qye el



Capitulo II: Método 131

calculo de ICC es émnibus y no puede ser considepaa
cada grupo. El ICC(1) analiza la proporcion deddaanza total
de una variable que es explicada por ser miembrarge
determinada organizacion (Bryk y Raudenbush, 1982ango
tipico de los valores del ICC(1) oscila entre .022¢ (Bliese,
2000). El ICC(2) proporciona la fiabilidad de la dree del
grupo, es decir, si la media obtenida es repretbemtde las
puntuaciones individuales, siendo funcion del tamafel
grupo. Bliese (2000) sugiri6 que los valores delC(®)
alrededor de .70 deberian ser considerados aceptabl

A continuacién, mostramos las variables a nivel
organizacional. Aquellas que han sido agregadadedelsnivel
individual a nivel organizacional muestran indicete
agregacion satisfactorios que estan descritos da oaa de

ellas.
5.2.2. Variables independientes

Perspectivas de empleo futuro.

Esta variable es respondida por el empleador. Es un
medida mono item sobre las perspectivas que tenerhpafia
sobre la creacion de nuevos puestos en esa org@mz&ue
definida por Rigotti et al. (2003)omo las expectativas con
respecto al desarrollo de la fuerza laboral erplégimos tres
afos, si crecera, se mantendra o disminuira. Lgupta es

“Durante los proximos tres afios, esperas que esta
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organizacioén...”. El rango de respuesta fue (1= Gre2c se
mantenga, 3= disminuya). El item fue invertido peleaificar
los resultados, de forma que puntuaciones altascand

perpectivas de crecimiento.

Practicas de recursos humanos informadas por el

empleador

Los gerentes o responsables de recursos humané@ndeb
indicar si su organizacion llevaba a cabo las sigess cinco
practicas de recursos humanos: facilitar a sus eadpb
suficientes oportunidades para expresar su puntoisie en
temas y aspectos relacionados con su trabajo, miopar un
trabajo interesante, promover politicas de igualdde
oportunidades, realizar practicas de conciliaciéabdjo vy
familia, y llevar a cabo medidas preventivas comracoso o
la intimidacion (Rigotti et al., 2003). Cada itenostraba una
practica de recursos humanos. Un ejemplo de iterfy Esta
organizacién proporciona a sus empleados sufigente
oportunidades para expresar su punto de vista m@astey
aspectos relacionados con su trabajo?” El rangoesiguesta
fue (1=No; 2= Si, pero principalmente a los tratlajas
permanentes, 3= Si, a todos los trabajadores, 4fo¥é). La
operacionalizacion de la variable fue hecha sumadosi@inco
items para saber el nUmero de practicas de rectwsosnos
segun los valores siguientes (1=0; 2=1; 3=2; 4orvpérdido).

La operacionalizacion de la variable fue hecha swmdos
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cinco items para saber el nimero de practicas derses
humanos realizadas. Puntuaciones altas en estabheari
significan que la organizacion aplica mas practa@asecursos

humanos “soft”.

Practicas de recursos humanos compartidas inforrmada

por los empleados.

Utilizando las medidas individuales de practicaseteirsos
humanos informadas por los empleados, se agregéebpor
método de consenso directo basandonos en los nsodelo
composicién (Chan, 1998). El acuerdo intra-grupoestémo
con el indice de Desviacion Promedio (M) (Burke et al.,
1999; Burke & Dunlap, 2002), que alcanz6 un vamr2P . Por
tanto, se mostro la existencia de acuerdo intrarorgcional en
las practicas que se llevan a a cabo en cada aegaim de la
muestra recogida. En segundo lugar, se realizonaliss de
varianza (ANOVA) para establecer diferencias entre
organizaciones en las practicas de recursos hundaamda
organizacion de la muestra recogidaf, 4897y= 5.011 p <
0.01). En tercer lugar, se calcularon los indicesCorrelacion
Intraclase (ICC1 y ICC2) para verificar la fiabdd de la
medida (Bliese, 2000). Los resultados fueron dell€C4 y de
ICC2=.80, que sugieren una fiabilidad aceptableaipararlos
con estudios previos (Liao y Rupp, 2005).

5.2.3. Variables mediadoras
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Clima de inseguridad laboral

Esta variable fue medida por medio de la agregad#in
clima psicoldgico de inseguridad laboral. En prirhegar, se
estimo el acuerdo mediante el indice de DesviaBimedio
(ADw() (Burke et al., 1999; Burke y Dunlap, 2002), cwybor
fue .78 apoyando el acuerdo sobre inseguridadadabdentro de
las organizaciones muestreadas. En segundo lugaralesis de
varianza (ANOVA) muestra diferencias entre orgacimaes
para la inseguridad laboral agragadaifk 3e3s= 5.104 p <
0.01). En tercer lugar, los indices de Correlacidtraclase
fueron calculados para verificar la fiabilidad de rmedida
(Bliese, 2000). Los resultados (ICC1=.14, ICC2=.8@®)ican
una fiabilidad aceptable comparado con otros essuiiao y
Rupp, 2005).

Clima de Apoyo Organizacional

El clima de apoyo organizacional se midié agreganaio
organizacibn las respuestas individuales de apoyo
organizacional, segun el modelo de consenso diréChan,
1998).

El indice de Desviacion Promedio (AR) fue de .73 lo
gue demostré acuerdo intra organizacional (Burkal.et1999;
Burke y Dunlap, 2002). Asi mismo, el andlisis deiarma
(Faaas, 36209 =4,51, p < 0.01) mostré diferencias entre las

organizaciones. Ademas, los resultados de los dadide
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Correlacion Intraclase (ICC1=.12, 1CC2=.79) revelana
fiabilidad adecuada para el clima de apoyo orgaiopal. Los
resultados mostraron la pertinencia de la agregadel

constructo a nivel organizacional.

Clima de apoyo social del supervisor

El clima de apoyo social del supervisor se midiceggndo
en cada organizacion las respuestas individualeslode
empleados siguiendo las directrices de los modkasonsenso
directo (Chan, 1998). Su consistencia interna fee.8d. En
primer lugar, el arcuerdo dentro de la organizadénrestimé
con el indice de Desviacion Promedio (4B) que fue de .75
lo demuestra un acuerdo adecuado (Burke et al9; B@ke y
Dunlap, 2002). En segundo lugar, el analisis deianaa
(ANOVA) mostr6 diferencias entre las diferentes
organizaciones (k13 5103 = 3.822 p < 0.01). Por ultimo, los
indices de Correlacion Intraclase (ICC1=.10, ICQ2¥.
revelaron una fiabilidad adecuada para clima de/@social
del supervisor comparado con estudios previos (kid&upp,
2005; Sora, Caballer, Peir6, y De Witte, 2009). tesultados
mostraron que la agregacion de este constructo val ni

organizacional era adecuada.

Clima de autonomia.

Esta variable fue medida por medio de la agregad#in

clima psicolégico de autonomia. Para analizar asiaggegacion



Capitulo II: Método 136

era pertinente, se estimd el acuerdo mediante ditdnde
Desviacion Promedio (AfRy) (Burke et al.,, 1999; Burke y
Dunlap, 2002), cuyo valor fue .76 apoyando el atmeatentro
de la organizacion en la variable autonomia. Adeelamnalisis
de varianza (ANOVA) que las diferencias entre pizgciones
para autonomia (f17, so73= 8.46, p < 0.01) fue significativo.
Finalmente, los indices de Correlacion IntraclalC(=.24,
ICC2=.88) muestran una fiabilidad aceptable conguareon
otros estudios (Liao y Rupp, 2005).

Reciprocidad del contrato normativo informada pdr e

empleado.

La reciprocidad del contrato normativo se midio pmdio
de la agregacién a nivel organizacional de la recidad del
contrato psicolégico siguiendo los modelos de cosselirecto
(Chan, 1998). El indice de Desviacion Promedio Afp
(Burke et al., 1999; Burke y Dunlap, 2002), cuydovdue de
.76, mostrd apoyo al acuerdo dentro de la orgaidizaen la

variable autonomia.

Ademas, el analisis de varianza (ANOVA) muestra
diferencias entre las organizaciones muestreadas laen
reciprocidad del contrato normativo (fie, 4s72)= 2.52, p <
0.01). Finalmente, los Indices de Correlacién bitse
(ICC1=.07, ICC2=.60) muestran una fiabilidad refathente

aceptable comparado con otros estudios (Liao y R2QQb).
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Satisfaccion laboral colectiva

Esta variable fue medida por medio de la agregexidinel
organizacional de la satisfaccion laboral individuRara
analizar si esa agregacion era pertinente, se asiimlos

indices de agregacién en ambos estudios.

Estudio2: Los indices en este fueron adecuados. Asi, el
indice de Desviacion Promedio (AR)) fue .63, mostrando el
acuerdo dentro de la organizacion. El analisis ddamza
ANOVA mostré las diferencias entre organizacionBsgjs,
3647y = 6.69, p < 0.01). Finalmente, los indices de Eanion
Intraclase (ICC1 e ICC2) fueron calculados pardfiear la
fiabilidad de la medida (Bliese, 2000). El ICC(liefde .18 y el
ICC(2) fue de .85 mostrando una fialibilidad adetugpara

satisfaccion laboral colectiva.

Estudio 3:En este estudio, la homogeneidad del grupo fue
adecuada. El indice de Desviacion Promedio ¢AP fue de
.63. La diferencias entre organizacion también duer
significativas (Fp13, 5.045= 3.36, p < 0.01). Los valores de los
indices de Correlacion Intraclase fueron adecug@®1 = .17
y ICC2 = .83).
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5.2.4. Variables resultado

Desempefio organizacional

En el estudio 3 utilizamos las puntuaciones agragae la
variable desempefio del empleado como indicador de
desempefo organizacional. Su consistencia interna f
adecuada (alpha de Cronbach=.78). Los indices agagon
fueron satisfactorios. Asi el indice de DesviaciBromedio
(ADw(y) alcanzé un valor de .45 apoyando el consensaalent
de las organizaciones. Por otro lado, el analisisvarianza
(ANOVA) entre organizaciones mostr6  diferencias
significativas (F (13, 5083 = 3,501 p< 0.01). Por ultimo, los
indices de Correlacion Intraclase (ICC1=.09, ICQ2¥.
sugieren una fiabilidad aceptable si los compararmos
estudios previos (Liao y Rupp, 2005; Sora et 809.

Absentismo por enfermedad colectivo.

El absentismo por enfermedad a nivel organizacsenal
midié agregando la variable absentismo por enfeathatbntre
todos los empleados encuestados en cada empresmdices
de agregacion son satisfactorios. El indice de Regn
Promedio (AQy) (Burke et al., 1999; Burke y Dunlap, 2002)
alcanzé un valor de .68 lo que apoya el acuerdagnipo. Asi
mismo, el analisis de varianza (ANOVA) mostré difecias
entre organizaciones (s, s.045= 3,36 p< 0.01). Por ultimo,
los indices de Correlacion Intraclase (ICC1=.09C2E.67),
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muestran una fiabilidad aceptable si los comparamos

estudios previos (Liao y Rupp, 2005; Sora et 809).

Satisfaccion del empleador con el desempefio del

empleado.

Este indicador de la efectividad organizacionalnsdio
con dos preguntas que evaluaban el grado de s#disfde los
directores de recursos humanos en relacion corajaddres
permanentes, por un lado, y los temporales, por(&igotti et
al., 2003). El rango de la escala fue de 1(muytisfeaho) a 7
(muy satisfecho) representadas coKuriin-faces” Ambas
preguntas correlacionaban significativamente (r<36.05)).

La pregunta fue “¢En qué medida estas satisfecho..cel
rendimiento de los trabajadores temporales?/ eliméanto de
los trabajadores permanentes?”. La variable eseldiarde las

respuestas de ambas preguntas.

6. ANALISIS DE DATOS

6.1. Andlisis de datos preliminares

Los andlisis de datos preliminares se han realizado
mediante estadisticos descriptivos: media y deviadpica de
todas las variables cuantitativas. Ademas, se lailado la
fiabilidad (alfa de Cronbach) de cada una de lasalas
utilizadas. Asi mismo, se realizo la correlaciévabiada de las

variables utilizadas en cada estudio.
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Para analizar la varianza del método comidn en los
resultados de la presente tesis, llevamos a cabeselde un
factor de Harman llevando a cabo un Analisis Faitor
Exploratorio de los items de todas las variablesmprobando
que se forman factores diferentes. Segun este died, hay
mucha varianza del método comun, todos los itetasasan en
un solo factor (citado en Podsakoff, Mackenzie, Lge
Podsakoff, 2003). De este modo, comprobamos labitidsid
de que dos variables deban su alta correlacién rianza
compartida al método de recogida de datos, en laghr

contenido del constructo.

6.2. Andlisis de datos para la comprobacion de las

hipotesis del estudio

6.2.1. Andlisis de ecuaciones estructurales

El andlisis de ecuaciones estructurales (SEM) ptase
algunas ventajas sobre el andlisis de regresioniphedl En
primer lugar, puedes controlar el error de meditasegundo
lugar, el andlisis SEM provee informacion sobregeldo de
bondad del ajuste del modelo completo, y es mucls m
flexible que la regresién multiple. Por ejemplogg@as incluir
multipes variables predictoras y variables mediasl@Frazier,
Tix y Barron, 2004).

Ademas a la hora de analizar la mediacion, la apracion

de los modelos de ecuaciones estructurales presamtaién
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ventajas en comparacion con la aproximacion de rBaro
Kenny (1986) donde se puede aplicar el andlisisedession.
En primer lugar, la aproximacion de ecuacionesietirales es
una aproximacion confirmatoria, ya que las relaesordel
modelo causal se analizan todas a la vez. Tantoeliacion
total como la parcial se confirman, si se cumpéndiguientes
condiciones: 1) todos los parametros estimados son
significativos en el modelo hipotetizado, y 2) pEranediacion
total, el modelo debe reproducir la matriz inputsetvada
basandose en los indices de bondad del ajuste {Jetna,
2006). En segundo lugar, segun James y Brett (188Bd)odelo
base en la aproximacion de Baron y Kenny (198@neswodelo
parcialmente mediado, por lo que es dificil pon@rweeba una
mediacidn total. Este argumento se basa en elrtpas® de la
aproximacion de Baron y Kenny (1986), ya que elistp es
gue haya una relacion significativa de la variabteependiente
y la dependiente lo que reduce la posibilidad deadar una
mediacién especialmente en el caso de la mediawmtal
(Mackinnon, Fairchild, y Fritz, 2007).

Adicionalmente, James Mulaik y Brett (2006) argutaan
gue no es necesario controlar los efectos de lablarinicial
(v.g. variable independiente). Por tanto, dentrageoximacion
de modelos de ecuaciones estructurales, si seeligmtla
mediacion total, hay que poner a prueba un modeio un
“path” o pardmetro desde la variable independiaritevariable

mediadora y un “path” o pardmetro desde la variat#diadora
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a la variable resultado. Sin embargo, si hemosnasid una
mediacion parcial, un “path” o parametro adiciorsdra

necesario desde la variable inicial a la variabsiitado.

En el andlisis de ecuaciones estructurales, sazank
bondad del ajuste teniendo en cuenta diferentesceind
estadisticos para evaluar el ajuste.

El estadistico ji cuadradg? es el indice que describe la
discrepancia entre lo observado y lo predicho pamedelo
contrastado. Asi mismo, permite contrastar la leigiétnula de
gue el modelo es correcto (Batista-Foguet y Coasndi00).
Dicho indice sigue la distribucion de ji cuadraddigne los
mismos grados de libertad (g.l.) que el modelo. oké
reducidos indican una menor discrepancia, por taatores
bajos de dicho estadistico en comparaciéon con ladog de
libertad indican un mejor ajuste. Es decir, el jiadrado
obtenido no debe ser significativo para aceptanadelo como
correcto. Sin embargo, este indice es sensiblanzfio de la
muestra, por lo que la probabilidad de rechazametlelo
hipotetizado incrementa cuando el tamafio de la traues
aumenta (e.g., Joreskog, 1993; La Du y Tanaka, ;TP&%aka,
1993). Si se usa el indig&g.l. (donde g.I. = grados de libertad
del modelo), se esta controlando el nimero de parémque
hemos estimado siguiendo el criterigf/g.l.) <5 (Wheaton,
Muthén, Alwin y Summers, 1977). Otro inconveniermfee

tiene utilizar este estadisticg?), es el hecho que evalla si el
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modelo se replica exactamente en la poblacidn. d@ismte
este es un criterio demasiado exigente. De cualquamera, es
necesario el uso de otros indices de ajuste nondegrees de la
muestra para evaluar la bondad del ajuste del mogeho

rechazar asi, modelos falsos negativos.

Marsh, Hey, Roche y Perry (1997) sugirieron el dgo
otros indices (v.g. NNFI, CFl y GFI) como una aitgiva para
evaluar la bondad del ajuste del modelo. Estogésdienen un
rango de 0 a 1. Valores por encima de .90 son derzios
aceptables (West, Finch, y Curran, 1995).

El NNFI (Non Normed Fit Index; Tucker y Lewis, 19438
el CFl (Comparative Fit Index; Bentler, 1990) sowlites de
ajuste incremental que comparan el modelo propusstoun
modelo nulo. Estos indices se utilizan también paraparar
modelos anidados y no estan asociados con el tamafia
muestra. EI GFI (Good Fit Index; Joreskog and Siri984)
es un indice de ajuste absoluto que cuantificaalgtidad de
varianza y covarianza contenida en la matriz deanaa-
covarianza muestral que es pronosticada por laizndt

varianza-covarianza implicita (Ruiz, 2000).

El RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation;
Steiger & Lind 1980, Steiger, 2000) es el indice udica la
medida de discrepancia entre la matriz de covaaianz
poblacional y la matriz de covarianza reproducidaatir del

modelo con los mejores parametros posibles, staredio los
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residuales estandarizados. La ventaja de esteeifidiote al ji
cuadrado es que ofrece el intervalo de confianza wgos
proporciona con precision la estimacion del ajuSeeiger,
1990, 2000). Los valores promedios de RMSEA que son
menores de .10 son aceptables (Browne y CudecB).199

Adicionalmente, se examind el SRMSR (standardised r
mean square residual; Ford, McCallum, y Tait, 198f)e
representa el valor absoluto por el cual la vaaanzovarianza
observada de la muestra difiere del valor predipoo el
modelo. Se consideran aceptables los valores deSERpbr
debajo de .08 (Hu y Bentler, 1999).

6.2.1.1. Andlisis de ecuaciones estructurales: elhsis

“path”

Las hipétesis del primer, segundo y parte del tezstudio
(nivel organizacional) se comprobaron mediantestasaciones
estructurales, aplicando el analisis “path”. Diclanalisis
permite estudiar los efectos de las variables iexddgntes
sobre varias variables dependientes simultAneamdras
variables independientes se consideran variablégeeas o
explicativas y las variables dependientes se cereid
enddgenas o explicadas. El impacto de una var@bletra se
evalla mediante los parametros “path”. Es la eidan®gica
de los modelos de regresion. Los analisis “pathlitdzan en
modelos que pueden implicar multiples variableseplzdas:

mediadoras y dependientes.
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El andlisis “path” tiene varias ventajas frenteaedlisis de
regresion (Miles y Shelvin, 2001). En primer lugadiferencia
del andlisis de regresion, mediante el analisith™se obtienen
los indices de bondad de ajuste del modelo. Siodi¢hdices
muestran los valores aceptables, se puede congler el
modelo ajusta adecuadamente a los datos, es eletiodelo se
acepta como valido. A partir de aqui, se puedenizandos
parametros obtenidos y concluir qué hipotesis queda

confirmadas y que hipétesis rechazadas.

En segundo lugar, el andlisis “path” permite exgulor
hipotesis mas complejas que las que se puedenastartra

través de analisis de regresion (Miles y Shei91).

El limitado tamafio de la muestra, junto con el amnpl
namero de items, no nos permitid introducir lasiades
latentes, por lo que utilizamos el analisis “pagin” el capitulo
lll, IV 'y V (en este ultimo a nivel organizacionaRor tanto,
utilizamos variables observadas o manifiestas. Asimo, se
usaron las matrices de covarianzas y covarianzasothsas
para estimar el modelo. La matriz de covarianzag@gas se
uso debido a la distribucién no-normal de los da8asaplico el
método de Maxima Verosimilitud (Maximum Likelihoopara
la estimacion de los parametros dada la naturatkzdas
variables (e.j. Joreskog, 1969, 1977). Con esteodoétse

intenta maximizar la probabilidad de obtener lodones
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observados de la variable dependiente en basesdaiebles
independientes (Miles y Shelvin, 2001).

6.2.1.2. Andlisis de ecuaciones estructurales: elbhsis
SEM

El modelo de ecuaciones estructurales fue utilizancel
nivel individual del tercer estudio (capitulo Vehiddo a que la
amplitud de la muestra lo permitia. Este modelocagacteriza
por utilizar variables latentes, es el modelo deaemnes
estructurales propiamente dicho. Este modelo comtilas
ecuaciones correspondientes a las relaciones lastrkariables
no observables. Es el modelo que vincula las viasab
hipotetizadas, @ haciendo  corresponder las  variables
independientes con las dependientes (Ruiz, 2000).
Considerando la naturaleza ordinal de los itemsapied el
método de Minimos Cuadrados Generalizados (GLSndos
para los andlisis la matriz de correlaciones pdbes y la

matriz de covarianzas asintoticas de los items.

6.2.1.3. Comparacion de modelos.

James et al. (2006) afirman que si hipotetizamoa un
mediacion completa, entonces debemos poner a prueba
modelo con un “path”o parametro desde la variatilgal (y/o
independiente) a la mediadora y otro “path” o pat@onde la
mediadora a la variable resultado. Ademas, haycguoeparar

ese modelo con otro modelo que evallue la mediguédaial,
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esto es, con otro “path” o parametro mas desdeatahle
inicial (y/o independiente) a la variable resultadina vez
realizados ambos modelos, se comparan los valetels NI,
CFl y RMSEA vy la diferencia ji cuadrado. Little @B
consider6 una diferencia menor a .05 insignificateeung y
Rensvold (2002) sugirieron que una diferencia eh 1G&yor
.01 seria significativa. Por ultimo, Chen (2007gigd que
cuando la diferencia en RMSEA es menor de .015%féaetcia
no es significativa. Cuando las diferencias somgmBcantes
aceptariamos el modelo mas parsimonioso, en elaagae las
diferencias fueran significativas aceptariamos eden con

MAas parametros.

También, se ha utilizado la diferencia de ji cuddra
aunque siendo consciente que esta prueba tienenikmas
limitaciones que la ji cuadrado y por tanto hay tpmar sus
resultados con cautela, sobre todo con muestrasgrandes
como es el caso del nivel individual del estudioEB los
modelos en los que se llevan a cabo andlisis “padltulamos
el test Satorra-Bentler de la diferencia ‘t®atorra-Bentler
scaled chi-square”(TRd) TRd = (TO - T1l)/cd (Satorra y
Bentler, 2001) para concluir que si hay diferenceagre
modelos y mostrar si las mediaciones son totalparoiales.
Sin embargo, en los modelos en que se ha utilizhdmalisis
SEM realizamos el test tradicional de la ji- cuddraEn esta
prueba se restan los estadisticos de ji cuadrad@anu®os

modelos {y2). Ademas, se restan los grados de liberdatf) (
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de los estadisticos ji cuadrados. Si la diferenedre ji
cuadrados, contando con la diferencia entre loslograde
libertad, no es significativa, se concluye que ap tiferencias
significativas en ajuste entre ambos modelos yireleg el

modelo mas parsimonioso.

De hecho, hay dos aproximaciones que se han désadoro
a la hora de analizar las diferencias entre modatodados.
Una aproximacion “statistical rationale” basadaeémest de ji
cuadrado y/ o una aproximacion “modeling rationdlaSada en
los indices de bondad del ajuste (Little, 1997; dharHau vy
Grayson, 2005). En la aproximacion “statisticaliomédle” la

hipotesis del mejor ajuste se evalia comparandoniodelos
anidados, analizando la diferenciaxfeentre los dos modelos.

Esta prueba tiene las mismas debilidades y fodalgne Ia)(2

aplicada a un solo modelo: las mismas asunciones de

normalidad y es bastante mas estricto qu;e2 lgue evalla un
modelo Unicamente. Por ello, algunos investigaddees,
Bentler, 1990; Marsh et al., 2005) desarrollaron la
aproximacion “modeling rationale”, en la que se rnudas
indices de bondad del ajuste para comparar los lo®de
anidados (RMSEA, NNFI, y CFl). Ambas aproximaciohes
sido aplicadas en los resultados de la presenis. t&n
embargo, no obviamos que los resultados apoyagsis de la

aproximacion “modelling rationale”.
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Por ultimo, como recomendaron MacKinnon, Lockwood,
Hoffman, West y Sheets (2002) evaluamos la sigaifiin de
los efectos mediados como un paso adicional enadises de la
mediacion, siguiendo la formula: z& p/Na2*op2 + p2*c 02
(Mackinnon, Lockwood, y Hoffman, 1998; citado en
Mackinnon et al. 2002). Junto con la férmula seadedaron
los diferentes puntos de corte. Asi para un nieaignificacion
.05 su equivalencia es .97 en lugar de 1.96 comta dnde
Student.

6. 3. Evaluando modelos homdlogos

En el tercer estudio ponemos a prueba un model@logm
multinivel de funcionamiento organizacional (dosvetes:
individual y organizacional). Gonzalez-Roma (20Q870)
define los modelos homdlogos como “los modelos que
especifican las relaciones entre constructos que so
generalizables a dos o mas niveles de analidtstos modelos
se basan en dos asunciones teéricas. En primer, llggma
constructos a nivel individual emergen a un nivglesior, en
este caso organizacional, garantizando el panaleligiel
constructo. James et al (2008) afirman que el clemeerge
segun el modelo de consenso directo (Chan, 1998jramulo
consenso y homogeneidad. Asi ha sido medido emeskpte
trabajo. En segundo lugar, los procesos tedridas yelaciones
entre constructos son funcionalmente equivalentemm@os

niveles de analisis (Kozlowski y Klein, 2000; Mosga y
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Hoffman, 1999), tal y como proponen Ostroff y Bow&000).
Asi lo hemos puesto a prueba en el tercer estugiprésente

trabajo.

La primera asuncion se observa en el apartado dedase
organizacionales, ya que todos los indices de agi@y son
satisfactorios incluidos los del tercer estudio. $@gunda
asuncion que requiere equivalencia funcional sel@observar
en los resultados de ambos modelos de ecuaciomestesales
del estudio 3, examinando las relaciones signifiaaty no
significativas de los constructos en ambos mod@tmividual
y organizacional), buscando paralelismos en laxi@bes entre
constructos similares (Chen, Webber, Bliese, Mathigayne,

Born y Zaccaro, 2002).
7. RESUMEN

En el presente trabajo, realizamos tres estudiqsreos
para poner a prueba el modelo de Ostroff y Bow@®dER con
diferentes variables del modelo. Asi mismo, apoosm
evidencia a la relacion entre las practicas dersesuhumanos
y el desempefio de la organizacion. Para ello, hdiexasdo a
cabo analisis de ecuaciones estructurales en destrasi una
espafiola y una muestra internacional aplicando una
metodologia multinivel. Las muestras se englobantrdedel
proyecto PSYCONES.



CAPITULO 1lI

Testing the Ostroff and Bowen (2000) model of
human resourcepractices and performance: the
mediating effect of the psychological contract, job

Insecurity, organizational support-and job

satisfaction
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1. INTRODUCTION

Recent decades have seen a burgeoning of reseatich a
writing on human resource management (HRM). It esn
argued that for the field to progress, we need gbedry about
the nature of HRM, the nature of relevant outcorard the
nature of the relationship between HRM and outco(asest,
1999). Much of the research attention has focussedhe
relationship between HRM and performance; and vevief
this research have concluded that there is eviderican
association (Boselie et al., 2005). However, as riviews
note, much of this research fails to consider thmecegss
whereby HRM and outcomes might be linked.  More
specifically, there has been neglect of the rokt #mployee
attitudes and behaviour play in determining thergith of any
association (Wright and Gardner, 2003). This passks to
address this deficit by exploring how employeepoes to HR

practices and how this affects their performance.

Ostroff and Bowen’'s (2000) model analyses the
relationship between HR practices and employeeopednce.
Their multi-level approach highlights a set of knlsetween the
organizational and individual levels and at theivitiial level
proposes that variables such as psychological t#ima
psychological contract, employee’s attributes, tudiéts and
behaviours mediate the relationship between HRtipescand

individual performance. They identify a paralleldaimked set
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of variables at the organizational level. The maigjgests that
HR practices shape employee perceptions (psycloabgi
climate) and their psychological contract whichtimn affect
employee attitudes and behaviour. When these died &b
employees’ skills and abilities they are likelyhelp to shape
individual performance. The model therefore offerset of
propositions that we test at the individual levebastep towards
improving our understanding of the process wheitéB and

performance might be linked.

1.1. The influence of human resource practices on
psychological climate (perceived job insecurity and
perceived organizational support) and psychological

contract.

Ostroff and Bowen (2000) suggested that HR pragtice
shape individuals’ perceptions of the organization,other
words, the psychological climate. Parker et al.0@0claimed
that researchers exploring psychological climateehiacluded
“employees’ perceptions of virtually every aspegftgheir work
environment including the characteristics of thebrs, physical
environment, supervision, top management, and aters’
(p-392). James and James (1989) tested a multindioreal
psychological climate measure on four different gia® from
diverse organizations. Their results showed a génfctor
suggesting that individuals employ a simpler sttt to

appraise their work environment. Two dimensiond thature
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strongly in the literature on general psychologiclanate are
organizational support and job insecurity and iis study we

used them as contrasting facets of psychologicakate.

In its original conceptualisation, Organizationalpgort
Theory (Eisenberger et al., 1986) dealt with thgereral forms
of favourable employees’ perceived treatment resgkeivom the
organization: fairness, supervisor support and roegdional
rewards, and job conditions. Shore and Shore (199§yested
that HR practices should be positively related &rcpived
organizational support (POS). Moreover, eventguairstances,
policies, practices and issues that intervene ineachange
relationship should have an effect on POS (Eisaydreret al.
1986; Wayne et al., 1997).

Different HR practices have been related to POSii@Hr,
2001; Boselie et 312005). For example, Liu (2004) found that
employee perceptions of HR practices (pay leveleara
development opportunities, and work-family supportgre
positively related to their POS. Supporting pregiditerature,
Allen, Shore and Griffeth (2003) found that pereams of HR
practices (participation in decision making, growth
opportunities, and fairness of rewards/recognitiongre
consistently and positively related to POS.

Rhoades and Eisenbergers (2002) meta-analysis of
antecedents and consequences of POS found thatizatianal

rewards and job conditions were related to POS. Sudy
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analyses the impact of a bundle of supportive HEctes.
Delivery of these HR practices is likely to indieahstrumental
and social support (House, 1981) of employees by th

organization. In line with this research, we hyesike:

H1. The presence of more HR practices will be pesit
related to perceived organizational support.

It has been suggested that increases in flexibleking
practices and the need to achieve rapid organimdtichange
have resulted in increased job insecurity (Cappdl§99).
Within a number of European countries, and not&pwgin, a
significant minority of workers are employed on fwmrary
contracts. However, organizations have choices tabow far
to pursue human resource policies that create rmat#i of
insecurity. For example, Guest (2000) argued ¢tmet of the
goals of HRM should be to enhance employees’ comenit
and that this could be best achieved through HRtiges that
promote job security and fair treatment. In corgerary
organizations, job security is therefore likely b a key
element of the psychological climate. There is engk that
certain HR practices can enhance the sense of gobrity.
Kammeyer-Mueller and Liao (2006) showed that in ¢batext
of downsizing the use of HR practices (e.g. pgéton and
communication) increased perceived job securitythétrefore

seems that HR practices can decrease perceiveithgeburity
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among employees. Accepting that job security iselavant
dimension of psychological climate, we thereforegmse that:

H2. The presence of more HR practices will be negit

related to perceived job insecurity.

The psychological contract has been defined by &eaus
as “An individual's belief in mutual obligations twesen that
person and another party such as an employee” §eausand
Tijoriwala, 1998, p.679). In this context, the plsglogical
contract is considered alongside features of thehmogical
climate, focusing on employee perceptions and more
particularly perceptions of whether promises adéilied and
obligations met. This is in line with the approaatiopted by
Ostroff and Bowen (2000, p.233).

The psychological contract is an important featofehe
employment relationship at the individual level. efé is
extensive evidence about both the antecedents and
consequences of the psychological contract (foevaew see
Conway and Briner, 2005). HR practices have beentified
as key antecedents of the psychological contractigBeau and
Greller, 1994). Turnley and Feldman (1999) foundtthR
practices help to shape the content of the psypgl
contract as perceived by employees. This is becdhsy
provide important signals communicating both theplayer’s

promises and obligations and also what they exjpeoeturn.
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Therefore, following Ostroff and Bowen, we propdkat HR
practices and psychological contract will be redate

H3. The presence of more HR practices will be pait

associated with greater fufillment of the psychatafjcontract.
1.2. Human resource practices and job satisfaction

Ostroff and Bowen’s (2000) model proposed a retestiip
between HR practices and employee attitudes andvimirs.
One of the most central employee attitudes is miisfction.
Ostroff and Bowen suggest that where HR practicesige
employees with a positive work environment, allogvisome
voice, participation, and decision-making poweisthshould in

return have a positive influence on job satisfactio

Empirical evidence has shown a relationship betwdBn
practices and job satisfaction. For instance, GaerdtConway
(1999) were able to show that the presence of nidire
practices, as reported by workers, was associatdéd higher
levels of satisfaction. Garrido, Pérez and Ant6@0&) found
that there was a relationship between HR practaes job
satisfaction among Spanish sales managers. Basetheon
Ostroff and Bowen model and the body of supponesearch,

it is proposed that:

H4. HR practices will be positively related to job

satisfaction.
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1.3. The relationships between job insecurity, pesved
organizational support, psychological contract andjob

satisfaction.

Ostroff and Bowen’s model proposes that HRM will be
associated with job insecurity and POS, as indisatof
psychological climate and with the psychologicahtcact and
we follow this logic. They also propose that eathhese will
be partially mediate the relationship between HRMd a
employee attitudes represented, in this case, lbgatisfaction.

In addition, we can also explore the relationshgiwieen the

three intermediate measures.

Positive policies relating to job security are extpd to
provide a strong indication of POS (Armstrong-Stassl 998,
2004). A guarantee of work stability could be rpteted by
employees as a signal of the organisation carirgutatheir
well-being. Thus, job insecurity is likely to be gatively
associated with POS. In line with these argumehtsistrong-
Stassen (2004) found a direct negative relationff@pween
POS and job insecurity in a sample of 179 nursed an
Rosenblatt and Ruvio (1996) showed that job insgcuvas
negatively related to POS in a sample of Israelchers. The
meta-analysis by Rhoades and Eisenberger (2003)dfau
strong negative relationship between job insecuaitg POS.

We therefore propose that:
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H5. Perceived job insecurity will be negativelyateld to
POS.

Perceived organizational support and the psychodbgi
contract are related but separate concepts (Cdei® and
Conway, 2005) sharing similar roots in social exgetheory.
Aselage and Eisenberger (2003) proposed a modeghich the
psychological contract was an antecedent of POSCGuyde-
Shapiro and Kessler (2000) found that employeegiquions
of the organization having fulfilled its contractuzbligations
were associated with increased POS. It seems lagiagif an
employer fulfils promises and thereby indicatest tha/she
supports and shows concern for workers then thisuldh
support the development of POS (Rhoades and Eisgathe
2002). Taking these studies into account and follgwmhe
Aselage and Eisenberger (2003) model, we hypothdsa:

H6. Psychological contract fulfilment will begtively

associated with POS.

Job insecurity is generally conceived as an antatedf
job satisfaction and has been negatively related jdio
satisfaction in numerous studies (Hellgren et dl999;
Buitendach and De Witte, 2005; Byrne, 2006). Althjlowa few
studies found no relationship between job inseguaitd job
satisfaction (Pors, 2005; Hollenbeck and Williami®86),
Sverke et al.’s (2002) meta-analysis showed tlansequence

of job insecurity was low job satisfaction. Cherdabhang’s
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(2007) meta-analysis also confirmed this relatignsh

Therefore, we hypothesise that:

H7. Perceived job insecurity will be negativelyateld to

job satisfaction.

The theory underlying perceived organizational supp
(Eisenberger et 311986) addressed the psychological processes
underlying consequences of POS. Specifically, thisory
supported the view that POS should contribute terall job
satisfaction by meeting socio-emotional needs, easing
performance-reward expectancies, and signalling the

availability of aid when it is needed.

Many studies have found that organizational supp®rt
positively related to job satisfaction (Armstrontassen, 1998,
2001; Allen et al., 2003). For example, DelliFrgiDansky and
Rumberger (2006) found a strong positive and Sicpnit
association between organizational support forteticine and
home health nurses' job satisfaction in a samp1a@fnurses.
In addition, Rhoades and Eisenberger’'s (2002) rap#dysis
indicated that POS was related to behaviours aitddss (e.qg.

job satisfaction). Hence, we hypothesize that:
H8. POS will be positively related to job satisfant

Psychological contract theory describes how thelosoc
emotional bond between employee and employer depend

the kind of promises made to the employee, thegabbns
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required in return, and the extent to which thenpses are
fulfilled (Rousseau, 1995). Research has genefallyd that a
fulfilled psychological contract was related toisfiction and
to commitment (Conway and Briner, 2005). Therefone
hypothesize that:

H9. Fulfilment of the psychological contract willeb

positively related to job satisfaction.

It has been widely suggested that HR practices ltiaeir
impact on employee and organizational outcomesugiirahe
way they influence employee perceptions and belavio
(Appelbaum, Bailey, Berg and Kalleberg, 2000; Wtigimd
Gardner, 2003). These include perceptions of tlyehdogical
climate, organizational support and the psycholgiontract.
We have reviewed the literature demonstrating thiR
practices are antecedents and job satisfactiomsegoience of
these perceptions. It is therefore likely that thveyl act as
partial mediators of the relationship between HRcpces and

job satisfaction. We hypothesise:

H10. Job insecurity, organizational support andilfoént
of the psychological contract will be partial media of the

relationship between HR practices and job satigfact
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1.4. The relationship between job satisfaction and

employee performance

Most of the earlier reviews suggested a weak anteadat
inconsistent relationship between job satisfactiand
performance (Saari and Judge, 2004). For instaatfaJdano
and Muchinsky’s (1985) meta-analysis found a smabBitive
relationship (0.17) between satisfaction and pentorce. This
evidence was built on the accumulated results frdnstudies
with a total subject pool of 12,192. Thus, thesdhats
concluded that this relationship was largely “ibog’. Recent
evidence suggests a stronger relationship at theidual level
between job satisfaction and performance (Patteesoral.,
2004; Harrison, Newman and Roth, 2006). Kim (20@%nd a
positive relationship between job satisfaction arghnizational
performance in the public sector of Korea. The ragtalysis
by Judge et al. (2001), carried out on 312 samplgs a
combined pool of 54,417, showed that the meandoueslation
between job satisfaction and job performance wémated to
be 0.30.

Schneider et al. (2003) in a longitudinal studyplexed the
direction of causality and concluded that the evcdewas as
strong in support of the performance — satisfactiok as the
satisfaction — performance link. Estreder and A(£05) also
found a reciprocal relationship between job satitgda and

employee performance in a sample of 275 Spanisthées
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Therefore, it seems likely that a reciprocal relahip exists.
Irrespective of the direction of causality, thedewce shows a
clear association between job satisfaction andopadnce.

Thus, we hypothesize that:

H11. Job satisfaction will be positively relatedaimployee

performance.

Parker et al's (2003) meta-analytic review of 121
independent samples found that the relationshipvesst
psychological climate and employee performance Wwdly
mediated by job satisfaction. Furthermore, Ostewfti Bowen

(2000) proposed this mediating effect. Thus, wepse that:

H12. Job satisfaction will mediate the relationshgiween
psychological climate (job insecurity and organadl
support) and fulfilment of the psychological cowtraand

performance.

Absenteeism is a form of behavior that has potiytia
damaging consequences for both the individual and
organization (Koslowsky, 2009), though it is im@ot to
distinguish between voluntary and involuntary alogerwWhile
early studies of the relationship between absesiteeind job
satisfaction at the individual level have producety weak and
inconsistent findings (Chadwick-Jones, Brown andhidison,
1982; Hackett and Guion, 1985), researchers hawvergky
suggested that dissatisfaction increases absemtgdistt and

Meyer, 1993). In the meta-analysis by Harrison let(Z006)
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which analyzed the relationship between job atétudcand
withdrawal behaviour, job satisfaction was negdyivelated to
absenteeism in a sample of 17 studies. A partickilad of
absenteeism is sickness absence. Fisher and SonagZ909)
found a negative relationship between job satigfactand
number of days of sick leave using a sample froenGlerman
Socio-Economic  Panel (GOSEP). Based on the

aforementioned, we hypothesize that,

H13. Job satisfaction will be negatively related t
sickness absence.

As we mentioned above, psychological climate and
psychological contract are related to job satigbactMoreover,
job satisfaction has been negatively related toemte®ism
(Roelen, Koopmans, Notenbomer and Grootha®08) which
can be viewed as a negative performance indicadstroff and
Bowen (2000) proposed that job satisfaction mediatee
relationship between psychological climate, psycbmal
contract and performance and we tested this madiaffect

using absence as a negative indicator of performanc

H14. Job satisfaction will mediate the relationshgiween
psychological climate (job insecurity and organzadl
support) fulfilment of the psychological contractdasickness

absence.
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The main goal of the present work is to test thedifsand
Bowen (2000) model at the individual level. The byeses
outlined above support the tests of this modeha dontext of
the variables we have used to operationalise he fbllowing
section sets out how we conducted the study anangtbods

used to measure these constructs.
2. RESULTS

Means, standard deviations and correlations arevrsho
Table 2. Since all our variables were provided bg same
source (employees), we carried out Harman’s sifagier test
using Exploratory Factor Analysis of the variablesheck for
problems of common method variance. This resultedeven
different dimensions explaining 64.5% of varianoe aeducing

the likelihood of common method variance.



Table 2.Means, Standard Deviations and Pearson correlations

Variables M Sd 1 2 3 4 5 6
1. Human resources practices  3.38 1.96
2. Job insecurity 2.09 .96 -.25** (.84)
3. Perceived organizational A8** -21**  (.84)

3.31 91

support
4, Psychological contract 3.70 .88 .33 -.20%*  *Bp
5. Job satisfaction 3.98 .88 .38** =27 .60** 50 (.82)
6. Employee performance 3.88 .53 .26** -23%  33% 34 A4** (.79)
7. Absenteeism 1.78 .97 -.02 -.01 -.14** -.10** 6*1 -08*

Notes: * p <.05 ** p <.01.

Cronbach alpha valuegioe diagonal (where appropriate).

89T

“"uamog % Jonso bBunsay| ojnyded
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2.1.Test of overall model.

The hypotheses were tested using a path analysisadbe
observed in Table 3, the hypothesized model (Motel
adequately fits the datg2Z (10) = 32.585, p = 0.00y2/df=
3.529<5; RMSEA = 0.052 (.0328-.0724); NNFI = 0.9T%| =
0.989; GFI = 0.97; SRMR= 0.052). However, there ace
significant differences between models in NNFI; CRMSEA
and y2 difference test (see Table 3), therefore the more
parsimonious model (model 8; core model) is thefepable

one.
2.2. Tests of hypotheses.

HR practices were significantly and positively teth to
POS (hypothesis 1 was confirmed). Moreover, thees &
negative relationship between HR practices andepexd job
insecurity (hypothesis 2 was confirmed). Likewigesignificant
positive relationship between HR practices and Ipsigical
contract was found (hypothesis 3 was supported)eMive
compared the proposed model to the core model &tiw IR
practices-job satisfaction; model 8), there weresimgmificant
differences. In fact, we performed difference test Al 1x*=
1.566;Adf =1; p> .10) and the NNFI, CFl and RMSEA values
obtained for the proposed model and the plain mfdetel 8)
had negligible differencesANNNFI= 0.001;ACFI = 0.000 and
RMSEA=0.002). Hypothesis 4 was therefore not coméiu.

Perceived job insecurity is not significantly negelly related
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Table 3.Goodness-of-fit indices of the examined models

y2 df y2/df RMSEA 90%inteval NNFI CFI GFI  AGFI SRMRK
RMSEA

Model 1

32.585 10 3.259 0.052 0.0328-.07240.975 0.9880.979 0.942  0.052
Proposed model
Model 2

26.309 9 2923 0.048 0.027-0.070 0.986 0.991978 0.945  0.047
POS- employee performance
Model 3
Job insecurity- employee 25.063 9  2.785 0.046 0.025-0.68  0.980 0.991983 0.948  0.047
performance
Model 4
Psychological contract -  22.958 9  2.550 0.043 0.022-0.653 0.983 0.998985 0.952  0.046
employee performance
Model 5

27.168 9 3.020 0.049 0.0.29-0.0710.977 0.9900.982 0.944  0.050
POS- sickness absence
Model 6
Job insecurity- sickness  29.565 9  3.285 0.052 0.032-0.074 0.974 0.989980 0.939 0.051
absence
Model 7
Psychological contract - 30.570 9  3.397 0.054 0.034-0.075 0.973 0.988980 0.937  0.051
sickness absence
Model 8
Core Model: no path HR 34.151 11 3.105 0.050 0.032-0.70  0.976 0.988976 0.938 0.0567

practices- job satisfaction
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to organizational support (hypothesis 5 was nopstted).
A significant relationship between psychological nitact
fulfilment and organizational support was foundgbghesis 6
was confirmed). Perceived job insecurity was sigaiftly and
negatively related to job satisfaction (hypothesis was
confirmed).  Additionally, organizational support sva
significantly and positively related to job satigian
(hypothesis 8 was confirmed), as was psychologicaitract
fulfilment (hypothesis 9 was confirmed). Contrarno t
expectations, job insecurity, organizational supp@nd
psychological contract fulfilment fully rather thapartially
mediated the relationship between HR practices gl
satisfaction (hypothesis 10 was partially suppQrt&tbreover,
job satisfaction was positively and significantlglated to
employee performance (hypothesis 11 is confirme)e
relationship between psychological climate and qrerhnce
was fully mediated by job satisfaction (hypothed&® was
confirmed). Job satisfaction was negatively anchifiantly
related to sickness absence (hypothesis 13 wasrroeuat).
Finally, the relationship between psychologicalmate and
sickness absence was fully mediated by job satiefac
(hypothesis 14 was confirmed).



Figure 9. Structural Equation Modelling outcomes (no patR ptactices- job satisfaction)
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To test hypothesis 12, we examined the mediatiferebf
job satisfaction on the relationship between orgatonal
support (model 2), job insecurity (model 3) and the
psychological contract (model 4), and employee quarance.
There were no significant differences among the et®dsee
Table 2) and Satorra-Bentler scaled chi-squareerdiffce test
showed no significant differences among modelsloahg
MacKinnon et al. (2002), we found that the full nagdd effect
of job satisfaction was also significant for thdat®nships
between organizational support and performance=(2.44),
job insecurity and performance (z' = 3.05), andgbsyogical
contract and performance (z’' = 3.12). Thereforgatlyesis 12

was confirmed.

To test hypothesis 14, we the mediating effect af |
satisfaction on the relationship between first, P@®del 5),
second, job insecurity (model 6) and third, psyobadal
contract fulfilment (model 7) and sickness abseitere were
no differences between Model 1 and the others rso(kse
Table 2). The Satorra-Bentler scaled chi-squarkerdifice test
showed no significant differences among modelsloahg
MacKinnon et al. (2002), we found that the full nagdd effect
of job satisfaction was also significant for thdat®nships
between organizational support and sickness absérice

1.06), between job insecurity and sickness abséice 1.83),
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and between the psychological contract and sickaesgsnce
(z’ = 1.13). Hence, hypothesis 14 was confirmed.

3. DISCUSSION

The present study was inspired by Ostroff and Bdsven
theoretical model (2000) and we have attempted ltaio
empirical evidence to test this model. More spealfy, we
hypothesised that the influence of HR practicepenrfiormance
and job satisfaction would be mediated by the pshadical
climate facets of job insecurity and organizatiosapport and
by fulfilment of the psychological contract. Ousudts confirm
that this mediation is occurring and that therend direct
association between HR practices and employeeidgst and
behaviour. Our results confirmed a mediating effettjob
insecurity, POS and psychological contract fulfihe

We found that HR practices have an influence oo tw
indicators of performance (perceived employee perémce
and sickness absence) through the mediating -eftdct
psychological climate facets (organizational suppaord job
insecurity), psychological contract and job satstm.
Therefore, our findings contribute to a better ustinding of
the process whereby employee perceptions and dasitu
mediate the influence of HR practices on employee

performance.

First, our findings demonstrate how a bundle of HR

practices that provide social and instrumental etpgo
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employees are negatively related to job insecufgcondly,
our findings show a negative relationship betweeab |
insecurity and job satisfaction. Thirdly, in linetivthe research
of Eisenberger et al. (1986) and previous empirgsédence
(Allen, et al, 2003; Liu, 2004) we confirm that the presence of
more HR practices is associated with POS whichuimm tis

associated with enhanced job satisfaction.

Fourthly, our findings support psychological cootra
theory (Rousseau, 1995). In line with Rousseau @reller
(1994) we show that the presence of more HR pextis
associated with higher fulfilment of the psychotmdicontract
and that psychological contract fulfilment is asated with
higher job satisfaction, reinforcing previous fings (Conway
and Briner, 2005). Finally, our findings reinforqgeevious
literature (Judge et al., 2001) which relates jabsfaction to
employee performance and to sickness absence (Fasite
Sousa-Poza, 2009).

Taken together, these findings provide support tfoe
processes inherent in the Ostroff and Bowen (20000lel at
the individual level. In doing so, they also cobirie to the
growing literature on HRM and performance which is
increasingly exploring process inside the ‘black’b@Vright
and Gardner, 2003). Our findings confirm the viehatt
employee perceptions influence attitudes and bebaand HR

practices have an important part to play in shapingse
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perceptions. Moreover, we have been able to showpact on
both employee-centred outcomes such as job sdtmfaand on
organizational outcomes. In addition, we provideeanployee
perspective about how HR practices are applied in
organizations and how these influence performaficelly, we
provide empirical evidence of how organizations odluence

employees by means of HR practices.

Our study has certain limitations. First, we used
guestionnaires and all our data were collected feonployees
raising possible problems of common method variance
Although, Harman’s single-factor test had providaddence
that confirms the existence of 7 different factdrss by itself
cannot rule out common method variance. Futurearebke
should analyse this model using information fronffedent
sources: employer, employee and objective meas8exond,
our study was cross-sectional; therefore, we sugbas future
research should replicate our study with longitatialata.
Finally, we obtained a subjective measure of engsoy
performance and self-rated sickness absence raifieg
possibility of a social desirability bias. Fututedies should be

carried out using objective measures.

Additional research is needed to test Ostroff anev@&’s
full model (2000) at the organizational level ingporating other
variables in the model such as human capital, comemt and

skills. It would also be interesting to test thederting effect
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of variables such as organizational size and empoy
stability.

In conclusion, our findings show that HR practica®
related to organizational outputs by means of eggdo
perceptions including perceptions of aspects otipsipgical
climate such as organizational support and jobcimsey as
well as by fulfilment of the psychological contrastd attitudes
(job satisfaction). The results confirm the impoda of
providing and clearly communicating a set of higimenitment
HR practices. Employee perceptions of such practicgrove
attitudes, reflected in higher job satisfaction ethin turn is
associated with higher performance. Lastly, ourdifigs
provide empirical evidence for Ostroff and BoweriZ000)
model at the individual level.
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1. INTRODUCTION

In the current socioeconomic context, a strong
organizational performance is the common goal bfaits of
profit organizations; nevertheless, understandimdjimnproving
organizational performance antecedents is a difficask.
Traditionally, research within organizations hasrbeonducted
by gathering data from individuals, usually fronsiagle firm,
and examining the relationships among individuavele
performance, behavior and attitudes in organizat(@stroff &
Bowen, 2000). Other researchers have adopted ailevalt
approach to examine links between collective engdoy
characteristics and their relationships to orgdiong’
effectiveness (Ostroff, 1992; Ryan, Schmit, & Jamsl996).
The perceptions and emotions of employees from strae
organization can be shared, building organizatiociahate
(Kozlowski & Klein, 2000). In line with these stad, our
research tests the antecedents of a measure dfizagianal

performance.

Inspired by Ostroff and Bowen'’s (2000) theoreticaddel,
we analyze the relationship between HR management
(employment prospects and human resource practiaed)
organizational performance measured and operatietalas
employer satisfaction with employee performance réduer,
we analyze the potential mediating effects of omzmtonal
support climate, job insecurity climate and coiket job
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satisfaction in this relationship at the organizasl level. We
try to outline the importance of collective variebl such as
facets of climate and collective job satisfactiom, this
relationship. Our study shows how HR practicesralated to
performance by means of climate and collective job

satisfaction.

1. Human Resource Management, performance and

organizational climate facets

According to Ostroff and Bowen’s multilevel modgiling
human resource management and organizational peafme,
different variables appear aligned, such as HR tiges;
organizational climate and contextual variables.tiis way,
human resource practices can communicate orgaorizahti
promises and future intentions to employees throbgimg,
reward systems, and professional development #egvi
(Ostroff & Bowen, 2000).

The internal organizational environment exposesleyees
to common stimuli, such as organizational policipsactices
and procedures, which are antecedents of perceptiociimate
(Bowen & Ostroff, 2004; Kozlowski & Hults, 1987).nl
addition, human resource practices influence omgdinnal
climate by shaping skills, attitudes and behaviofs the
organizational work force (Ostroff & Bowen, 2000Jhus,
human resource practices contribute to the emeegehshared

perceptions, cognitions and affection, defined @mizational
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climate (Kozlowski & Klein, 2000), which is related different

organizational facets.

Therefore, intra-organizational sharing is centria
considering organizational climate. It is necessargenote that
constructs, which are shared and isomorphic, alseeh
functional equivalence (Kozlowski & Klein, 2000).

Our study aims to empirically test the relationshygtween
the HR system and organizational climate facets thet
organizational level. It is inspired by some reaships
supported by Ostroff and Bowen’s (2000) model, \Wwhielates
strategy and HR practices. This theoretical modelsers a
large number of variables and relationships but, otar

knowledge, has never been tested empirically.

Some scholars differentiate between strategies;igsland
practices in HRM. For example, Fisher (1989) dwmtished
between the macro and micro aspects of HRM. Onotie
hand, she considered the concerns of top HR exesytsuch
as tying HR to strategy and dealing with stratagsues like
mergers and acquisitions, international HRM, and/mzing
(employment prospects). On the other hand, Fisbesidered

activities of operational HR managers, such as kHitjres.

Scholars have argued the importance of stratemjoraknt,
the basic premise being that human resource negmnd on a
firm’s business strategy (e.g. Truss and Gratt@941 Wright
& McMahan, 1992).
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HR policies and strategies represent the firm asirmss
unit's stated intention about the kinds of HR pics that
should be carried out in the organization (Gerhéftight, &
McMahan, 2000; Huselid & Becker, 2000). Ostroff @@9cited
in Wright & Boswell, 2002) found that clusters oRHpractices
are dependent on the firm’s business strategysinelationship
to performance. This evidence suggests that maarmah
resource (employment prospects) and micro humaoures

(practices) variables are related. Thus,

H1. Employment prospects and human resource pesactic

will be positively related.

1.1. Macro HRM approach: Employment Prospects and
job insecurity climate

Knowledge about the organization’s mission can help
develop suitable employment perspectives that opéinthe
effectiveness of the organization (e.g. Tsui, ReaRorter, &
Tripoli, 1997).

When company policies are visible to employees,
employment prospects can influence employee atituand
perceptions. Thus, Boswell (2000; cited in WrightB&swell,
2002) argued that an organization’s strategic dives must be
in the employees’ “line of sight” in order for anganization to
attain its strategic objectives and, ultimatelyshecessful. This

research showed that employees’ understanding of
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organizational strategy is important to achievingategic
success and improving work attitudes.

Davy et al. (1989) found relationships between camyp
policies such as employment prospects and job umgga@t the
individual level. Furthermore, Burton, LauridsemdaObel
(2004) stated that organizational strategy musallgmed with
the points of view, the feelings with which theyrgat out, and
the climate experienced in the organization. Regenbb
insecurity climate has been defined'‘ashared concern about

the continued existence of the j§Bora et al., 2009).

In addition, employment prospects are an important
strategy of macro human resources in establishing
organizational adaptation to a changing environmdittis
variable directly influences employees’ perceptionis job
insecurity. Prospects of increasing or dismisshwgworkforce
in an organization would influence employee periogst of
job security and possibly threaten employer-empoye
relationships because jobs will be altered or elated. If
employment prospects influence the workforce’s feitin an
organization, these prospects can influence jolecimsty
climate in the present. We try to analyze whethepleyment
prospects, defined as the prospect of increasiagvibrkforce,
are perceived by employees, and whether this peocejs

reflected in the job insecurity climate of employee
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H2. Employment prospects will be negatively relat@¢bb

insecurity climate.

1.2. Micro HR approach: Human Resource practices

and organizational performance

HR practices can have a direct impact on orgamaati
performance (Ostroff & Bowen, 2000). We have fowtadies
that show the relationship between human resouraetipes
and organizational performance (Ichniowski & Sha®99;
Guthrie, 2001). For instance, Guthrie (2001) found
association between the use of high-involvementgsittices
and objective measures of firm productivity. Lalmi®eki,
Storey and Vanhala (1998) found that aspects ofpkHRtices
were rarely related to company performance, buy there
more strongly related to future performance expixctia of

respondents.

Nevertheless, other studies did not find relatigrsh
between HR practices and firm performance (Bae &leg
2000; Lee & Miller, 1999). For instance, Bae andwlex
(2000) did not find a relationship between highelwement
HR practices and the company’s performance in apkamof
Japanese, European and North American organizatcased
in Korea. Lee and Miller (1999) found some evideffioe a
relationship between HR practices and performanoeng
their sample of Korean firms, but this relationskps more

pronounced among firms using marketing differemrator
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innovative differentiation strategies. Additionallwright and
Boswell's (2002) meta-analysis about HR practiceseds that
published research seems to provide additionalstpr the
notion that HR practices are related to importaeasures of

organizational performance.

Previous literature has shown controversial retestdps
between bundles of human resource practices aradrpence.
In our study, we take a bundle of HR practices atoount. We
believe that some of these practices contributéntoeasing
employees’ interest in work (providing interestipgpbs and
opportunities for the right to have a say). We wrmalother
practices that guarantee fair treatment among erepk and
equal treatment of employees by the organizatioevgntion of
harassment or bullying and equal opportunitieshalfy, we
examine a practice which measures formal orgaoizati
support of employees (providing support with nordwo
responsibilities). All of these practices contriwid improving
employee performance due to an increase in thérdst in
working and improving their relationship with theganization.
Our measure of organizational performance is aicator of
employer satisfaction with employee performance,ictvh
means that employees’ subjective perceptions arewolved.
On the other hand, we believe that these HR pexctare
related to this organizational performance indicatsince
organizational performance consists of the sum loé t

employees’ performance in an organization. Thus,
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H3. HR practices will be positively related to an

organizational performance indicator.

1.3. Micro HR approach: The influence of HR practies

on organizational support climate

Rousseau and Wade-Benzioni (1994, p.33) argued “tha
HRM practices are one of the major mechanisms giravhich
employees come to understand the terms and comslitibtheir
employment”. The set of HR practices fosters cowtion and
interactions among individuals by creating shareccgptions

across individuals.

HRM practices can send strong signals about whatiegjic
goals are most relevant to the company and whatiogeg
behaviors are expected, supported, and rewardedasdhese
goals can be achieved (Bowen & Ostroff, 2004).

Organizational support theory (Eisenberger et H).86)
deals with three general forms of perceived favierateatment
of employees by the organization: fairness, sugervsupport
and organizational rewards and job conditions geburity and
HR practices, among others). Shore and Shore (19ffj)ested
that HR practices should be positively related rigaaizational
support. Moreover, events, circumstances, policgactices
and issues that intervene in the exchange reldiprshould
have an effect on organizational support (Eiserdresy al.,
1986).
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Furthermore, different HR practices have been edldb
organizational support. For instance, Allen et(a003) found
that perceptions of HR practices (participation dacision
making, growth opportunities, fairness of rewardsd a
recognition) were consistently and positivel to amigacional
support. Liu (2004) found that employee perceptiohsHR

practices are positively related to their POS.

Rhoades and Eisenberger’'s (2002) meta-analysisomedl
antecedents and consequences of organizationabsugjhis
meta-analysis found organizational rewards andcmiditions
(HR practices, among others) to be related to argséonal
support. Delivery of HR practices (like opportuedifor the
right to have a say, providing interesting jobsvding support
with non-work responsibilities, equal opportunitieand
prevention of harassment or bullying) would indécat
instrumental and social support (House, 1981) fopleyees by
the organization. Thus, HR practices could be camgs to
shared perceived organizational support, that islimate of
favorable treatment by the organization towardensployees.
Therefore, HR practices are related to organizatiGupport

climate.

H4. HR practices will be positively related to angaational

support climate.
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1. 4. Relationships of job insecurity climate and
organizational support climate with collective job

satisfaction.

Employees of an organization develop common
perceptions, cognitions or attitudes about the rimgdional
situation. We have previously mentioned mechanisush as
emergence, through which climate and collectivéualits are
shaped. We believe that relationships at the iddadi level
could be reproduced at the organizational levelloiong
homologous models (Klein & Kozlowski, 2000). Bas®dthis
line of reasoning, the relationships among thes&abies are
reviewed not only at the organizational level, bigo at the

individual level.

Job security is expected to provide a strong indinaof
organizational support (Armstrong-Stassen, 2004erdfore,
job insecurity could be an indication of lack of mwrduced
organizational support. Along these lines, we hiaved some
empirical studies which relate job insecurity t@amizational
support. For example, Armstrong-Stassen (2004)jechiout a
longitudinal study and found a direct negative treteship
between organizational support and job insecunty isample
of 179 nurses. Moreover, the meta-analysis by Rémaxhd
Eisenberger (2002) found that job security had mngt

relationship with organizational support.
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This relationship has not been tested at the ozgéonal
level. Following assumptions of composition models, tried
to test the relationship between job insecuritymele and

organizational support climate at the organizatidezel.

H5. Job insecurity climate will be negatively reltto

organizational support climate.

Some job satisfaction theories consider job insgcto be
an antecedent of job satisfaction. For examplen&yi2006)
stated that job insecurity is a “hygiene” factor tbe “Dual
Theory” (Herzberg, 1966), which can lead to jolsdtssfaction.
Likewise, Peird (1986) analyzed Discrepancy Thegdycke,
1976) and stated that job security was included rgmihe
events and conditions that cause job satisfactiorempirical
studies, job insecurity has also been negativdbtaé to job
satisfaction at the individual level (Mauno, Kinmum
Makikangas, & Natti, 2005; Ashford et al., 1989;rBg, 2006).
Nevertheless, other studies have found no reldtiprisetween
job insecurity and job satisfaction (e.g. Pors,300

However, some studies have found empirical evidesfce
the relationship between job insecurity climate aotlective
job satisfaction at the organizational level. Setaal. (2009)
found job insecurity climate to be negatively rethtto
collective job satisfaction, and this relationskips moderated
by climate strength in a Spanish sample of 428 eyggs from

20 organizations.
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Finally, Sverke et al.’s (2002) meta-analysis asdtiat one
consequence of job insecurity is lack of job satgbn. Thus,

we hypothesize:

H6. Job insecurity climate will be negatively reltto

collective job satisfaction.

Organizational support theory (Eisenberger et E386)
addresses the psychological processes underlyimgegoences
of organizational support. Specifically, this the@sserts that
organizational support could contribute to job Hatition by
meeting socio-emotional needs, increasing perfoceaaward

expectancies, and showing the availability of altewneeded.

Some studies have found organizational support éo b
positively related to job satisfaction at the indual level. For
example, Reinardy (2007) found that perceived amgdional
support has a strong, positive organizational ¢aticen to job
satisfaction in a sample of 184 sports editors.atidition,
Rhoades and Eisenberger’'s (2002) meta-analysisated! that
perceived organizational support was related tcmues such
as job satisfaction. Following previous evidence,e w
hypothesize that the relationship between perceived
organizational support and job satisfaction at thdividual
level can also be found at the organizational level

H7. Organizational support climate will be positive

related to collective job satisfaction.
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1.5. Relationships between collective job satisfagh and

organizational performance

At the individual level, there is mixed evidenceoabjob
satisfaction and performance. Carraher and Cari@086) did
not find any relationship between job satisfacti@md
performance in a sample of small to medium-sized
organizations in Belarus, Poland, and the Ukrafflgang and
Huang (2005) found a positive relationship betwgeb
satisfaction and organizational performance in mpa of
international hotels in Taiwan. In laffaldano andidfiinskiy’s
(1985) meta-analysis, which accumulated resultsnfr@4
studies with a total subject pool of 12,192, theabmositive
organizational relationship  between satisfaction d an
performance was 0.17. However, Judge et al.’s (R@@4ta-
analysis, which included 312 samples with a combisgbject
pool of 54,417, found that the mean true correfati@tween
job satisfaction and job performance was estimeddxe 0.30.

At the organizational level, collective attitudes/b proved
to be strongly related to firm performance (Ostraf®92;
Schneider & Schmitt, 1986). A few studies have adsked
relationships between the collective influence ohpkyee
attributes and firm performance. Ostroff (1992) rfdu
relationships between aggregate satisfaction andousa
measures of organizational performance in non-profi

organizations, using data collected from 298 school
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Therefore, we try to confirm this relationship iar@sample,
since there is controversy at the individual levaahd more
studies are needed to reinforce this relationship thee

organizational level.

H8. Collective job satisfaction will be positivetglated to

organizational performance.

Therefore, the goal of this study is to test pdrOgtroff
and Bowen'’s (2000) model. We perform an in-depthlyasis of
the mediating effect of two facets of climate (onmgational
support and job insecurity) and collective job Satition on the
relationship between HRM (prospect and HR praclie@sl an
indicator of organizational performance. Relatiopshamong

the variables can be observed in figure 10.



Figure 10.Hypothesized model.
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2. RESULTS

Means, standard deviations, and correlations ofsthey
variables are shown in table 4. Although our vddahwvere not
provided by the same source, we carried out Harsnsimgle-
factor test using Exploratory Factor Analysis ¢f thariables to
check for problems of common method variance. Téssilted
in six different dimensions explaining 70.7% of iaace and

reducing the likelihood of common method variance.

Table 4.Means, Standard Deviations and Pearson correlations
for the studied variables at organizational lefedmalysis.

5. Collective Job

Variables M Sd 1 2 3 4 5
1. Employment Prospects2.16 .70

2. HR Practices 7.90 1.66 12

3. Job insecurity climate 2.16 .39 =27 .06 .83

4. Organizational Suppor

gt 335 .38 .09 12 -40% 83

Satisfaction 4.04 .38 -.08 .10 -.31** 58** .81
6. Organizational
performance (employer's 5.34 .76 .06 .25** -.13 22%* 24%*

satisfaction)

Notes:* p <.05 ** p < .01. Cronbach alpha values on the
diagonal (where appropriate).
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2.1. Test of overall model

As can be seen in Table 5, the hypothesized mbdiedi€!
1) adequately fits the data (Satorra-Benj@(7) = 9.773, p =
0.20; RMSEA = 0.052; NNFI = 0.947; CFl = 0.975; AIGF
0.936; SRMR = 0.047).

Table 5.Goodness-of-fit indices of the examined models at
organizational level of analysis

90%interval

2 df RMSEA NNFI CFlI AGFI  SRMR
- RMSEA
Model 1
9.773 7 .052 .000-.122 .947 975 .936 .047
Proposed
model
Model 2
9.419 6 .062 .000-.134 921 .969 .927 .043
Prospects-POS
climate
Model 3
8.689 6 .055 .000-.129 0.935 0.974 0.932 0.045
POS climate-
organizational
performance
Model 4
9.268 6 .061 .000-.133 .924 .970 0.927 .048

HR practices-
collective job
satisfaction

2.2. Test of hypothesis

As can be observed in Figure 11, employment praspec
(B=.12 ns.; B=.01) and HR practices were not significantly
related (hypothesis 1 is rejected). Furthermorepleyment
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prospects [{=-.27 p<.01; B=.07) were significantly and
negatively related to job insecurity climate (hypegtis 2 is
confirmed). Moreover, a direct relationship betweétR
practices and organizational performance was aqoefir $=.22
p<.01; R=.11). Hypothesis 3 was confirmed. HR practices
were significantly related to organizational sugpolimate
(B=.15p<.10; R=.09). Hypothesis 4 was marginally confirmed.
Likewise, a significant negative relationship betwe job
insecurity climate {=-.40 p<.01; R=.09) and organizational
support climate was supported (hypothesis 5 wapastgd).
However, hypothesis 6 was not confirmed since ja@curity
climate ¢=-.10 ns.; B=.35) was not significantly related to
collective job satisfaction. However, organizatiorsupport
climate ¢=.55 p<.01; B=.35) was significantly and positively
related to collective job satisfaction (hypotheésis confirmed).
Finally, collective job satisfaction was positivelyand
significantly related to employer satisfaction wiémployee
performance f=.22 p<.01; B=.09). Thus, hypothesis 8 was

confirmed.
2.3. Test of mediating effects

We examined the mediating effects found in the pseg
model (model 1; figure 2) by means of nested models

In Model 2, we added a path from employment prospiec
organizational support (POS) climate to explore rirediating

role of job insecurity climate. This new model 2tfie data, as
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can be seen in table 2. Moreover, we computed Hteria-
Bentler scaled chi-square difference test (TRd=026.), and
we found no differences between models. Differerxstsveen
NNFI, RMSEA and CFI values were negligible (see |&ab).
Thus, the hypothesized model (Model 1) was acceptethe
preferable model. This mediated effect was alsaisogint (z’
= 8.64) following MacKinnon et al. (2002).

In Model 3, we included a path from organizatiosisbport
(POS) climate to employer satisfaction with empoye
performance in order to analyze the mediated effeftt
collective job satisfaction. This new model 3 fietdata, but
there were negligible differences between modelRMSEA,
NNFI and CFl (see table 2), and the relationships vinat
significant. We computed the Satorra-Bentler scal@esquare
difference test (TRd=1.03, n.s.), and we found ifterénces
between models. This mediating effect was alsoifsignt (z’
= 1.82) following MacKinnon et al. (2002). Thus,etimore

parsimonious proposed model was preferable.

Finally, in Model 4 we added a path from HR prassi¢o
collective job satisfaction in order to explore thediating role
of organizational support climate. This new modelgb fit the
data (see table 2), but models 1 and 4 were naifisiantly
different with regard to NNFI, CFI and RMSEA. Wengputed
the Satorra-Bentler scaled chi-square differense(#Rd=0.29,

n.s.), and we found no differences between models.



Figure 11.Structural Equation Modeling outcomes with staddasd estimates and significance.
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Furthermore, this mediated effect was also sigamic(z’ =
3.67) following MacKinnon et al. (2002). Thus, theposed
model was the preferable one. We discuss our eesulthe

following section.
3. DISCUSSION

Human resource management (Fisher, 1989) is linked
organizational performance. Employers can influenleate
and collective attitudes by means of HR managem@ni.
results even show that organizational strategiehirimg and
dismissal and human resource practices can infugmcators
of organizational performance through their effect some
climate facets and collective attitudes of empleye€&hese
results provide evidence supporting some of thertteal
relationships proposed in the Ostroff and Bower0O(@0nodel.
This is an important finding of the present studgwever, our
results do not confirm the hypothesized relatiopdbetween
employment prospects (macro HR) and human resource
practices (micro HR), in contrast to Ostroff andwgo (2002).
Boswell (2000; cited in Wright & Boswell, 2002) dams that
strategies and HR practices must be aligned, fatigva “line

of sight” which has to be perceived by employees.

Our results support a direct relationship betweeR H
practices and organizational performance, in coggra with
previous studies (Guthrie, 2001; Ichniowski, & Shal®99),
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and in contrast to others that did not find relasioips between
HR practices and organizational performance (Baka&ler,
2000; Lee & Miller, 1999). It is important to higght this
relationship between inputs of the employer andateel

organizational outputs.

An important finding of our study is the negative
relationship between job insecurity climate and eypent
prospects. We have found empirical evidence thdta®
company policies to job insecurity (Davy et al.,829 and
company polices to climate (Kozlowski & Hults, 1987
Nevertheless, our findings relate macro HR as atesiy
(employment prospects) to a specific type of clengjob
insecurity climate). Therefore, prospects of emplept
increases could be related to decreases in jobungeclimate

among company employees.

Additionally, in agreement with “line of sight” (Bavell,
2006) and previous research that positively releiiespractices
to perceived organizational support at the indigldievel
(Whitener, 2001), our results marginally suppo#sth findings
at the organizational level. Thus, HR practicesmaeeived as

signals of organizational support by employees.

The present study found a strong negative relatipns
between job insecurity climate and organizationapp®rt
climate, in line with results at the individual &\ Armstrong-

Stassen, 2001). Furthermore, our results indicatetrang
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positive relationship between organizational suppdimate
and collective job satisfaction, according to indual-level
evidence (Armstrong-Stassen 2001, 2004), and wéroothis
relationship at the organizational level. Nevemtss| our study
did not find direct relationships between job ing#y climate
and collective job satisfaction. Instead, we foundnediated
effect through organizational support climate. Satral. (2009)
found a direct relationship between job insecucliynate and
collective job satisfaction, but their study doest rtake
organizational support climate into account, andgbrporates
other variables such as climate strength. Thus,peoisons of
the two studies would be limited. More researcimegded to
investigate the relationship between job insecuatyd job
satisfaction, testing whether there is a direc¢@f{Sora et al.,
2009), a mediated effect (as the present studyesig)g or no
relationship at all (Pors, 2005).

Our results point out that collective job satisi@at is
positively related to organizational performancemitarly,
Ostroff (1992) found that collective attitudes westongly
related to firm performance Following Ostroff andvigen
(2000), dissatisfied employees could reduce theifopmance.
Even more, our results show that dissatisfied eygaes could

reduce employer satisfaction with their performance
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Beside the direct effects of HR variables on aliital
variables and organizational performance, our stoivides

evidence for two multiple mediating effects.

First, HR practices are related to organizational
performance by means of a partial multiple medgeifect of
organizational support climate and collective jatisgaction.
Thus, HR practices are interpreted as support tr@rcompany
which, in turn, affects job satisfaction. It seerimt HR
practices are perceived as a source of organiztsupport,
contributing to increased job satisfaction and orzaional

performance.

Second, a multiple mediating effect is found in the
relationship between macro HR management (employmen
prospects) and organizational performance. Thieticglship is
mediated by job insecurity climate, organizatiorslpport
climate and collective job satisfaction. If emplegeperceive
prospects of workforce reductions in their compahgy could
perceive lack of organizational support from thgamization
through shared perceptions of job insecurity. Iditah, this
multiple mediation effect includes a mediating effeof
collective job satisfaction between organizatioralpport

climate and organizational performance.

Therefore, our study has several contributionsstFiwe
have shown that some processes and relationslsfesitat the

individual level can be reproduced at the orgaiopai level.
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This evidence confirms the multilevel theory (Klei&
Kozlowski, 2000).

Second, inspired by Ostroff and Bowen's (2000) tbgcal
model, our study confirmed the part of this modhelt tdevelops
relationships at the organizational level, desp#geral minor
differences. The HR system has an effect on orgénizal
performance by means of collective climate andectiVe job
satisfaction. These findings could reinforce thisdel and
stimulate researchers to test more relationshipkided in it

with greater accuracy.

Third, our model clearly shows two multiple medats
which relate HR management to organizational peréorce.
One of them shows how employment prospects infleegob
insecurity climate, which, in turn, influences angaational
support climate. Organizational support is relatied job
satisfaction, and job satisfaction is related tooegeanizational
performance indicator. Additionally, HR practicee &lated to
organizational support climate, which is relate@¢dtiective job
satisfaction. Finally, collective job satisfactimalso related to
an organizational performance indicator. This erogir
evidence provides information about how organizegtican
affect employee and organizational outputs. Theegf@ur
findings close the organizational cycle. These Itestonfirm
that macro and micro HR management (Fisher, 1988) a

related to climate perceptions and collective wds and



Capitulo IV: HRM and performance 206

behaviors of employees. Moreover, climate and cble
attitudes affect organizational performance from éimployer’'s
point of view. Therefore, our results suggest thHdR
management relates to organizational performanaadpns of
direct and indirect effects through types of climahd attitudes

of employees

Fourth, we measure a bundle of committed humarureso
practices, not specific measures of HR practicésréfore, our
results show that organizations could engage irtaos HR
practices that should have an effect on final omgional
performance (reported by the employer). Thus, fidssible to
influence employee performance by means of a bundle

committed HR practices.

Fifth, job insecurity climate has a mediating effet the
relationship between employment prospects and argaonal
performance. This finding highlights the importaméehe “line
of sight” (Boswell, 2006) through which strategieuence the
attitudes of employees.

Nevertheless, our study has several limitationsstfihe
cross-sectional design does not allow us to dematestausal
relationships. Second, common method of variancaldco
introduce some need for caution in interpreting thesults,
although the study collects information from twoffelient
informants (employee and employer), thus reducingsible

problems. Third, measures of organizational peréoroe were
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subjective and collected from the same informanthas HR
practices; therefore, more practices and more pudoce

satisfaction could be a problem of common methadiawnce.

Our study helps to clarify the existing relatioqhamong
organizational variables, such as HR management and
organizational output, in the framework of Ostrafid Bowen’s
(2000) theoretical model. Additional research igdes to test
other parts of this model or the overall model. kmtance,
future research should test the influence of HRabdes on
attitudinal variables, and their effect on orgatasal
performance, at the individual level. It would lmeresting to
replicate the present study, improving some measuge using
objective measures of organizational performance or
broadening the number of human resource practatemtinto
account. Also, other facets of collective climateodd be

considered in further studies.

Implications of this study for practitioners cornscf the
importance of visibility of HR practices to orgaaiional
outputs, and the possibility of readjusting shacegnitions,
perceptions and attitudes of employees by meansHif
management. Moreover, our study demonstrates thertance
that organizational support climate could have aniables that
directly influence the proper functioning of orgzations.

Finally, the relationship between employment progpand job
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insecurity climate suggests that organizationahtsgies can

influence climate.



CAPITULO V

Testing homologous models: individual and
shared perceptions of the relationship between HR

practices and employee performance
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1. INTRODUCTION

Several studies have shown the direct relationsatpeen
HR practices and performance (D’Arcimoles, 1997raHand
Tzafrir, 1999; Guthrie, 2001; Wright and BoswellD(02).
Nevertheless, the mediating effects of perceptiatigudes and
expectations of employees in the relationship betw&iR
practices and performance has not frequently hegnded (i.e.
Patterson et al., 2004; Harrison et al., 2006), raw a general

model commonly been considered.

Ostroff and Bowen’s (2000) theoretical model offexs
framework that helps to understand the running loé t
organization by analyzing the influence of HR picEs on
perceptions, expectations, attitudes and behavimsile a
single organization at two levels of analysis:iwdlbal and
organizational. Inspired by Ostroff and Bowen's (@p
theoretical model and multilevel homologous mod@tein
and Kozlowski, 2000), we aim to develop an integeaview of
organizational functioning, providing empirical dence about
the mechanisms through which HR practices influence
performance at the individual and organizationakle. More
in-depth, we analyze how HR practices are relatedwo
indicators of performance (self-reported perforneanand
sickness absence) through the mediating effectsuttinomy,
supervisor support, reciprocity of normative/psyoleal
contract and job satisfaction at the individual anganizational
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levels. We try to show the emergence and functional
equivalence of these constructs at the two leviealysis. In
addition, we provide empirical evidence for homalog
models and Ostroff and Bowen’s (2000) theoreticatlet, and
show an integrative view of the functioning of angaations.

1.1. Human Resource practices and job satisfaction

Ostroff and Bowen’s (2000) model proposes a ratatigp
between human resource practices and job satfaeti the
individual level. These authors assert that HR tores provide
employees with a positive work environment, allogvthem to
have a voice, participation, and decision-makingwero
Empirical evidence has shown a positive relatigndietween
human resource practices and job satisfaction (Gaes
Conway, 1999, Macky and Boxall, 2007). For instarféens
and Ramos (2010) found that commitment-oriented HR
practices explained 46.9% of the variance in jdisfection in
a sample of 458 workers from 16 Spanish compailiess, we
test a relationship between human resource practod job
satisfaction following Ostroff and Bowen’s theocali model
(2000).

H1A. A higher number of HR practices perceived by
workers at the individual level will result in aghier level of

job satisfaction.
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1.2. The influence of human resource practices on

psychological climate and psychological contract

Ostroff and Bowen (2000) suggested that HR pragtice
shape individuals’ perceptions of what the orgaimrais like,
or in other words, psychological climate. Hence, pifactices
have been considered antecedents of psycholodiozte in
the literature where psychological climate has been
conceptualized as a multi-dimensional factor. Paré&e al.
(2003) claimed that researchers included “empldyees
perceptions of virtually every aspect of their werkvironment,
including the characteristics of their jobs, phgsienvironment,
supervision, top management, and co-workers” (8).3%his
meta-analytic review found a positive relationshiptween
psychological climate as a general factor and ptsfaction.
This general factor included job autonomy and leadeport to

employees.

HR practices might indicate instrumental and sosigdport
(House, 1981) from the organization to employedsis] on the
one hand, employees perceive social support arah@ational
protection when companies provide: support with -nank
responsibilities, equal opportunities, and prewnti of
harassment or bullying. On the other hand, empkysgceive
instrumental support when they are provided withasfunities
to exercise their right to have a say, training development,

interesting and varied jobs, formal performanceraispl, and
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merit rewards in line with the Job Characteristicoddl
(Hackman and Oldman, 1976) and the Job Demandstr@lon
Model (Karasek, 1979). These HR practices shape
psychological and organizational climate (Bowen @mstroff,
2004). These kinds of practices help to develoggmions of
job autonomy, since employees have freedom to iwgend
communicate daily problems at work (Delery and Shz001).
HR practices that empower professionals to makesides, as
a result, elevate the level of participation, tragy skill
development and social activities. Organizationsthwia
commitment-oriented HR system have, as a resulgh hi
productivity, while improving co-worker support apdrceived
autonomy (Arthur, 1994). Therefore, commitment-otéel HR
practices will be related to job autonomy.

Additionally, employees view their supervisor’s éavable
or unfavourable orientation toward them as indieatof the
treatment of their organizations (Rhoades and Beeyer,
2002). Supervisors behave as a link between emplaye
organization. Therefore, commitment-oriented HRcpcas and
support could be transmitted by the supervisouctaring the
work environment and providing information and feadk to
employees (Durhman, Knight and Locke, 1997).

On the other hand, both sides of labour relatioie (
company and the employees) behave in ways that thi

other's needs (Conway and Briner, 2005). Commitsnardde
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by each part are reciprocated by the other panking
fulfilment of their own promises to fulfilment ofpmises made

to their counterpart. An empirical study by Coyleafiro and
Kessler (2002) demonstrates the bi-directionalitthe norm of
reciprocity. Employees could perceive fulfilment pfomises
from the organization coming from different res@mgsuch as:
HR practices, agents of organizations, colleagues,
organizational culture, common procedures, etc.ufReau,
1995), and employees could fulfil their promisebofeing the

norm of reciprocity.

HR practices are a means through which organizatiam
send messages about what the employer expects from
employees and, to some extent, what the employsegxpect
from their employer (Ostroff and Bowen, 2000). Téfere,
following Ostroff and Bowen’s model (2000), we pose:

H1B. A higher number of HR practices perceived e t
individual level will result in higher (psychologkclimate of)
autonomy, supervisor support and reciprocity ofchsyogical

contract reported by employees.

1.3. Relationships among job autonomy, supervisor
support, reciprocity of psychological contract fulilment and
job satisfaction.

Some theories focus on the quality of working hfed the
influence of positive experiences and job char#ties, such

as variety and autonomy, which are thought to bkeli to
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improving employee satisfaction and performanceg.e.
Hackman and Oldham, 1976; Herzberg, Mausner and
Snyderman, 1959, Karasek, 1979). Humphrey, Nahrgaml
Morgeson (2007) carried out a meta-analytic sumn{aggo
studies) analyzing the Job Characteristic Modeld d@hey
obtained a strong relationship between job autonamy job
satisfaction (.41). In addition, job autonomy hagm positively
related to job satisfaction in numerous studieg. (Roelen et
al., 2008; van Saane, Sluiter, Verbeek and Fringsén,
2003). Roelen et al. (2008) found that job autonomas a
determinant factor in job satisfaction in a randgample of 822

employees from Dutch companies.

On the other hand, the quality of the social exgean
relationship between organizational agents, sucimasediate
managers, and employees has repeatedly proven t@ be
significant predictor of attitudes and behaviouike | job
satisfaction, among others (Masterson, Lewis, Galdnand
Taylor, 2000). Research has suggested that em@oyw®
have supportive supervisors are more likely to hagber job
satisfaction (Thomas and Ganster, 1995; ThompsdrPaoitas,
2005). Thompson and Prottas (2005) found that sigmer
support along with co-workers’ support were posityvrelated
to job satisfaction in a sample of 3,504 employfem the
2002 National Study of the Changing Workforce (NSCwW
the USA.
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The key assumption of psychological contract rexpy is
that fulfilling obligations to each other is paift r@ciprocation
and should be related to generally positive atiguor both
parties (Conway and Briner, 2005). Thus, changesriployee
attitudes could be explained through reciprocity of
psychological contract: employees weigh fulfilmerdf
employment deals and respond by adjusting theitudés
(Coyle-Shapiro and Kessler, 2002). Based on Bas#i®38)
idea of “net anticipated satisfactions”, perceivethployer
obligations reflect anticipated future benefits aadmay form
the basis of employee reciprocity. This fact codhielp to
develop positive attitudes such as job satisfacti®imore and
Barksdale (1998) asserted that a high level ofeagest about
the balance of the psychological contract wouldbbaeficial
and have a positive effect on employees’ well-besg
attitudes towards the job. Nevertheless, IsaksgBrgcia,
Caballer and Peir6 (2010) found that reciprocitynaens
significantly associated with commitment, and perfance
ceased to be associated with job satisfaction atehtion to
quit. As empirical evidence is scarce and conttadyc this
study explores the relationship between reciproeaid job
satisfaction within the framework of Ostroff and vidn’s

(2000) model. Therefore, we hypothesize,

H2A. Individuals with high levels of psychologicaimate
of autonomy and supervisor support and reciproaity

psychological contract will have higher job satt$ian.
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1.4. Relationship between job autonomy and perceide

performance

Theories focusing on the quality of working life viea
related job autonomy to employee performance (elgckman
and Oldham, 1976; Herzberg et al. 1959). Additipnalve
have found some empirical research that showeayjbbnomy
to be directly related to job performance (e.g. (&son,
Delaney-Klinger and Hemigway, 2005) or play a matar
role in job performance (Barrick and Mount, 199&though
this relationship remains unclear. Kalbers and @er{R008)
found a positive relationship between autonomy god
performance in a sample of public auditors. Neaes,
Humphrey et al. (2007) found a weaker relationdgpveen
job autonomy and subjective performange.23; 95% CI=.19,
.28), and they did not find a relationship to objex
performance @=.17; 95% CI=.04, .30) characteristics in
sample of 259 studies and 219,625 participantsrefbee, we
try to shed light on this relation, and we hypothes

H2B. Individuals with high levels of psychologicadimate

of autonomy will have high levels of employee periance

1.5. Relationship between perceived supervisor spprt

and (reciprocity of) psychological contract

Zagenczyk, Gibney, Kiewitz and Restubog (2009)

concluded that supervisor support helps employeesaintain

their beliefs about the quality of their exchangdationship
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with the organization. When supervisors support irthe
subordinates, these employees could perceive y®siti
expectations from their organization since the stiper is an
agent of the organization. One of the key assumsgtiof
organizational support is that employees aggregtite
treatment they receive from organizational agertts wontrol
valued outcomes into a general perception of suppor
(Eisenberber et al., 1986). Supervisors have |degn
recognized as playing an important part in develgpoles and
expectations of employees (Graen and Scandura,).198¢é of
these expectations could be the fulfilment of psyodical
contract promises by the employer. FurthermoreciRdgpgical
Contract Theory asserts that sources for percexpectations
could be: communications from the supervisor angleyee
perceptions about treatment and behaviour by sigmesvthat
inform employees about their contractual obligagiofhus, in

our analysis of this relationship, we hypothesize:

H2C. Individuals with high levels of (psychologicdimate
of) supervisor support will have high levels ofdjgrocity of)

psychological contract.

1.6. Relationships between job satisfaction and

employee performance and sickness absence

Recent evidence shows relationships at the indalithvel
between job satisfaction and performance (Patteesoral.,
2004; Harrison et al., 2006; Reisel et al., 20@@rraher and
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Carraher (2006) did not find a relationship betwegeb
satisfaction and performance in a sample of snoathédium-
sized organizations in Belarus, Poland, and theaidkr Most
early research reviews suggested a weak and sorhewha
inconsistent relationship between job satisfactiand
performance (Saari and Judge, 2004). For instaatfaJdano
and Muchinskiy’s (1985) meta-analysis concludedt ttias
relationship was “illusory”. Judge et al.’s (200heta-analysis
was carried out on 312 samples with a combined pbs#,417
individuals, and the findings showed that the meame
correlation between job satisfaction and job penfamce was
estimated to be 0.30.

In another context, Gross and Etzioni (1985) astet
“organizational reality and human happiness go lertihand”
(p. 4). Thus, directional causality might work iatb directions.
For instance, Estreder and Adell (2005) found aprecal
relationship  between job satisfaction and employee
performance in a sample of 275 Spanish teacherss Th
relationship seems unclear, but the main body tefrdiure
asserts that job satisfaction has an influence wmpl®yee
performance, in line with Ostroff and Bowen’s (2D00
theoretical model.

On the other hand, positive work attitudes gengaiédict
absenteeism in traditional studies (Muchinsky, 2977

Koslowski (2009) asserts that “an employee may fieal this
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would be a ripe time to take off for a few dayyyexsally as a
response to some attitudinal disposition such dswa job
satisfaction” (p. 289). A particular kind of absesism is
sickness absence. A body of research asserts tiat |
satisfaction decreases sick leaves from work. kamgple, one
comprehensive meta-analysis of 485 studies witlorabtned
sample of 267,995 individuals found a relationdiepween job
satisfaction and physical and mental health measofe312
(Faragher, Cass and Cooper, 2005). Moreover, Fisimer
Sousa-Poza (2009) report of a negative relationbleifgveen
satisfaction with work and number of days of sielve, using
the German Socio-Economic Panel (GOSEP). Basedhen t

cited evidence, we hypothesize:

H3A. Individuals with high levels of job satisfamti will
have high levels of employee performance and lovele of

sickness absence.
1.7. Homologous model at organizational level

Because organizational-level constructs have tbegins
in individual cognitions and behaviours that emsergs
employees of the same organization work togetheleunhe
same rules and procedures, these models posietmgloyees
from the same organization will develop shared ggtions,
cognitions and affects, and even similar behaviolingerefore,
the relationship between HR practices and two mtdis of

performance, taking into account the mediating ctffef
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psychological climate, (reciprocity of) psycholaglicontract,
and collective job satisfaction, could be replidatat the
organizational level, as the Ostroff and Bowen (®0todel
proposed. Thus, we specify (a) that organizatidea

constructs will show composition (i.e. sharing ontogeneity)
and (b) that the theoretical processes linking tants, which
are described in the Ostroff and Bowen model, anetfonally
equivalent at the individual and organizationalelsy thereby
satisfying the two theoretical requirements for anblogous
multilevel model (Kozlowski and Klein, 2000; Morges and
Hoffman, 1999). Thus, we propose that the hypoteesi
relationship at the individual (see figure 12) lewell be

replicated at the organizational level.

H4A. Higher numbers of HR practices perceived a& th
organizational level will result in higher level§ apllective job

satisfaction.

H4B. Higher numbers of HR practices perceived @& th
organizational level will result in a higher clinreadbf autonomy
and supervisor support and (reciprocity of) normeatontract

(reported by the employee).

H5A. Higher levels of climate of autonomy and swjsor
support and (reciprocity of) normative contractlwesult in

higher collective job satisfaction.

H5B. Organizations with high levels of climate of

autonomy will have high levels of organizationatfpamance.
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H5C. Organizations with high levels of climate of
supervisor support will have high levels of reciptp of

normative contract.

H6A. Organizations with high levels of collectivebj
satisfaction will have high levels of organizatibparformance

and low levels of organizational sickness absence.

The main goal of the present study is to test tedif
and Bowen (2000) model at two levels of analyssligiidual
and organizational). Furthermore, we test homolsgou
relationships and constructs at two levels in otdeanalyze the

isomorphism of constructs and relationships.



Figure 12.Hypothesized model.
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2. RESULTS
2.1. Preliminary analysis

Means, standard deviations and correlations arg/sho
table 7 at the individual level and in table 8ha brganizational

level.

As can be observed in table 7, all variables welated to
each other, except sickness absence, which waseladéd to
HR-practices (r=-.02, ns.). Although it was notwdigh, the
relationship between perceived performance angnmeaty of
psychological contract was negative and significért-.06
p<.01).

Nevertheless, as observed in table 8 (organizdtiemal),
this relationship between perceived performanceraaigrocity
of normative contract was not significant (r=.02)néut the
rest of the relationships among the variables ss®d and were

also significant.

Since all our variables were provided by the samece
(employees), we carried out Harman’s single-fatést using
Exploratory Factor Analysis of the variables to ahefor
problems of common method variance. This resulte@ight
different dimensions explaining 56.8% of varianoe aeducing
the likelihood of common method variance. Each disnen
was a variable, except an item of HR practices ltheded in a

different factor. This item was ‘Is your pay relatéo your
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personal performance in any way through some sért o

performance- or meritrelated pay in this organs#i

In order to examine these relationships at therorgéional
level of analysis, individual-level variables mim aggregated
by company. The statistical analysis available t@ngne
relationships with organizational performance reggithat the
individual level constructs be aggregated and sspreed at the

organizational level of analysis (Kozlowski and ikle2000).

The consensus model was used to justify aggregation
organizational-level constructs that were basednalividual-
level questionnaires responses (Chan, 1998; Janads 2008).
James et al. (2008) asserted that the appropratgasition
model for climate is the direct consensus modela(;1998).
The direct consensus model uses individual sedfresiced
measures and assumes that individual organizatioeahber
responses converge. To test within-organizatioeegent, two
complementary approaches (Kozlowski and Klein, 2006re
used: a consistency-based approach tested by lagsac
Correlation Coefficient (1) (Bliese, 2000; accealvange
between .05 and .20) and a consensus-based appesteth by
the Average Deviation Index (Burke et al., 1999)hwgut-off
values for Likert-type 5-option scales being .83ems (Dunlap
et al., 2003).



Table 7 y 8.Means, Standard Deviations and Pearson correlatioinslividual and organizational level

M Sd N 1 2 3 4 5 6 7
1. Core HR-Practices 3.64 2.01 5.118
ihlfosr?/grr:qc;/loglcal Climate of 341 90 5201  30% (.82)
3. Psychological Climate of . .
Social Support by supervisor 3.95 94 5324 .40 24 (:84)
4. Reciprocity of psychological 278 45 5.089 23kk 1%k gk
contract ‘ ' ' ' ' '
5. Job Satisfaction 4.00 .85 5.331  .33*  42%  45* DG (.82)
6. Perceived Performance 4.04 52 5.304 .18* .39* 20** -06** .36% (.82)
7. Sickness absence 1.95 1.02 5.266 -02  -07**-10** -07** -20** -.09**
M Sd N 1 2 3 4 5 6 7
1. Shared HR practices 3.69 .93 218
2. Autonomy climate 3.45 A8 218 .28*  (.89)
3.. Social support by supervisor 361 38 218 417 25 (87)
climate
4. Reciprocity of normative 281 16 217 Y e
contract ' ' ' ' '
5. Collective job satisfaction 4.05 37 218 32*%  Bg8**  5O** 46** (.89)
6. Organizational performance 4.02 21 218 A7% 45* 19 .02 A45%  (.82)
7. Organizational sickness 1.93 39 218 .02  -15% .20 197  -42% -15*

absence

Notes: * p <.05 ** p < .01. Cronbach alpha valuestee diagonal (where appropriate).

“*s|apow snobojowoy Bunsa] :A ojnude)d
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We tested ICC (2), which reflects the reliabiliby the
group average, and values above 0.70 should bedeoed
acceptable (Bliese, 2000). We carried out one -ave}ysis of
variance (ANOVA) to ascertain statistically sigondnt
between-organizations discrimination in climate iafales.
Taking the results of these indexes into accouataggregated
data by the average, following the direct consensuslel
(Chan, 1998) and the composition model (Kozlowski Klein,
2000). Indexes of each organizational level vadabhn be

observed in table 6.

Table 6 Aggregation indexes of organizational level

variables.

ADw) F ICC1 ICC2

1. Shared HR-Practices 29 F 217, 4000 = 4.93** .14 .80

2. Climate of Autonomy 76 F 217, 5073) = 8.46* 24 .88
3. Climate of Social

Support by supervisor 15 F 217, 5106= 3.76 A1 .73
4. Reciprocity of _

normative contract 75 F (216, 4872)~ 2.52* .07 .60
5. Collective Job

Satistaction .63 F (217, 511357 5.92* 17 .83
6.0 izati |

Perfg?ra:]r:;rzlgéona 45 F 217, s086)= 3.48* .09 71
;bsoerrg]jgglzatlonal sickness 68 = (217, 5048 3.3+ 09 70

Notes: *p <.05** p < .01

Indexes showed adequate homogeneity  within
organizations and enough inter-organization hetareny to

aggregate our data by organization.
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2.1. Individual-Level analyses
2.1.1. Test of overall model.

The hypotheses were tested using Structural Equatio
Modelling (SEM). As can be observed in Table 9, the
hypothesized model (Model 1) fits the datg2 ((198) =
2208.713 p = 0.00; RMSEA = 0.0476 (.0458-.0494);RANMN
0.908; CFl = 0.921; GFI = 0.982; SRMR= 0.10) wotkan
model 7, which does not include a path from HR fixas to
job satisfaction 2 (199) = 2,217.884, p = 0.00; RMSEA =
0.0475 (.0458-.0493); NNFI = 0.908; CFI = 0.921; IGF
0.982; SRMR= 0.10). In addition, the NNFI, CFl aRWMSEA
values obtained for the proposed model (Model 1 #re
nested model (Model 7) had negligible differendadjcating
that there were no differences in practical fitwesn them
(ANNFI=0; A[ICFI =0 andA[JRMSEA=0.002]). Moreover,
we tested different models to analyze mediatingeot$f of
psychological climate and reciprocity of psychot@dicontract
and job satisfaction. After analyzing the rest bé tmodels
(table 3), results allowed us to conclude that h@dghe more
parsimonious) was the preferable model followingdeilng

rationale criteria (e.g. Marsh et al., 2005).
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Table 9.Goodness-of-fit indices of the examined models at

individual level.

90%iinterval
22 df RMSEA”-°™"& NNFI CFI GFI SRMR
RMSEA
Model 1.-
hipothesized 2208.713 198 .0476 .0458:.0494 908  .921 .982 .10
Model
Model 2.-Social
Supervisor 2201.076 197 .0476 .0458:0.0494 908  .921 982 .10
Support-employee
performanc
Model 3.-Social
Supervisor 2207.005 197 .0477 .0459:.0495 908  .921 .982 .10
Support-

absenteeism

Model 4.-
Autonomy- 2208.54 197 .0477 .0459; 0495 .908 921 .982 .10

absenteeism

Model 5.-

Reciprocity CP-

2104.207 197 .0464 447,.0482 912 918  .983 .092

employee

performance

Model 6.-
Reciprocity CP- 2208.706 197 .0477 .0459;.0495 .908 921  .982 .10

absenteeism

Model 7.- No HR
practices- 2217.884 199 .0475 .0458;.0493 .908 921 982 .10

satisfaction
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2.2.2. Test of hypotheses.

As can be seen in table 9, the preferable modat hot
include a path from HR practices to job satisfattidhus,
hypothesis 1A was not supported. HR practices \pesttively
related to autonomy psychological climat@=65 p<.01;
R?=.42), supervisor support psychological climatg=.71
p<.01; R=.49), and reciprocity of psychological contract
(B=.30 p<.01; RB=.14) (hypothesis 1B was supported). In
addition, autonomy psychological climatgf=(44 p<.01),
psychological climate of supervisor suppdit.@42 p<.01), and
reciprocity of psychological contractp£.08 p<.01) were
positively related to job satisfaction ¥R59) (hypothesis 2A
was confirmed). Additionally, psychological climatef
autonomy was positively related to individual penfi@ance
((B=.41 p<.01; R=.53) (hypothesis 2B was supported).
Psychological climate of supervisor support was itpesy
related to reciprocity of psychological contraft.09 p<.05;
R?=.14) (hypothesis 2C was confirmed). Lastly, jobis$action
was positively related to individual performan@e.G5 p<.01;
R’=.53) and negatively related to sickness absefce3%
p<.01; R=.05) (hypothesis 3A was confirmed).



Figure 13.Model 1.Structural Equation Modelling outcomes with stawlised estimates and significan

at indi vidual level
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2.2.3. Test of mediating effects.

We examined the mediating effects hypothesizedhm t
proposed model (model 1; figure 13). Below, we wred
several models (table 4) to test total mediatirfgot$ among
the mentioned variables. In Model 2, we added aifitiadal
path from supervisor supporfX -.07 p<.01l) to employee
performance (R=.48) to model 1. This relationship decreased
the explained variance of employee performance elher, the
full-mediating effect was greatly significant (z© 8.57),
following MacKinnon et al. (2002). In Model 3, welded a
path from supervisor supporX -.03 ns.) to absenteeism
(R?=.047) in model 1. The relationship was not siguaifit. In
Model 4, we added an additional path from job aatoyn (3=
42 ns.) to sickness absencé<R48) in model 1. In Model 5,
we added an additional path from reciprocity ofqgtmjogical
contract p= -.21 p<.01) to employee performance<R8) in
model 1. This relationship decreased the explawstnce of
employee performance. Moreover, the full-mediagffgct was
fairly significant (z' = 3.37), following MacKinnonet al.
(2002). In Model 6, we added an additional pathmfro
reciprocity of psychological contracp< -.00 ns.) to sickness
absence (R-.048) in model 1. In Model 7, we did not add an
additional path from HR practices to job satisfactin model 1.
There were no differences between model 1 and nmibdeible

4); this result suggests a full-mediating effectorbbver, the
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full-mediating effect was significant: autonomy (2’ 12.41),
social support by supervisor (z’= 7.65) and reajfigo of
psychological contract (z’'=1.61), following MacKion et al.
(2002).

As can be seen in Table 9, a comparison of eacleimath
regard to model 1 showed no differences betweenefaod
Therefore, the results supported full mediatinge@f (model
7).

2.2.0rganizational-Level analyses
2.2.1.Test of overall model.

The hypotheses were tested using path analysisaAde
observed in Table 10, the hypothesized model (Mayléts the
data ¢2 (10) = 26.203 p = 0.00; RMSEA = 0.0868 (.0469-
.128); NNFI = 0.926; CFl = 0.921; GFI = 0.965; SRMR
0.061) worse than model 5, which included a patmfHR
practices to job satisfactiond (199) = 2,217.884, p = 0.00;
RMSEA = 0.0645 (.010-.111); NNFI = 0.959; CFI =839 GFI
= 0.977; SRMR= 0.059). In addition, the NNFI, CFhda
RMSEA values obtained for the proposed model (Mddeind
the nested model (Model 5) had significant diffees)
indicating that there were differences in practiiblbetween
them (A INNFI=0.033; ATICFI =0.018 and
ATTRMSEA=0.0221). Moreover, we tested different models to
analyze mediating effects of psychological climaaad

reciprocity of psychological contract and job datition. After
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analyzing the rest of the models (table 10), resallowed us to
conclude that model 5 was the preferable modelpviahg

rationale criteria (e.g. Marsh et al., 2005).

Table 10.Goodness-of-fit indices of the examined models

at organizational level

x2 df RMSEA 90% intevaNNFI CFI GFI SRMFE
RMSEA

Modell.-hypothesised Model 26.203 10 .0868 .0469;.128 .92865 .964 .061

Model 2.- Supervisor Suppor26.032 9 .0938 .0529;.137 .914 963 .964 .061
Climate - organizational

performance

Model 3.-Climate Supervisor26.047 9 .0939 .053;0.137 .914 963 0.964 .061

Support- organizational

sickness absence

Model 4.- Autonomy Climate21.983 9  0.0819 0.0386;0.12835 .972 .969  .0573
organizational sickness

absence

Model 5.-Reciprocity 17.057 9 .0645 0.010;.111 959 983 .977  .059
normative contract-

organizational performance

Model 6.-Reciprocity 26.14 9 .0941 .0533;.137 .914 963 .964 .061
normative contract-

organizational sickness

absence

Model 7.- No Shared H

satisfaction
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2.2.2. Test of hypotheses.

As can be observed in figure 14 (model 5), there wa
relationship between shared HR practices and dbleegob
satisfaction [f=-.01 ns.). Thus, hypothesis 4A was not
supported. Shared HR practices were positivelytedlao
autonomy climate f=.29 p<.01; B=.09), supervisor support
climate $=.41 p<.01; R=.17) and reciprocity of normative
contract p=.16 p<.01; R=.08) (hypothesis 4B was supported).
In addition, autonomy climatep£.47 p<.01), climate of
supervisor support3e.31 p<.01) and reciprocity of normative
contract p=.27 p<.01) were positively related to collectiwod |
satisfaction (B=.50) (hypothesis 5A was confirmed).
Additionally, climate of autonomy was positivelylated to
organizational performanced%.25p<.01; RB=.29) (hypothesis
5B was confirmed). Climate of supervisor supportswa
positively related to reciprocity of normative cadt (3=.28
p<.05; R=.09) (hypothesis 5C was confirmed). Lastly,
collective job satisfaction was positively relatedo
organizational performance f%£.39 p<.01; R=.29) and
negatively related to organizational sickness atmsefi=.41
p<.01; R=.17) (hypothesis 6A was confirmed). Additionally,
the preferable model 5 (see table 5; figure 14)uohed a
significant path from reciprocity of normative coatt to
organizational performanceé=-.22 p<.01; B=.29). Thus, an

additional unexpected relationship was found.



Figure 14.Model 2.Path analysis outcomes with standardized estinsatéssignificance at organizations
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2.2.3. Test of mediating effects.

We examined the mediating effects hypothesizedhm t
proposed model (model 5; figure 14). Below, we wred
several models (table 10) to test total mediatifigces among
the mentioned variables. In Model 2, we added aifitiadal
path from supervisor support climatg=( -.03 p=ns.) to
organizational performance {R24) in model 1. In Model 3,
we added a path from supervisor support climgte {00
p=ns.) to organizational sickness absence(H) in model 1.
In Model 4, we added an additional path from autoyo
climate = .16 p<.05.) to organizational sickness absence
(R°=.19) in model 1. There were no significant diffezes
between model 1 and the aforementioned models. iNeless,
in model 5 we added an additional path from redijpyoof
normative contract pe -.22 p<.0l) to organizational
performance (R=.29) in model 1. There were significant
differences between model 1 and model 5. In Modelvé
added an additional path from reciprocity of norneatontract
(B= -.00 ns.) to organizational sickness absence.(R) in
model 1. In Model 7, we did not add an additionathpfrom
HR practices to job satisfaction in model 1. Therere no
differences between model 1 and models 6 or 7. Gomgyp
model 5 and model 7, there were significant difiess
between them, as can be seen in table 10. Theratsalts

supported a partial mediating effect (model 5)



Capitulo V: Testing homologous models... 239

2.3. Multilevel homology

To establish multilevel homology, there are two
requirements: (1) composition of the construct ss=e at the
lower level to the higher level to guarantee cargitr
parallelism; and (2) functional equivalence of tredations
linking parallel constructs (Kozlowski and Klein,0QD;
Morgeson and Hoffman, 1999). The first requiremeaumh be
seen in the measures section. The second requitemen
functional equivalence, is established by examirirg pattern
of significant and non significant relations foetbonstructs at
both levels of analysis, searching for parallelismconfigural
invariance in the relationship between similar ¢ards (Chen
et al.,, 2002). Functional equivalence of construcés be
observed by comparing figures 13 and 14. Homologous
relationships are found at both levels, exceptliersignificant
direct path from reciprocity of psychological caudr and
employee performance p£f -.22 p<.0l) found at the
organizational level. Thus, job satisfaction futhediated this
relationship at the individual level, but only palty at the

organizational level.
3. DISCUSSION

The main aim of the present study is to test a meéun
model about the influence of a bundle of human usso
practices on employee perceptions, attitudes arfdrpgance at

the individual and organizational levels in order show an
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integrative view of the running of organization$id research
was inspired by Ostroff and Bowen'’s theoretical #lq@000).
We examined the influence of HR practices on jdisfeation
and two indicators of performance (sickness absesmuoe
perceived employee performance) mediated by clinfetets
and (reciprocity of) psychological contract, and vaund

empirical evidence at two levels of analysis.

First, we found that HR practices influence psyobgaal/
organizational climate and reciprocity of
normative/psychological contract. These variabkgehin turn,
an influence on job satisfaction, and through jatis§action on
employee performance, providing empirical suppatt the
positive influence of commitment-oriented HRM, whiputs
more emphasis on employee well-being to improve
productivity. Thus, commitment- oriented HR praesicalso
contribute to the key goal for any organizationatthof

improving employee performance and reducing absesrte

Second, our findings show how a bundle of HR pcasti
that provide social and instrumental support to leyges are
positively related to facets of psychological/ongational
climate such as job autonomy and supervisor supfdris
finding reinforces the scant empirical research ti@s analyzed
HR practices and job autonomy. Additionally, thetfahat
employees perceive autonomy or supervisory suppourid be

a resource that helps individuals to develop jotisfeetion,
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providing evidence for the Job Demands-Control rhode
(Karasek, 1979).

Third, we reinforce Organizational Support Theory
(Eisenberger, et al., 1986), since we analyze sigmrsupport,
which has been examined in few studies relatedR@khctices
and reciprocity of psychological contract. Therefowe also
empirically reinforce Psychological Contract ThedAselage
and Eisenberger, 2003) by showing that supervismpart
increases reciprocity of psychological contractgeiaczyk et
al., 2009). At the same time, we show how supensspport
and reciprocity of psychological contract can imjarojob
satisfaction (Shore and Barksdale, 1998; Mastersoral.,
2000). Indeed, our results suggest that HR practiaed
supervisor support are some of the sources througich
employees perceive the psychological contract. Ass t
relationship is replicated at the organizationaéleit shows the
importance of line of sight in the management chaince
organizations with supportive supervisors improveb j
satisfaction and reciprocity of normative contraitis finding
sheds light on the importance of the supervis@raagent who,
to some extent, represents the view of support friwe
organization to employees, since supervisors asguace of

expectations and promises from the organization.

Fourth, our findings reinforce previous literatgeidge et
al.,, 2001; Kozlowski, 2009) that positively relatgsb
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satisfaction to employee performance and negativelbtes it
to sickness absence at two levels of analysis.

Fifth, contrary to Ostroff and Bowen’s model, buatline
with the Hackman and Oldman (1976) Job Characierist
Model, we found a relationship between job autonoamgl
performance at two levels of analysis, despitelteshowing a

weaker relationship reported by Humphrey et al0730

Sixth, our results differ from Guest and Conwayl999)
evidence of a positive and direct influence of HRegtices on
job satisfaction, perhaps because they did notidenghe
mediating influence of employees’ variables. Ousuits
showed that these variables are fully-mediatedlinyate facets
and psychological contract at the individual andamizational

levels.

Finally, an unexpected result was found at the
organizational level, but not replicated at theividial one.
Psychological contract’s relationship to employeefgrmance
is fully-mediated by job satisfaction at the indival level.
Nevertheless, at the organizational level, a dieffetct is found
between normative contract and aggregated employee
performance. When all employees in the company epezc
higher fulfilment of company promises comparedHteirt own
fulfilment of promises made to company, a detrirakmtffect
on performance is found. The shared perceptionsajprocity

of psychological contract could have a discouragffgct on
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employees since, whatever they do, they are gangdeive
the same as the rest of the employees. This efimad be
linked to motivational theories such as Equity Tiye@®dams,
1965) or the theory of I-Deal (Rousseau, 2005). Keg
argument of I-deal is that the employer and eaclpleyee
bargain an I-deal in order to fulfil both their eqpations about
the work and the job. Different positions on thenegob could
have different I- deals, depending on employeeejadtfort and
ability to bargain. I-deals differ in scope, timjngasis and
nature, but they have the same aim, to improve aaapt
employment conditions to employees in order to &orete

their working experience.

Since our constructs emerge from the individualthe
organizational level showing isomorphism, and alimals of
our constructs show functional equivalence in thelationship,
our study provides support for homologous multilevedels
(Kozlowski and Klein, 2000).

However, our study has several limitations. Fivat, used
questionnaires, and all our data were collecteoh feonployees,
raising possible problems of common method variakcéure
research should analyze this model using informafimm
different sources: employer, employee and objeatieasures.
Second, our study was cross-sectional; hence, wéd awot
establish causal relationships: Therefore, we ssigheat future

research should replicate our study with longitaticlata.
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Third, we have a higher ratig2 due to the fact that2 is
sensitive to sample size. Nevertheless, we use limge
rationale criteria (e.g. Marsh et al., 2005) td tessted models,
so we based our analyses on other fit indi¢esally, we
obtained subjective measures of employee perforenand
absenteeism, and this raises the possibility of oagiab
desirability bias. Thus, future studies should la&ried out
using objective measures. Additional research esleé to test
Ostroff and Bowen’s full model (2000) at the orgamtional
level, analyzing other variables in the model sagimotivation,

psychological climate facets, intention to quitircoitment, etc.

The study provides some contributions to managerial
practices. Commitment-oriented HR practices couddp hto
create a climate and reciprocity that influencefqrerance
indicators. Therefore, practitioners could imprgerformance
not only through bonuses and high rewards, but lysmeans
of promotion, training and a safe workplace. Iniadd, if they
redesigned positions to improve autonomy, they aaahieve
better employee performance. Finally, employersicalso
improve performance if they treated employees dgvituals
with different expectations and provided them watifferent
psychological contracts depending on value, efforithe job,

personal situations, and so forth.

In conclusion, the importance of employees’ knowked

about soft HR practices in the company could improv
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employee performance and reduce sickness absencetly
helps to highlight the need to design idiosyncratatracts for
employees in order to avoid discouraged performahastly,

our findings provide empirical evidence for homalag models
and the Ostroff and Bowen (2000) model, and theywsthe
importance of employee perceptions and attitudemainidual

and organizational performance, giving an integeatriew of

running the organization.
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1. DISCUSION GENERAL

En el presente trabajo, se pone a prueba un mapelo
toma como referencia el modelo tedrico desarrollguio
Ostroff y Bowen (2000). A partir de este modeloeydiversas
teorias de psicologia del trabajo y las organizexsp
desarrollamos un modelo que relaciona la preseecacticas
de recursos humanos basadas en el compromiso con el
desempefio de la organizacion (grafico 4). El oljetes
analizar como las percepciones, las expectativaslay
satisfaccion laboral de los trabajadores influyanigerelacion
entre la gestion de recursos humanos y los indieadde
desempeino, tanto a nivel individual como a nivel
organizacional. Para ello, se han realizado trésdes: el
primero a nivel individual (capitulo Ill), el segim a nivel
organizacional (capitulo V) (capitulo IV), y eftero a ambos
niveles (capituloV). Los resultados obtenidos sesgmtan

esquematicamente en el grafico 15.

En el capitulo Ill, se ha puesto a prueba la rélaentre las
practicas de recursos humanos percibidas por deadpy dos
indicadores de desempeiio (desempefio intra-rol gnabsio
por enfermedad) a nivel individual. Esta relaciGtéemediada
por el clima psicologico de apoyo y de inseguridiooral,
basandonos en la definicion de clima psicologicaldmes y
Jones (1974). Asi mismo, medimos el papel mediadoesta

relacion del cumplimiento del contrato psicoldgigode la
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satisfaccion laboral en la muestra A. Los resuliaalalan las
hipotesis planteadas parcialmente ya que la reladiéecta
entre practicas de recursos humanos y satisfataib@mal no se
produce, con lo cual se produce una doble medidoiah en
lugar de parcial. Ademas, la inseguridad laboras@oelaciona
con el apoyo organizacional. El resto de relaciqrlasteadas

en las hipétesis se cumple.

El cuarto capitulo analiza a nivel organizaciomatdlacion
entre la politica de recursos humanos (perspectieasmpleo
futuro) y las préacticas de recursos humanos infdesgor el
empleador y un indicador de desempefio laboraklafaccion
del empleador con el desempefio del empleado). Em es
relacion estudiamos el rol mediador del clima deyap del
clima de inseguridad laboral y de la satisfacci@bolal
colectiva en la muestra B. Los resultados muest@no el
apoyo organizacional tiene un papel importante lemaglelo.

En esta muestra, las relaciones planteadas se @umpl
parcialmente, ya que la relacion entre clima ogional de
inseguridad laboral y satisfaccion laboral colexto es directa
como ocurria en la muestra espafola a nivel indali¢capitulo
[ll). Existe, al contrario que en la muestra indival, una
mediacion total del apoyo organizacional en suci@macon la
relacion entre el clima de inseguridad laboral wasisfaccion
laboral. Este resultado podria explicarse a traeck teoria de

la valoracion cognitiva de Lazarus (1966).



Prospect

PRACTICAS
RRHH

L[ Vision del
empleador

Compartidas por lo:
empleados

GESTION RRHH
—>

CLIMA ORGANIZACIONAL

Inseguridad laboral

v
| Apoyo de la organizaci()rI

Autonomia

| Apoyo del supervisorl.“..

|
|

PRACTICAS
RRHH

i»| Reciprocidad

CONTRATO NORMATIVO

SATISFACCION
LABORAL >
COLECTIVA

DESEMPERNO
ORGANIZACIONAL

Desemperiof g

| Absentismo compartid

Satisfaccion del
empleador con el
desemperio del
empleado

U

'| Apoyo de la organizaci()rl

CLIMA PSICOLOGICO

Inseguridad laboral

Autonomia

DESEMPERNO
INDIVIDUAL

[

Apoyo del supervisor]I<

SATISFACCION | ]

Percibidas por el
empleado

“I'l Cumplimiento

CONTRATO PSICOLOGICO

Reciprocidad

I

LABORAL

Desempefio|

Grafico 15.Resultados obtenidos del modelo objeto de estudio

a :IA ojnyded

7

uoISNoSI

TG¢2



Capitulo VI: Discusion 252

Aplicando esta teoria a los resultados obtenidos, |
empleados que perciban el clima de inseguridadrdlem su
organizacién en una valoracion primaria, pero quelmente
perciban clima de apoyo en la organizacion hacienda
valoracion de los recursos organizacionales, puedemar que
Sus puestos no estan en peligro, ya que perciben lau
organizacion hara todo lo posible para mantenepuasto de
trabajo. Por ello, la satisfaccion con su trab@e@ menoscaba.
Hemos de tener en cuenta que el apoyo organizacgma
caracteriza por ser discrecional a diferencia dehtrato
psicolégico (Aselage y Eisenberger, 2003), es deciede ser
percibido por unos empleados, pero puede no seibjly por
otros dentro de la misma organizacion. Otra poskfdicacion
a los resultados son los diferentes niveles eru s llevan a
cabo los estudios explicados en el capitulo INghindividual)
y el capitulo IV (nivel organizacional). A niveldividual se
puede percibir inseguridad laboral debido a cartstieas
individuales del empleado (v.g competencias, astigd en la
organizacion, desempefio, etc.). Ademas, ambos aa#entos
podrian explicar la razon por la cudl la relaciontre
inseguridad laboral y apoyo organizacional no gsifcativa a
nivel organizacional. Por tanto, el apoyo organaaa no
media la relacion entre inseguridad laboral y &at@son

laboral.
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Por dltimo, el quinto capitulo analiza un modelanidtogo
de la relaciébn entre la presencia de practicas eteirsos
humanos centradas en el compromiso y los indicaddes
desempeiio (desempefio y absentismo autoinformdtlo®ste
estudio, se ha analizado el rol mediador de lsstdaade clima:
autonomia y apoyo del supervisor. Asi mismo, séizanal rol
mediador de la reciprocidad percibida por el enguean el
contrato psicolégico y de la satisfaccion laboralla muestra
C. Los resultados obtenidos se corresponden cohipasesis
excepto por el hecho de que la reciprocidad enoatrato
normativo influye negativamente en el desempeiio
organizacional. Este resultado podria ser explicado la
Teoria de Disonancia Cognitiva (Festinger, 195d),la Teoria
de la Equidad (Adams, 1965) y por la necesidadedardollar

un contrato idiosincratico para los empleados (Rears, 2005).

Por un lado, la teoria de Disonancia Cognitiva tglarque
todas las personas poseen sentimientos inhereates|uddad
gue se activan a través de un proceso de comparsmital con
su entorno. Si los empleados obtienen de esta aéfu
subjetiva una discrepancia cognitiva, se produca temsion
psicolégica desagradable o disonancia cognitivag pguede
interferir en su capacidad de actuar, intentandesolver
mediante un examen de pros y contras. La resoludéma
disonancia ocurre cuando un factor es visto com® atractivo
que otro, recalificando creencias, valores y pearioees de

modo que estén de acuerdo con la conducta a séglitando
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esta teoria a los resultados obtenidos en el d¢apity un
trabajador que presente un desempefio mayor enestopgue

el resto de empleados, podra desarrollar una distma
cognitiva cuando sea tratado de igual modo quesstby al
margen de su mayor desempefo. Este trabajadordeoasi
qgue por su mayor desempefio deberia recibir mambiecajue
otros trabajadores, que realizan una menor cowighu Por
tanto, desarrollaria una disonancia cognitiva daci@ a su
desempeiio y a las contraprestaciones recibidasd®alello,
podria disminuir su desempefio, o incluso ausenthaisteabajo
con el objetivo de evitar pensamientos disonamidemas, el
hecho de que la reciprocidad normativa disminuya el
desempefio puede ser explicado también por la Teerika
Equidad (Adams, 1965) que afirma que los trabagglde una
empresa establecen juicios comparativos entre sus
contribuciones laborales cuantitativas y cualitgivy lo que
reciben por su empleo. Cada individuo obtiene uedida de
esa comparacion, que compara con los compafertoalmgo
que tienen como referencia. Las comparaciones ctgae
entre ratio esfuerzo/recompensa llevan a una deriestados,
entre ellos, la insatisfaccion laboral, dentro elgiorno laboral
gue pueden cambiar su desempefio, sSus recompensas,
restructurarse cognitivamente, cambiar el entoaboral (v.g.
conductas contraproductivas), influir en otras peas para que
también disminuyan el rendimiento o directament@gararse

con otros miembros que no son de la empresa.
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Por otro lado, la teoria del contrato idiosincit{t-Deal)
también nos permite explicar el resultado obteneo el
capitulo V. El contrato idiosincratico se definemm un
contrato individual, heterégeneo y de mutuo benefic
negociado entre un individuo y su empleador. E<amtrato
laboral personalizado con el objetivo de beneficarto al
empleado como al empleador (Rousseau, 2005). Hiohde
que los empleados tengan la percepcion de compasir
mismas promesas realizadas por el empleador, pligaenuir
el desempefio en la organizacion. La razon es labitdad
individual en la historia laboral y personal prewa cada
empleado que les lleva a tener diferentes expeatatie su
puesto laboral. Aunque ambos empleados ocupen shani
puesto, pueden desarrollar su trabajo de formaredife en
funcidon de sus diferentes necesidades, expectayiwagores.
Asi, un empleado que no tiene hijos puede apreuias la
flexibilidad horaria y la formacion para desarrolt trabajo,
mientras que otro que los tenga puede valorarmeiidas de
conciliacion familiar. Por ello, al ser tratadod desmo modo
ignorando sus caracteristicas individuales podadyzirse una

disminucién de su desempefio.

En definitiva, las explicaciones anteriores puedgmdar a
entender porqué la reciprocidad compartida en eltratm
normativo pude tener un efecto detrimental sobaeseémperio
laboral, que no aparece a nivel individual. Cadgleado

aumentara su desempefio si personalmente percipeomdad
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en el contrato psicolégico. Sin embargo, si el ot
psicolégico del conjunto de los trabajadores (cotr
normativo) se cumple con alta reciprocidad en tddescasos
sin tener en cuenta la contribucidn especifica atlaaino de
ellos, puede provocar que los trabajadores quesamremue
tienen una contribucién mayor que el resto (y quesar de
ello, obtienen las mismas contraprestaciones) peouzsus

contribuciones a la empresa.

Por lo que se refiere a los resultados obtenide® q
confirman el modelo propuesto, aportan evidencipigoa a
diferentes teorias de psicologia del trabajo gsanizaciones.
En los siguientes parrafos, revisamos brevemenrapdatacion
a cada una de las teorias clasicas de la psicaliefitnabajo y

las organizaciones.

Los resultados del capitulo Il y del capitulo & sustentan
en la Teoria del Apoyo Organizacional PercibideséBberger
et al. 1986) en la medida en que confirman lasticesc de
recursos humanos como antecedentes del apoyo raigemmal
a ambos niveles. Asimismo, dicha teoria postula ejuspoyo
organizacional cubre un vinculo socio-emocionalreengl
empleado y la organizacion. En el presente estedie, aspecto
se ve reflejado en una relacion positiva y fuertigesel apoyo
organizacional percibido y la satisfaccion laboeal,el mismo
sentido que refleja el meta-analisis de Rhoadessenkerger
(2002).
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Los resultados del capitulo 1l y V aportan evidanc
empirica a la Teoria del Contrato Psicolégico (Reas, 1995).
Asi, tal y como afirma esta teoria, el apoyo dekesvsor y las
practicas de recursos humanos son antecedentesomkehto
psicologico (a nivel individual) /y del contrato mmativo (a
nivel colectivo). Igualmente, el cumplimiento debntrato
psicolégico influye en el clima de apoyo organipaal en
ambos niveles, asi como en la satisfaccion ladarabién en
ambos niveles, tal y como proponen Aselage y Emsgyen
(2003).

En cuanto a la Teoria de la Valoracion Cognitivaz@rus,
1966) puede explicar la percepcion de peligro strepleado
conoce cudales son las perspectivas de empleo futersu
organizaciéon (capitulo 1V) y explicar igualmente maccion
ante la valoracion de un recurso como el clima peya
organizacional, que en su organizacion puede sgreatavado
0 muy escaso. En el caso de que las perspectivasngieo
futuro de la organizacién sean de disminucion dpldatilla,
aquellos empleados que perciban el apoyo de lanizagaon,
estaran menos preocupados con respecto a la estdhile su
puesto laboral, que los empleados que no percibarapoyo

aunque desempefien el mismo puesto.

La relacion entre autonomia y desempefio esta otautam
definida en el Modelo de Caracteriticas del Pu@seckman y
Oldman, 1976) y en el Modelo de Demandas-ContrargKek,



Capitulo VI: Discusion 258

1979). En el primero, se explica que la autononmdencc
caracteristica del puesto lleva a un mayor renditaiey
satisfaccion, mientras que el segundo lo considengcurso de
control del trabajo, que permite afrontar las desaanmas
eficaz y satisfactoriamente. Los resultados apostadn el
presente estudio apoyan ambas teorias ya quedacawita se
relaciona directamente con el desempefio y contisfazion

laboral (capitulo V).

En cuanto a la satisfaccion laboral, tanto la Tealé la
Discrepancia (Locke, 1976) como la Teoria Bifaetori
(Herzberg et al., 1959) consideran como anteceslettela
satisfaccion laboral las variables considerada<lisea tanto
psicolégico como organizacional (apoyo organizaalioapoyo
del supervisor, inseguridad laboral y autonomiay tesultados
de la presente tesis avalan esta relacion entréatatas del

clima consideradas y la satisfaccion laboral.

Por ultimo, el modelo teérico de Ostroff y Bowerd@R)
nos ha servido como referencia a la hora de llaveabo esta
tesis. Este modelo presenta un marco excepcionalgxglorar
la “Black box”, o caja negra, que incluye todos eltps
aspectos individuales, grupales u organizaciongles estan
implicados en la consecucidon de los objetivos &sjreos tras
la implantacion de un sistema de gestion de resunsmanos
(Wright y Gardner, 2003). Este modelo analiza lacién entre

la gestion de recursos humanos y el desempefioipagamal
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dando especial énfasis a la necesidad de unamestiGecursos
humanos “fuerte” y alineada con la estrategia aegeonal
que permita a los empleados tener un conocimidato g real
de cudles son las tareas a realizar en la empetsaodelo
analiza extensamente las caracteristicas de loseadqgs que
pueden influir en la consecucién de objetivos de
organizacion. Sin embargo, en el presente trabago hemos
centrado Unicamente en algunos aspectos del misngo
consideramos los més relevantes. Por otro lade, restdelo
apuesta por una vision de los recursos humanosgooaif
mientras que la presente investigacion tiene colnj@tivo
testar la presencia de una serie de practicas dersos
humanos propias de la vision “soft” (Beer et ad84; Walton;
1985) y orientadas al compromiso para analizar cidifiwye su
presencia sobre las actitudes y conductas de lpkeados. Por
tanto, este modelo ha sido un marco de referenaalente
para encuadrar la presente tesis. Sin embargdjetivm final
de la presente tesis no es replicarlo en su canjsmio aportar
evidencia empirica a una buena parte de las relesio

propuestas en él, teniendo en cuenta estas coasmiges.

El modelo de Ostroff y Bowen (2000) y el trabajo de

Boswell (2006) argumentan dos aspectos de la gest®
recursos humanos de cara a conseguir los objetstostégicos.
La “linea de vision” y el alineamiento de la gestafe recursos
humanos con los objetivos estratégicos de la argaidin son

aspectos esenciales para poder lograrlo, segus agtores. A
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este respecto, en el presente trabajo se dan a@ssilt

alentadores, aunque deben ser tomados con pregaucio

En primer lugar, las practicas de recursos humanos
orientadas al compromiso que hemos analizado estan
compartidas por los empleados (lo que nos pernate |
agregacion de las mismas), y ademas, influyensfataetas de
clima analizadas y en el cumplimiento y la reciptad del
contrato psicolégico Asi, podriamos concluir que paacticas
de recursos humanos orientadas al compromiso erflen las
percepciones y expectativas de los empleados yasiinte.
Esta relacion se da, independientemente de quen hsiga
informadas por el directivo de recursos humanosoo lps
empleados, lo que también podria sugerir que las
organizaciones estudiadas tienen un sistema dersoscu

humanos “fuerte” (Ostroff y Bowen, 2000).

En segundo lugar, la politica de gestion de resurso
humanos que hemos analizado (perspectivas de effuplezo),
no se relaciona con las practicas de recursos hasnan
orientadas al compromiso que hemos analizado, éopquiria
considerar la interpretacion de los resultados cdaflia de
alineamiento. Sin embargo, este trabajo no anabdas las
politicas de recursos humanos que se realizan emfaesa,
por lo que no podemos concluir si se produce o ho e
alineamiento con las practicas de recursos humanos.

Igualmente, el modo de medir esta variable es romeso, por
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lo que podria llevar a interpretaciones sesgadakp@xpertos
gue contestaron a la misma, refiriéndose mas auacgdn del
mercado laboral que al propio plan estratégico de s
organizacion. En tal caso, esta variable no regrdadanto a la
estrategia de recursos humanos como a la evoldeiéentorno

de la organizacion.

En tercer lugar, el apoyo del supervisor si edacimado
con las practicas de recursos humanos e influyelaen
reciprocidad del contrato psicol6gico/normativoloEpuede
indicar un alineamiento de los mandos intermedorset modo
de gestionar la organizacion. Segun la Teoria dpbya
Organizacional (Eisenberger et al., 1986), los eaqs
personifican (Gouldner, 1960) a la organizaciorfuertion de
los agentes organizacionales. Un clima de apoyolode
diferentes supervisores en las organizaciones 8ed muestra
de un correcto alineamiento con las practicas deirses
humanos orientadas al compromiso. Al mismo tiemips,
mandos intermedios son agentes muy relevantes en la
formacion del contrato psicologico, asi como paravaluacion
que los empleados hacen del cumplimiento del misongarte

de la empresa.

Al hilo de este alineamiento de las practicas drirsos
humanos, es necesario que las dichas practicas@stamente
definidas y sean visibles para los todos los miesile la

organizacion para evitar ambigiedades en Ilo que Ila
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organizaciéon espera de los empleados y lo que vagcibir a
cambio. Los resultados obtenidos muestran comengsdeados
conocen las practicas de recursos humanos queve la cabo
en la organizacion, por dos razones. La primeranrazs el
consenso sobre las practicas de recursos humartosiak los
empleados, lo que permite su agregacion a nivelnizgcional
(capitulo V). La segunda es que las practicas derses
humanos son lo suficientemente fuertes para camiige en un
elemento importante del contexto influyendo endamfacion
del clima psicolégico/organizacional de apoyo deehapresa,
de inseguridad laboral, de autonomia y de apoyswstrvisor
(capitulos 1lI, IV, V), tal y como formula la aprioacion
estructuralista del clima (Payne y Pugh, 1976). ssmo,
también se analiz6 la reciprocidad del contratanadivo como
constructo emergente, y también se vio influencipdo la
presencia de estas practicas de recursos humaeaogrigatan

las expectativas de los empleados.

En cuanto a las aportaciones a la Teoria Multipigeh
varias. En primer lugar, nuestros resultados waifleportan
evidencia sobre la emergencia (Allport, 1954) destmictos a
niveles superiores por medio de modelos de compaosic
(Chan, 1980) y por el método de consenso direatoy tomo
recomiendan James et al. (2008) para medir el clinodros
constructos emergentes compartidos. También senpane
prueba la existencia de modelos homélogos y devalguicia

estructual (Rousseau, 1985; Morgeson y Hoffman919%s
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resultados muestran una equivalencia estructuéatipamente
total, que Unicamente no reproduce la relacion eer&
reciprocidad del contrato normativo y el desempefio
organizacional (esta relacion no se da en el imdg&vidual). En
la medida de lo posible, se han seguido los priogidictados
por la Teoria Multinivel (Klein y Kozlowski, 200@) la hora de
llevar a cabo el presente trabajo, del mismo mad® s ha
justificado tedricamente el hecho de medir las tmas de
recursos humanos, tanto desde la visién del “eahedmo
caracteristica global como desde una vision conaaapor los
empleados. El objetivo era analizar si algunasadeplacticas
de recursos humanos eran compartidas por los edagsepero
también eran informadas por el experto, como imfticale las
intenciones y propésitos de la empresa. Sin embasgfo ha
conllevado algunas limitaciones debido al disefio lde

investigacion.

Por lo que se refiere a las practicas de recuraosahos
informadas por el empleado, y también por el enduea
hemos de tener cuenta algunos aspectos. Hemogaattalia
presencia de practicas de recursos humanos oréntat
compromiso de los trabajadores. Esto no implica mudaya
otras practicas de recursos humanos en la org#dnizgoe se
lleven a cabo, ya que la medida empleada no esustia
acerca de todas las practicas de recursos humaegsugieran
llevarse a cabo. Hemos de tener en cuenta quensanadizado

tres sectores bien distintos (ventas, educaciérogyacion de
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alimentacion) cada cual con diferente productol finelientes,
y también trabajadores, por lo que no seria dea@axtrque
junto con estas practicas se llevaran a cabo afuasincluyeran
practicas denominadas “hard”. Analoui (2007) afirmee es
recomendable cierto equilibrio entre ambas. Sinaggd) este
no es el objetivo del presente trabajo como nsJageialmente

analizar las diferencias entre sectores o paises.

Por tanto, las practicas de recursos humanos iaftaspor
el empleador (faciltar a sus empleados suficientes
oportunidades para expresar su punto de vista m@astey
aspectos relacionados con su trabajo, proporcionaitrabajo
interesante, promover politicas de igualdad de tapmtades,
realizar practicas de conciliacion trabajo y family llevar a
cabo medidas preventivas ante acoso o intimidaciomas
practicas de recursos humanos informadas por eleaop
(oportunidades de expresar su opinidbn sobre suajtrab
retribucién en funcion del desempefio, proporciamatrabajo
interesante, formacién y desarrollo, evaluaciondislemperio,
igualdad de oportunidades y prevencion de acoso O
intimidacidon) nos dan una vision conjunta tanto plehto de
vista de la organizacion como de los empleadossipracticas
orientadas al compromiso que se llevan a cabo en la
organizacion. Asi desde una vision universalistiasggracticas
de recursos humanos (Bonache, 2002) y basandonda en
vision “soft” de la organizacion (Beer et al., 198Malton,

1985), los resultados muestran como mejoran el aclyn
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algunos aspectos del contrato psicolégico/normatilo la
organizacién, aportando evidencia empirica a |hdasgh tantas
veces negada en las empresas y apoyada por un diafi
investigaciones empiricas y teodricas desde la logjolaboral

y organizacional. Esto es, la asuncion basica deraximacion
“soft”: los trabajadores responden mejor cuando su
organizacion reconoce sus necesidades individydbesdirige,

al mismo tiempo que se cumplen los objetivos de la

organizacién. (Analoui, 2007; Bonache, 2002).

Por dltimo, hemos de considerar la situacién socio-
econdmica en la que llevo a cabo la investigadddrcomienzo
del siglo XXI, la sociedad occidental vivia unauaition de
crecimiento econémico y se estaba adaptando a enm de
cambios producidos por la globalizacibn y las nseva
tecnologias que permitian y obligaban a una coatinu
adaptacion, ademas de la exigencia de proporciosanejores
productos en un mercado global. Al mismo tiempdyiate
gestionar una creciente poblacién multiculturaluenmercado
laboral de demanda, donde habia una necesidaccmieale
empleados de diferentes grupos ocupacionales. @o, tla
aplicacion de practicas de recursos humanos querfiam el
compromiso con la organizacién era necesaria patar gue
los empleados abandonaran la compafia. La readicadl es
muy diferente. La crisis econdmico-financiera qoenenzo en
EEUU en 2008, ha llevado a la quiebra a algunasesap y a

otras a llevar a cabo desvinculaciones masivasgtobjetivo
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de mantenerse solventes, asi como a numerosos asambi
estructurales. Como consecuencia, el mercado laaciaal es

de oferta, y las tasas de paro se han multiplicksule 2004,
que fue el aflo en el que se recogid la muestrae &sta
situacion, tanto empresas como empleados se hhitado v,

se han reducido beneficios para los empleadose®imargo,
grandes empresas multinacionales (v.g. Microsoftuen
apostando por la un sistema de alto compromiso pasa
empleados con el objetivo de generar ventaja cativee¢n un

mercado tan volatil como las nuevas tecnologias.

2. IMPLICACIONES TEORICAS

En este apartado se resumen las principales ajporéac
tedricas de los resultados del presente trabajortaagm
evidencia empirica a la investigacion previa entigesde
recursos humanos y en psicologia del trabajo y las
organizaciones. A continuacion, enumeramos, bremtame

cudles han sido las principales aportaciones:

En primer lugar, este trabajo se inspiré en el rwtrico
de Ostroff y Bowen (2000), sobre el funcionamied®® las
organizaciones que hace hincapié en la importadeiaun
sistema de gestidon de recursos humanos fuerternepitntado
y alineado con la mision de la organizacion. Sddmasiado
ambicioso afirmar que se prueba empiricamente elefooen

Su conjunto, pero si es cierto que aportamos esidempirica
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a algunas de las principales relaciones que estdelmo
propone.

Ademas, los resultados muestran como la preseeclasd
practicas de recursos humanos orientadas al congwan la
organizacién (Bonache, 2002), y el hecho de quecsnncidas
y compartidas por los empleados mejora el climap®g/o y de
autonomia, asi como la reciprocidad y el cumplitciedel
contrato psicologico y normativo. Por tanto, apoxa
evidencia empirica a uno de los principios teéridesmodelo
de Ostroff y Bowen (2000). Este principio postulaeqglas
practicas de recursos humanos fuertemente impksyad
conllevan un mayor desempefio organizacional e ichat,
teniendo en cuenta las variables del empleadoer8lmargo, no
ponemos a prueba la vision configural de los rexsulsimanos
de Ostroff y Bowen (2000). En lugar de ello, aratios la
presencia de una serie de practicas de recursosnogm
orientadas al compromiso, con lo que nuestra imgaEbn
tiene un enfoque universalista de las practicasredeirsos
humanos. Asi, los resultados muestran como la pecesale
estas practicas de recursos humanos orientadasngiramiso
influye en las percepciones, expectativas y aagude los
empleados y, a través de ellas, en su desempernio.

En segundo lugar, aportamos evidencia a la apraxdma
“soft” de los recursos humanos. Esta aproximacion ha sido

tachada de generalista e idealista; sin embargestrus
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resultados muestran que su aplicacion por medpraitdicas de
recursos humanos orientadas al compromiso se arkci
positivamente con el desempeifio individual y orgasianal y
negativamente con conductas contraproductivas cdano
ausencia por enfermedad, siendo esta relacion degiar las
percepciones, expectativas y actitudes de los eupie

En tercer lugar, los resultados siguen y se alireemlos
principios de la investigacion multinivel, en cosicr, con los
modelos de composicién. Los capitulos IV y V aporta
evidencia empirica de la emergencia de construztogzeles
superiores, y en concreto, el capitulo V muestrenaccse
produce la emergencia de constructos y la equig@en
estructural de la mayoria de ellos, replicAndoseprictica
totalidad de las relaciones a nivel individual en nevel

organizacional.

En cuarto lugar, este trabajo aplica y se apoydiferentes
teorias clasicas de psicologia del trabajo y lgamizaciones,
citadas anteriormente, que muestran las relaciemd® las
variables organizacionales y las variables del eagn a ambos
niveles individual y organizacional, aportando ewicia

empirica a las mismas.

En quinto lugar, los resultados que no apoyan eraahte
el modelo de Ostroff y Bowen (2000) abren nuevas \de
investigacion y dan paso a la investigacion de tcoc®s mas

recientes como el contrato psicolégico idiosinc@afRousseau,
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2005). Asi, los resultados de capitulo V muestrae el
consenso en la reciprocidad del contrato normdlex@ a una
situacion de “café para todos” (reciprocidad pavdos los
empleados, independientemente del esfuerzo quabeero las
promesas que se cumplan por parte del empleaddp Bsta
situacion los empleados podrian tratar de equililaraituacion
disminuyendo su desempefio individual lo que supandna
disminucién del desempefio en la organizacion (Addr@ss;
Festinger, 1954). Asi, el hecho de que todos Igdeados sean
tratados por igual y, de manera estandarizadajeatio del
contrato psicologico y que ellos compartan que isel rde
reciprocidad en el contrato psicologico, les pradac
disonancia cognitiva e inequidad, lo que les llevar disminuir
su desempefio ya que un desempefio superior no seria

reconocido.

En sexto lugar, los resultados de los capitulosylW
aportan evidencia a las teorias organizacionaleadaa en la
teoria del intercambio social. Ambos capitulos tprean los
datos de la muestra internacional, muestran laast@a de la
Teoria del Apoyo Organizacional Percibido. Tantelgha de
apoyo organizacional (capitulo Il y IV) como suetedente el
apoyo del supervisor (capitulo V) son potentescaatentes de
la satisfaccion laboral y del desempefio. Cabe clstaomo
los resultados muestran lo que Gouldner (1960) dlzamla
personificacion de la organizacion a traves dectada de sus

agentes organizacionales, y también, la existaheian clima
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de apoyo del supervisor en las organizaciones ¢fleja un
sistema de recursos humanos fuerte que alients anandos
intermedios a proporcionar apoyo. También resutistattable
la importancia relativa del contrato psicolégicoueq se
relaciona de manera mas débil con la satisfaceailboral y una
de sus caracteristicas, la reciprocidad, parecer tefectos
contradictorios cuando es percibida como compapataodos
los empleados. En resumen, los resultados paredesar que
la eleccion discrecional del apoyo, el refuerzo ditigacion
previa, y el reconocimiento de las individualidades el
contrato de los empleados mejorarian en mayor ragditto su
satisfaccion laboral como su desempefio No obsta@s

hipé6tesis deberan ponerse a prueba en futurogasaba

Por ultimo, el presente trabajo contribuye a lal@gzion
tanto a nivel individual como organizacional deBéack box”
0 caja negra que incluiria todos aquellas variatale® a nivel
individual como grupal u organizacional que se ent@an
entre la implantacién de un sistema de recursosahamy la
consecucion de los resultados esperados por laciire
(Wright y Gardner, 2003).

En resumen, el presente trabajo aporta evidencgriea
al modelo tedrico de Ostroff y Bowen (2000), apacximacion
“soft” de la gestion de recursos humanos, a lastigacion

multinivel, y abre nuevas vias de investigacion dae mayor
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importancia al empleado como individuo en consoisacan el

contrato idiosincratico y la teoria del apoyo oiigacional.

3. IMPLICACIONES PRACTICAS

A patrtir de los resultados de la presente tesiexsaen dos
implicaciones practicas relevantes a la hora dentdr la
gestion de los recursos humanos en la organizgoo@mtribuir
a aumentar el desempefio de los empleados, y por tla
organizacion. A la hora de interpretar las sig@snt
implicaciones practicas, hay que tener en cuenta la

limitaciones del estudio, y evitar caer en geneaalones.

En primer lugar, los resultados muestran que |lagoaa
de una serie de practicas de recursos humanostaotésnal
compromiso de los trabajadores influye positivamesrh los
empleados y, a través de sus percepciones y adijt@h su
desempeiio laboral. Por tanto, en la practica poofakseria
conveniente considerar este tipo de practicas aerses
humanos para aumentar el desempefio de los empléaaids
gue se refiere a la gestion de los empleados, senigeniente
qgue los empleados conocieran cuales son los regeetds de
la empresa con respecto a su trabajo y tener ctards los
objetivos de su puesto a nivel individual como digetivos
organizacionales, para asi poder adecuar su centhimiral a
la organizacion. Para ello, seria necesario qu@rasticas de
recursos humanos que se practican en la organizfgeyan

visibles para los empleados, y compartidas pordedlos.
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En segundo lugar, el hecho de aplicar una visioft™sle
los recursos humanos, no significa adoptar unaowisi
paternalista a la hora gestionar personas, niesigusracticar
“el café para todos”. El objetivo de la aproximaci@oft” es
aumentar la implicacion y el compromiso del empteadn su
trabajo y con su organizacion. Por ello, seria earante llevar
a cabo un tratamiento diferencial de los empleastofuncion
de sus resultados para asi, evitar disonanciasitis@gny
percepciones de inequidad que podrian resultar Ba u
disminucién considerable del desempefio de los eptecon
un desempefio e implicacibn mayor. Dicho tratamiento
diferenciado debe desarrollarse buscando la equidistiendo
mas contrapartidas a los empleados que realizanoresy
contribuciones para lograr los objetivos organzaales, y/o
adoptar las contrapartidas a las necesidades dentpteados
(v.g. formacion a jovenes que buscan la promocydbgecas

escolares a empleados que son padres).

Por ello, a la luz de los resultados del presenmsieajo se
podria concluir que mostrar el apoyo organizacidmiah a
través de las practicas de recursos humanos, calieves de
los agentes organizacionales como los mandos iatBos
(supervisores, directores de departamento), puese us
beneficio “no monetario” que reciban aquellos queestren
mayor desempefio e implicacion con su trabajo. &llmentaria
considerablemente su satisfaccion laboral y, pototasu

desempeiio.
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Ademas, el departamento de gestion de recursosrnosma
de cada organizacion ha de tratar gestionar logratos,
promociones, horarios, y formaciéon de los empleades
manera diferencial e individual (Rousseau, 2005)a practica
comun entre mandos directivos podria llevarse a eabotros
niveles ocupacionales de la organizacién con eldéimumentar
el desempefio de sus empleados, e igualmente gestion
inequidades procedimentales que se produjeran empaesa.
Un modo de gestionar a los niveles ocupacionaltsiomes
podria ser mediante la formacion y la dotacién deyaores
responsabilidades a los mandos intermedios a la loer

gestionar a sus empleados.

Por dltimo, tanto la investigacién anterior comos lo
resultados de la presente tesis, parecen indiaicain que
practicas de recursos humanos de alto compronistg ¢on el
apoyo organizacional, podrian reducir considerabtem el
absentismo. Los empleados satisfechos muestranclana
tendencia a faltar menos al trabajo por causasmtigneedad,
ya sea porque la satisfaccion reduce pequeias traslaete
salud que pueden motivar la falta de asistendia@bjo, ya sea
porque los trabajadores mas satisfechos y queeséesi mas
respaldados por sus empresas faltan menos aldrabaEjso

cuando no se encuentran del todo bien.

En conclusién, la aplicacion de unas practicasederrsos

humanos orientadas al compromiso del trabajador sspam



Capitulo VI: Discusion 274

visibles y muestren los objetivos claros pareck, laz de los
hallazgos de este trabajo, que aumentan el desemidd vez,
el tratamiento diferencial del empleado podria asvit
inequidades procedimentales y podria evitar quesémpefio
organizacional disminuyera. Estas practicas podrianer
implicaciones incluso en términos de reducir eleatismo y

los costes asociados a éste.

4. ALCANCE DEL ESTUDIO

El objetivo de este apartado es acotar el alcamcdad
evidencia empirica que se extrae de la presenge fasque ya
hemos analizado las limitaciones de cada uno dedaslios
que se presentan en los capitulos Ill, IV y V, ste @partado se
sintetizan esas cuestiones y se discuten para guinsena

mejor explicacidon de los resultados.

En primer lugar, la metodologia utilizada para liéeacion
de los datos de la presente tesis procede delizacitbn de
medidas de auto-informe. De ahi que se planteeoblgma de
la varianza del método comun como una limitaciédos
resultados hallados. La varianza comun del métaghtica que
la correlacién entre las variables objeto de estyuliede ser
estar sobreestimada debido a que para su medgiatiliza el
mismo método; es decir, que los resultados se deb#m
varianza atribuible al método de medida antes qukasa
variables analizadas. En el disefio de la investigadel

proyecto se han considerado diversas recomendacipae
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evitar esta limitacion, tales como tales como meteel
anonimato de los participantes, usar los concepieEn
definidos y sintaxis simple en los items, aplicacatéas de
respuesta diferentes, y el uso de medidas esizaadas
(Podsakoff et al., 2003; Spector, 1987) siempreigndo fuera
posible. Asi mismo, el capitulo IV incluye dos infantes
diferentes, lo que disminuye la probabilidad dggesslebidos a
la varianza de método comun. Ademas, y como recualaie
Podsakoff et al. (2003) se ha llevado a cabo ¢ldeddarman
en los tres estudios para descartar que la varidelzenétodo
comun pudiese sesgar en exceso los resultadostdeice Sin
embargo, seria conveniente el uso de medidas wdgeyi de
diferentes fuentes de informacion para evitar |ldanaa del

método comun en futuras investigaciones.

En segundo lugar, las constricciones de la mue$tia
empleador han reducido considerablemente el nunaero
organizaciones incluidas en la muestra del capituloSin
embargo, los resultados del presente trabajo puesian
generalizables, con ciertas garantias, debidocipaimente, a
la amplia muestra intersectorial e internacionat ge ha

analizado.

En tercer lugar, los tres estudios realizados son
transversales, por lo que no podemos establecaciorks
causales con respecto a las relaciones encontiaskeses uno

de los motivos, por los que seria conveniente aapliel
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proyecto PSYCONES incluyendo diferentes momentes d
muestreo, para poder establecer relaciones delickasantre
las variables, y también para poder analizar lduewn de las
organizaciones estudiadas. Seria interesante tarshaduar el
efecto a medio y largo plazo de las practicas drirses
orientadas al compromiso, asi como su grado dieadibn en
estas mismas organizaciones actualmente, con ondgiones

muy diferentes del mercado de trabajo.

En cuarto lugar, el hecho de obtener medidas sobre
desempefio a través Unicamente de auto-informeslepdar
lugar al sesgo de deseabilidad social. Asi, JoBO4)reviso
las propiedades psicométricas de un amplio rangmeldidas
autoinformadas de absentismo y hall6 que hay unaada
tendencia a informar por debajo del absentismg igaalmente
se puede producir este efecto en el desempefio alabor
autopercibido. No obstante, en uno de los estud®sgcurre al
juicio del experto (responsable de recursos humagos
respecto a su satisfaccién con el desempefio denspieados,
hecho que presenta algunas ventajas pero también
inconvenientes. Por un lado, el responsable tieree wision
global de la organizacion y del desempefio de syseanios.

Por otro lado, el modo en que se han estructur@slopciones
de respuesta puede producir sesgos en los resulfatirabajo,
ya que el experto informa de la satisfaccion deogotbs

trabajadores temporales y de todos los trabajadores
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permanentes. Por tanto, seria conveniente pararautu

investigaciones el uso de medidas objetivas patlasgmpenio.

En quinto lugar, el uso de una medida mono-item fzota
de evaluar las perspectivas de empleo futuro (dapiV) y el
absentismo (capitulo Il y V), también pueden sesgs
resultados limitando la validez de contenido. Plkw, eseria
conveniente replicar los hallazgos encontradossém estudio
usando escalas con mayor niumero de items, si podieran
obtener medidas objetivas. Ademas, el modo somegue se
midi6 la variable perspectivas de empleo futurori@otlevar a
confusion al informante, ya que, por un lado, puédbéer
informado de la estrategia de la organizaciongsibargo, por
otro lado, puede haber opinado sobre la situacgmmercado
y/o la perspectivas de contratacién de su orgaldizagin un

plan estratégico previamente disefiado, sino deafoeactiva.

En sexto lugar, aunque este estudio se enmarcal en e
modelo de Ostroff y Bowen (2000), que Unicamentesiciera
dos niveles (individual y organizacional), serianv@niente
replicar este mismo modelo a nivel grupal y/o dipaental
para poder identificar diferentes subclimas en las

organizaciones.

En séptimo lugar, las préacticas de recursos humanos
informadas por el empleador (capitulo IV) y lasclicas de
recursos humanos informadas por el empleado (tayplity V)

se corresponden en buena medida. Sin embargo, ckaes
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respondida por los empleados analiza la preserciandnayor
namero de practicas. Esto, junto con el uso denumestra en
parte diferente, supone que los resultados delutapV/, deban
ser comparados con los del capitulo Il teniendowanta estas
consideraciones. Por tanto, no se produce una aguonia
estructural de las relaciones de los constructbsajstulo Il
en los resultados del capitulo IV, ya que no sdizati
exactamente las mismas practicas de recursos hsmgano
tampoco las mismas variables resultado, asi cormonuestra

en parte diferente.

Por ultimo, el contexto socio-econdmico en el gee s
realizo la recogida de datos puede determinarcahak de los
resultados. El uso de determinadas practicas darsec
humanos puede que se altere en funcién del contodio-
econdmico y la situacién del mercado laboral, ydeugue las
relaciones encontradas entre las variables norpetgen en el
tiempo. Por ello, seria recomendable analizar gl la
situacion actual de las organizaciones que paaticip en el
estudio en el 2004, el modo en que han afrontadleyperado
la crisis que comenzo el afio 2008, y la relaciGetente en la
actualidad entre las practicas de recursos hungueponen en
practica ahora con las variables de resultado.

5. INVESTIGACION FUTURA

Ademas de las propuestas de investigacion menasrad

el apartado anterior, en esta seccidn planteamagasva
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propuestas de investigacibn que han surgido a la ke
realizar el presente trabajo, debido en parte a sange de
preguntas de investigacion que los propios resestathtenidos

nos han sugerido:

En primer lugar, futuros estudios deberian conardet
analisis de otras caracteristicas de los emplegdds otras
facetas de la organizacion incluidas en el model®dtroff y
Bowen (2000) y en el factor global de clima psigu6 de
(James y James, 1989), tales como los conocimientos
habilidades, capacidades del capital humano del®ne la
organizacion y las facetas de clima como el ap@jdider y el

trabajo retador.

En segundo lugar, convendria investigar la infligerde
diversas variables contextuales (socio-econémidas)modo
longitudinal, y las modificaciones que esto supenda mision
de la organizacion, y por tanto, en sus objetivatsagégicos
(v.g. situacion socioeconomica). También habria guoalizar
coémo se relaciona la estrategia empresarial cagistdma de
gestion de recursos humanos, y si se mantieneda e vision
en el resto de la organizacion. Todo ello, repéiauen la
consecucion de los objetivos estratégicos. Seriereisante
poder analizar la evolucion de la organizacion avés del
tiempo.

En tercer lugar, las caracteristicas de la orgaiiina

podrian influir en el desempefio de los empleadas, geria
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interesante explorar el efecto modulador de vaglglobales
propias de la organizacion como el sector, el tameft. La
razon es que el modo de gestionar los recursosrusiaa de
ser diferente en una gran empresa que en una eneqaena.
Por ello, seria interesante encontrar similitudelgetivos y
practicas. Del mismo modo, no es lo mismo gestianaa
empresa de produccion de alimentos que un colpgiotanto,

seria interesante analizar diferencias por sectores

En cuarto lugar, seria interesante incluir en pnig
proyectos el analisis de la comunicacion organimaj tanto
vertical (hacia arriba y hacia abajo) como horiabnEllo nos
permitiria analizar la influencia en la fortaleza lds practicas
de recursos humanos de un tipo de comunicaciérayaitemas
de evaluar si juega un rol modulador o mediadongue esta
variable no esta en el marco de referencia dekeptedrabajo
(Ostroff y Bowen, 2000), consideramos que puedertem
papel relevante. Por ejemplo, la comunicacion datdireccion
y los empleados, y la comunicacién vertical erdreliteccion,
los mandos intermedios y los empleados (claridadekn

mensaje, congruencia, etc.).

En quinto lugar, seria conveniente profundizarlesstidio
de los contratos idiosincraticos y el apoyo orgatiznal como
modo de gestionar a los empleados y recompensielosanera
no monetaria. De hecho, se esta profundizandotariiesa de

investigacion en nuestro equipo. Esta tendenci@soueva,
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desde los experimentos de Hawthorne (Mayo, 1933y
liderazgo orientado a las personas (McGregor, 196€)ha
propuesto que mostrar mayor atencion y reconocimianos
empleados implica mayor rendimiento. Sin embargs,parece
interesante analizar la gestibn de recursos humangye
objetivo es tratar al empleado de una manera mas
individualizada, independientemente de su statosréd, y las
repercusiones que tiene a corto y medio plazo eestmpefo

de los empleados.

En sexto lugar, consideramos importante el dedaros
metodologia multinivel y transnivel en el estudm ld gestion
de recursos humanos, ya que el todo es mas quenk de las
partes. Por ello, la posibilidad de poder analizhrmapa
completo de la organizacion, proporcionaria un#&migjlobal
de la gestion de recursos humanos que se estadeaacabo

en la misma.

Por dltimo, recomendamos desarrollar un andlisis
comparativo de las practicas de recursos humarsasrdédadas
desde la vision soft’ y las préacticas desarrolladas desde la
vision “hard’, tanto a nivel descriptivo como inferencial. Tras
esta comparacion, se podria concluir con mayortiéxdaué
practicas son las mas recomendables para gestenias

personas.
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6. CONCLUSIONES/ CONCLUSIONS

La presente tesis pretende, a partir del modelpyasto
por Ostroff y Bowen (2000), analizar la relaciontrenlas
practicas de recursos humanos llevadas a cabo &n la
organizaciones, y el desempefio de los trabajadareayés de
la mediacion de las percepciones y expectativaslode
empleados sobre su entorno laboral y de su satiSfataboral.
Ademas, plantea estudiar dichas relaciones tantaivel
individual como colectivo (en el conjunto de la amgacion).
Para ello, se ha utilizado una amplia muestra aleajadores y
organizaciones de siete paises, y se ha tomadonsideracion
tanto informacién procedente de los propios emjpplgatbmo
de los responsables de recursos humanos de lasesaspr
participantes en el estudio.

Auln teniendo en cuenta las mencionadas limitacidees
presente investigacion, las principales aportasiate los tres

estudios desarrollados son las siguientes:

1. Las practicas de RRHH orientadas al compromiso y
basadas en la aproximaciosoft” se relacionan positivamente
con el desempefio de los empleados a través derlaeppiones
y expectativas de los empleados. Estas practicabzaaas
desde una vision universalista muestran ser pasitpara la
consecucion de los objetivos estratégicos de laresap
siempre y cuando estén fuertemente implantadaary\gsibles

para los empleados, aun cuando sean informadaslogor
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empleados o por los directivos de recursos humalsoda

organizacion.

2. Las practicas de RRHH orientadas al compromeo s
relacionan positivamente con el apoyo organizatignda
autonomia favoreciendo la percepciéon de los emptedd que
la organizacién cuida de su bienestar y que lepgooiona
margen de maniobra para llevar a cabo su trabajoquie
redunda en mayor satisfaccion y desempefio. El apoyo
organizacional muestra su potencial para aumentar |

satisfaccion por su caracter discrecional y derrecioniento.

3. Tanto el contrato psicologico (cumplimiento ckes |
promesas realizadas por la organizacion) comodi@raxidad
del contrato psicoldgico y normativo se ven favates por las
practicas de RRHH orientadas al compromiso en sgrdpefio.
Sin embargo, la reciprocidad del contrato normatio
favorece el desempefio organizacional, por ellmeessario el
desarrollo de contratos idiosincraticos a todosniesles de la
organizaciéon para satisfacer las necesidades thdilés de los
empleados, evitar la inequidad y mejorar asi sdingiento. El
cumplimiento contrato psicolégico y su reciprocidad que
muestra una mayor satisfaccion y desempefio, elidaala
necesidad de desarrollar contratos idiosincraticos.

4. Las perspectivas de empleo futuro se ha analizacho
indicador de una politica de recursos humanos s& ®an plan

estratégico de la organizacion. Sin embargo, leslt@los no
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muestran relacion con las practicas de recursosuhosn lo que
contravendria la tesis del alineamiento del sistdmaecursos
humanos con la politica empresarial. Hay que tenauenta el
modo en el que se ha medido esta variable quelsyan plan
estratégico anteriormente definido en la organ@rgcpodria
esar ofreciendo una vision sesgada respecto anmstde

recursos humanos.

5. Los resultados de esta tesis proporcionan esigen
tedrica a la investigacion multinivel (construcersergentes y
modelos homélogos) y son una muestra de como elésanas
que la suma de las partes, proporcionando en adgoasos,
resultados diferentes para las mismas variablediferentes
niveles tedricos. Ademas, proporcionan una visiénegal del
funcionamiento de la organizacion, teniendo en tuesus
constricciones, desde la existencia de una sedetipas de
RRHH orientadas al compromiso y como se relaciawnel

desempeio organizacional.

6. Por ultimo, los resultados de la presente tapirta
evidencia empirica a algunas de las relacionesupstas por el
modelo integrador del funcionamiento de la orgasi(a de
Ostroff y Bowen (2000). Este modelo global abrevasevias
para la investigacion a nivel global de la orgatiima, ya que

ha mostrado su valor heuristico.
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CONCLUSIONS

By drawing on Ostroff and Bowen’s model (2000),sthi
thesis analyses the relationship between the huresource
practices carried out within the organisation drmelémployees’
performance through the mediation of the employees’
perception and expectation regarding their workirenmnent
and their work satisfaction. Moreover, this thesisamines
these relationships not only at individual levelt lalso at
collective level (the whole organisation). In arde study the
aforementioned relationships a very large sample sif
employees and organisations from seven countrissblegn
used where it has been not only taken into consimer the
information from the employees but also informatibom
employees responsible for human resources pradtites the

included organisation in our study.

After considering the limitation of this investigat, the
main contributions of the three developed studies as

follows:

1. The commitment-oriented HR practices, based on the
“soft” approximation, are positively related withetemployees’
performance throughout the employees’ perceptiomsl a
expectations. From an universalistic point of viethese
practices demonstrate to be positive for the aemmnt of
organisation’s strategic objectives ever since they strongly

implemented and are highly visible to employeegnewhen
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they are informed by employees or directors of the

organisation’s human resources.

2. The commitment-oriented HR practices are positively
related with the organisational support and theormumny
favouring the employee’s perception that the orgmtion cares
for their welfare and, at the same time, gives therertain
degree of empowerment which turns into more satisfia and
performance. For its discretionary and recognitbiaracter,
the organisational support shows its potentialnicraase job
satisfaction.

3. The psychological contract (fulfilment of the
organization promises’), the reciprocity of the @syiogical
contract and the normative contract are supportethe HR
practices orientated to commitment with performance
Notwithstanding, the reciprocity of the normativentract do
not support the organisational performance, it hierdfore
necessary to develop idiosyncratic contract ateakls of the
organisation to meet the individual needs of empdsy to
avoid inequity and improve the performance. THhélfwent of
the psychological contract and its reciprocity shavgreater
satisfaction and performance, which supports thedné&o
develop idiosyncratic contracts.

4. The employment prospects have been analysed as a
human resources policy based on an organisatidrégegic
plan. However, results do not show any relationshigh the

human resources practices, thus it contradictsnibt@n of
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alignment of the human resources system with the
organisational policy. It is important to considbe way this
variable has been measured, since it could misteadesults if
there is no strategic plan previously defined & dhganisation.

5. This thesis results provide theoretical evidenceh®
multilevel research (emerging constructs and hoguwls
models) and are an example of how the whole istgrélaat the
sum of the parts, providing in some cases, differesults for
the same variables at different theoretical levédtsirthermore,
results also provide an overview of the organisatimctioning
given their constraints, based on the existence sdt-oriented
HR practices to commitment and to how they relate t
organisational performance.

6. Finally, the results of this thesis provide empaic
evidence to some of the relationships suggested they
integrative model of organisational performanceéstroff and
Bowen’s (2000). This model opens new researchrssest the
organisation global level, since it has demongtiréte heuristic

value.
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PRACTICAS DE RRHH INFORMADAS POR EL
EMPLEADOR

Por favor, responda a las preguntas que se presemta
continuacion acerca de las practicas de recursoaimos.

No

Si, pero principalmente a los 2
trabajadores permantentes.

Si, a ambos (permanentes y 3
temporales).

No lo sé 4

¢ Esta organizacion proporciona a sus empleadosiesués
oportunidades para expresar su punto de vista Braste
relacionados con su trabajo?

¢ Esta organizacion ha hecho algun intento seribader que
sus trabajadores tengan un trabajo tan interesamariado
como sea posible?

¢Esta organizacion proporciona a sus trabajadoligasaa
ayuda para atender sus responsabilidades fueralshiga (por
ejemplo, facilidades en el cuidado de sus hijos,harario
flexible, facilidades financieras o servicios desgamiento
legal?

¢Estd organizacion promueve activamente politicas d
igualdad de oportunidades en el lugar de trabajo?

¢Se ha adoptado medidas preventivas para evitarsgsie
trabajadores sufran cualquier tipo de acoso o iddmén?
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PRACTICAS DE RRHH INFORMADAS POR EL
EMPLEADO

Por favor, responda a las siguientes preguntas.

No 1
Si 2
No lo sé 3

¢, Su organizacion le da suficientes oportunidades ggresar
Su punto de vista en temas y aspectos relacionesiossu
trabajo?

Durante los udltimos 12 meses, ¢ha recidbido alggm de
formacion (ya sea de formacion en su lugar de jmaladgun
curso o actividad planificada) para actualizartsalslidades?

¢,Ha habido algun intento serio en su organizacada pacer el
trabajo de personas como usted tan interesantaadeacomo
sea posible?

Durante el afio pasado, ¢Su rendimiento ha sidouadal
formalmente?

¢ Le proporciona su organizacion alguna ayuda pgaraer sus
responsabilidades fuera del trabajo (por ejempldliflades en
el cuidado de sus hijos, horarios flexibles, fdeitles
financieras o servicios de asesoramiento legal)?

¢, Su organizacion promueve activamente politicagusdad
de oportunidades en su lugar de trabajo?

¢, Ha adoptado su organizacion medias preventivas epatar
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cualquier tipo de acoso o intimidacién que puedapecirse en
Su empresa?

En esta organizacion, ¢evaluan su rendimientdoyirfluye
sobre su salario?
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AUTONOMIA

Rara vez o0 nunca

Con poca frecuencia 2
A veces 3
Con bastante frecuencia 4
Muy frecuentemente o 5
siempre

Puedo planificar mi propio trabajo.

Puedo realizar mi trabajo de la manera que crea mas
conveniente.

Puedo escoger las tareas a realizar en mi trabajo.

Puedo cambiar la forma de hacer mi trabajo.

Puedo influr en la forma de organizar la seccion
/departamento en el que trabajo.
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CONTRATO PSICOLOGICO DEL EMPLEADOR

Obligaciones de su organizaci6nA continuacion se presenta
una lista de promesas y compromisos. Nos gustarangs
indicara si considera que esta organizacion semgpimmetido
en alguno de los aspectos que se presentan auwamitn, ya
sea formal o informalmente, y en qué grado esas¢sas se

han visto cumplidas.

Su organizacion se ha comprometido o le ha prometid

No. 0

Si, pero no ha cumplido su promesa. 1
Si, pero ha cumplido su promesa 2
solo en parte.

Si,y ha cumplido su promesa a 3
medias.

Si,y ha cumplido gran parte de su 4
promesa.

Si,y ha cumplido su promesa por 5
completo.

proporcionarle un trabajo interesante?

proporcionarle un trabajo razonablemente estable?

proporcionarle un buen salario a cambio del t@bgye
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realiza?

proporcionarle un trabajo retador?

permitirle participar en la toma de decisiones?

proporcionarle una carrera laboral?

proporcionarle un buen clima de trabajo?

garantizarle un trato justo por parte de supergsoy
directores?

ser flexible para que usted pueda hacer compatibleabajo
con sus demandas fuera del trabajo?

proporcionarle la posibilidad de trabajar juntot@s personas
de manera agradable?

proporcionarle oportunidades de progreso y dela?ro

proporcionarle um entorno laboral seguro?

mejorar sus expectativas de Carrera laboral (denfuera de
esta empresa)?

proporcionarle un entorno libre de cualquier tf@violencia
0 acoso?

ayudarle a resolver problemas que encuentra tigdtaabajo?
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CONTRATO PSICOLOGICO DEL EMPLEADOR

Sus compromisos con la organizaciGnA continuacion le
presentamos una lista de promesas y compromisoa gaees
adoptan los trabajadores con su organizacion. Ba caso, nos
gustaria que indicara si considera que usted serhprometido
en estos aspectos con esta organizacion, ya seaalfar

informalmente, y el grado en que ha mantenido ¢stasesas.

Se ha comprometido usted a...

No. 0

Si, pero no ha cumplido su promesa. 1
Si, pero ha cumplido su promesa soélo en parte. 2
Si,y ha cumplido su promesa a medias.

Si,y ha cumplido gran parte de su promesa.

Si,y ha cumplido su promesa por completo. 5

ir a trabajar incluso si no se encuentra del tadn

proteger la imagen de su organizacion?

mostrar lealtad hacia su organizacion?

trabajar horas extra o fuera de su horario deajpatuando sea
necesario?

ser amable com los clientes incluso si ellos soysegos o
desagradables con usted?

actuar bien en su equipo de trabajo?

ser puntual en su trabajo?
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ayudar a otros en su trabajo?

realizar voluntariamente tareas que no formarepgtsu puesto
de trabajo?

desarrollar habilidades para desempeiiar bierabajt?

alcanzar el rendimiento que se espera de usted #abajo?

aceptar un traslado interno dentro de su orgaidizasi fuera
necesario?

plantear sugerencias innovadoras para mejorargsuniaacion?

desarrollar nuevas habilidades y mejorar las gue tahora?

respetar las reglas y las normas de su empresa?

poner entusiasmo al realizar tareas que prefanwidener que
hacer?

hacerse responsable de su propio desarrollo deraar
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SATISFACCION LABORAL

Muy en desacuerdo
Algo en desacuerdo 2

En parte de acuerdo, en parte 3
en desacuerdo

Algo de acuerdo
Muy de acuerdo 5

No estoy contengo con mi trabajo

Con frecuencia me aburro en mi trabajo.

La mayoria de los dias estoy entusiasmado/a cdérabdjo.

Disfruto con mi trabajo.
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DESEMPENO DEL EMPLEADO

A continuacién le presentamos un listado de aspecto
relacionados con su Ultima semana de trabajo. Wisio, ¢En
qué medida ha realizado satisfactoriamente lasiesitps

tareas?

Muy mal 1
Bastante mal 2
Ni bien ni mal 3
Bastante bien 4
Muy bien 5

Tomar decisiones.

Trabajar sin cometer errores.

Dedicarse a su trabajo.

Conseguir sus objetivos.

Tomar la iniciativa.

Asumir responsabilidades.
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ABSENTISMO POR ENFERMEDAD

Por favor responda a las siguientes preguntas ssire
altimo afio en esta empresa (si lleva menos de arelfiempo

que lleve).

Rara vez o nunca
Con poca frecuencia

A veces 3
Con bastante frecuencia 4
Muy frecuentemente o 5
siempre

¢, Con gué frecuencia ha faltado a su trabajo deb&loestado

de salud en los ultimos doce meses?
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SATISFACCION DEL EMPLEADOR  CON EL
DESEMPENO DEL EMPLEADO

¢ En qué medida estas satisfecho con ...

Muy insatisfecho 1

D 01 WD

Muy satisfecho 7

el rendimiento de los trabajadores temporales?

el rendimiento de los trabajadores permanentes?
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