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Introducción 
 

En el contexto laboral actual, poder disponer de empleabilidad resulta casi 

tan vital como disfrutar en sí de un empleo estable. De hecho, si 

adoptamos una perspectiva a largo plazo, lo es incluso más, pues en la 

mayoría de casos un empleo es estable, hasta que deja de serlo. Tras 

esta primera idea, ciertamente rimbombante, sobre la empleabilidad o 

condición de empleable, se esconde en definitiva las posibilidades que 

tiene un trabajador de encontrar empleo con relativa facilidad, así como su 

capacidad para amoldarse a las exigencias de un mercado de trabajo en 

continuo cambio. Esta condición sólo puede alcanzarse y mantenerse 

merced a la posesión y actualización continua de un cóctel de 

competencias, conocimientos, experiencias, aptitudes y actitudes. Por 

ello, la adquisición de flexibilidad y, capacidad de adaptación y 

aprendizaje de las nuevas tecnologías y procedimientos de trabajo, 

destacan por ser competencias clave a largo plazo.  

 

Acorde con ello, la empleabilidad es un don que no sólo debe fomentar 

quien busca trabajo, sino quien ya disfruta de él. Asimismo, constituye 

una oportunidad para las empresas, con el propósito de revertir, al menos 

parcialmente, la tendencia creciente hacia el desarrollo de actitudes cada 

vez más negativas hacia el trabajo y la empresa (niveles de satisfacción y 

compromiso bajos y decrecientes, además de creciente predisposición a 

abandonar el empleo de empleados clave), que indican autores tan 

reputados como Pfeffer (2007), y resultados de encuestas como las de 

Korn Ferry International (2003), Conference Board (2005), Metlife 

Foundation (2012), etc. 
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Desde una perspectiva organizativa, lo más importante puede encontrarse 

en la percepción de que el contrato psicológico se ha roto, que las 

empresas ni pueden ni quieren garantizar empleo a cambio de lealtad, 

compromiso y productividad. De cara al futuro, lo más grave en este 

sentido es que, siendo comprensible que las empresas no siempre, de 

hecho casi nunca, pueden garantizar el empleo a largo plazo, la mayoría 

de ellas tampoco se esfuerzan en garantizar una contrapartida razonable 

a la lealtad, compromiso y productividad que se exige al trabajador: la 

garantía de su empleabilidad. Es decir, la promesa implícita de que si 

pierde su trabajo en la empresa su nivel de preparación, las habilidades y 

conocimientos adquiridos en ésta le serán útiles cuando deba buscar un 

nuevo empleo, manteniéndole justamente empleable (Fernández-Mateo, 

2002). 

 

Al hilo de estas ideas, y como es sabido, el mercado de trabajo español 

ha experimentado considerables cambios en corto período de tiempo. 

Entre las particularidades más significativas de estos últimos años 

encontramos la evolución del sector servicios, en detrimento del industrial, 

así como la dependencia económica y laboral del sector de la 

construcción. Del mismo modo, vemos cómo la temporalidad de los 

contratos de trabajo, la flexibilidad laboral y las tasas de desempleo han 

aumentado de manera considerable, especialmente a partir del año 2008 

en el que, como es sabido, tuvo lugar una profunda crisis económica y 

financiera. Todo ello, a su vez, se combina con un dominante dualismo en 

el sistema de relaciones laborales, donde cada vez existe más polaridad 

entre la precariedad y los contratos de mayor estabilidad.  

 

Fruto de tal situación, y en relación a la empleabilidad como constructo 

fundamental de la presente tesis doctoral, consideramos que debido a las 

circunstancias actuales, al menos parcialmente, las inversiones en 

capacitación  pueden verse mitigadas. Este hecho puede disminuir la 

garantía de la empleabilidad e incrementar la incertidumbre de las 

personas en el mercado de trabajo. Esta realidad, por tanto, impulsa a 
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indagar en los mecanismos que contribuyen a estimular cambios en el 

profesional que generen, asimismo, un mayor valor añadido en el ámbito 

laboral.  

 

En este sentido, y con la finalidad de proporcionar una visión más clara 

sobre la evolución socioeconómica y laboral de nuestro país, distinguimos 

los datos del Instituto Nacional de Estadística (INE), y presentamos una 

comparativa entre los dos primeros trimestres del año 2015 y la situación 

cuatro años atrás. Acorde con ello, establecemos que la media de los dos 

primeros trimestres del año 2015, en relación al porcentaje de personas 

ocupadas, por sector económico, muestra que el 75’70% de profesionales 

están empleados en el sector servicios, situándose el sector industrial en 

el 14%. Teniendo en cuenta los datos facilitados cuatro años atrás por los 

trabajos de investigación previos a la tesis, vemos cómo apenas existe 

variación del tejido empresarial, ya que en 2011 el sector servicios se 

alzaba con un 74% y el área industrial con un 14’10%. 

 

Igualmente, debemos indicar que las elevadas tasas de desempleo de 

estos últimos años son motivo principal de preocupación en nuestra 

sociedad. Siguiendo la información de la Encuesta de Población Activa 

(EPA), la tasa media de paro en el año 2011 se situó en el 21’39%, siendo 

en el año 2015 del 23’07%. En términos generales, se ha experimentado 

un incremento de las tasas de paro. No obstante, también se debe indicar 

la leve recuperación existente, dado que entre los años 2013 y 2014, la 

tasa se situaba muy próxima al 27%. Por su parte, si distinguimos por 

género, el porcentaje actual de desempleo de los hombres se sitúa en el 

21’85%, siendo el de las mujeres superior con un 24’49%.  

 

Otro dato importante en relación a la EPA es conocer el porcentaje de 

ocupados por tipo de jornada. En este sentido, la media del año 2011 

para ambos sexos situaba la jornada completa en el 86’42% y el tiempo 

parcial en el 13’57%. Dado el incremento de la precariedad en estos 

últimos años, se observa como la media de los dos primeros trimestres 

del año 2015 refleja un aumento de las jornadas laborales inferiores a las 
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cuarenta horas semanales. En este sentido, el 83’94% de los contratos 

son a tiempo completo, frente al 16’05% a tiempo parcial; sin embargo, en 

el caso de las mujeres el tiempo parcial es bastante más acuciante que el 

de los hombres. Acorde con ello, las féminas alcanzan un 25’65% de 

contratos a tiempo parcial, frente al 8% del género masculino. 

 

Por último, en relación a la Encuesta de Población Activa (EPA), se 

distinguen los contratos indefinidos y los contratos temporales. La media 

de los dos primeros trimestres del año 2015 indica que el 75’65% son 

contratos indefinidos, frente al 24’35% temporales. En este sentido, no 

hay diferencia entre hombres y mujeres, del mismo modo que no existen 

grandes cambios con la media del año 2011, donde el 74’87% de los 

contratos eran indefinidos, y el 25’12% temporales.  

 

Al hilo de estas ideas introductorias, vemos como el mundo del trabajo 

está cambiando rápidamente y la permanencia en la empresa ya no es 

considerada como una de las características esenciales del mercado 

laboral. En este sentido, el concepto de hacer carrera como tal en una 

misma organización está desapareciendo, debido al incremento de la 

flexibilidad laboral, al desarrollo de estructuras de gestión cada vez más 

planas en las empresas, al aumento de precarias tipologías contractuales 

y a la internacionalización del comercio con el traslado de industrias a 

distintas zonas del mundo (Fallows y Steven, 2000; Albizu y Landeta, 

2007; Nilsson y Ekberg, 2013), entre otros aspectos.  

 

La dificultad de garantizar un empleo de calidad a corto plazo y/o un 

empleo de por vida en una misma organización, hace que redefinir el 

modelo de contrato psicológico entre empresa y trabajador sea 

fundamental. Y es que, dicho contrato debe mostrar un cierto equilibrio 

entre lo que se espera del trabajador, y lo que el profesional considera 

justo que la empresa le proporcione, al margen de lo establecido por ley 

en el contrato de trabajo. Esta necesidad nos conduce a pensar en la 

importancia que tiene que el contrato psicológico se asiente sobre la base 

alternativa de la empleabilidad, con el objetivo de desarrollar una 
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verdadera implicación entre la organización y el profesional, con opciones 

reales de progreso para ambas partes.  

 

Todo ello, asimismo, nos obliga a pensar en la relevancia que tiene llevar 

a cabo un aprendizaje permanente, como medio para participar en un 

reciclaje y un desarrollo personal a lo largo de la vida laboral. La 

educación y la formación se presentan, por tanto, como mecanismos 

esenciales para propiciar el fomento de la empleabilidad y así, hacer 

frente de manera adecuada a una sociedad marcada por la constante 

evolución de la ciencia y la tecnología (Fallows y Steven, 2000; Nilsson y 

Ekberg, 2013).      

 

Tal y como se ha presentado, el alto grado de incertidumbre de la actual 

vida laboral hace que los trabajadores deban luchar por generar nuevos 

desafíos en la gestión de sus carreras, fortaleciendo con ello el talento 

profesional (Nilsson y Ellström, 2012), a través de modificaciones 

efectivas en los contenidos del trabajo, así como actualizaciones y/o 

rotaciones en distintos programas formativos (Riddell y Sweetman, 2000). 

De esta manera, el conjunto de atributos, habilidades y conocimientos 

adquiridos y potenciados por los trabajadores, pueden incrementar los 

niveles de eficacia en el lugar de trabajo y/o en el cambio de empresa, 

propiciando la competitividad de los profesionales y los beneficios para 

ellos mismos, los empleadores y el conjunto de la economía (Andrews y 

Russell, 2012).             

 

Asimismo, y como punto a destacar en estas notas introductorias, 

afirmamos la relevancia que la empleabilidad, como variable principal de 

estudio, presenta en la diversa literatura académica. Acorde con ello, 

reconocidas revistas del Social Science Citation Index (SSCI), tales como 

International Journal of Human Resource Management, Personnel 

Review, Journal of Organizational Behavior, y Human Relations, entre 

otras, incluyen numerosas publicaciones en relación a dicha variable. Y es 

que, si bien las últimas décadas muestran un auge en la investigación 

sobre la empleabilidad como resultado de un óptimo desarrollo en el área 
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de recursos humanos, aún son muchas las cuestiones por responder en 

torno a este constructo clave.  

 

Por ello, los objetivos en forma de cuestiones de investigación que hemos 

planteado y pretendemos responder son las siguientes:  

 

- ¿Cuál es el impacto que ejerce la capacitación sobre la 

empleabilidad percibida en los trabajadores?  

- ¿Influye la empleabilidad percibida sobre la satisfacción laboral y el 

compromiso organizativo afectivo en los trabajadores?  

- ¿Existe relación entre la satisfacción laboral y el compromiso 

organizativo afectivo? ¿Pueden ser variables intermediadoras de la 

empleabilidad en relación a la intención de abandonar la empresa 

(ITQ) y el comportamiento de ciudadanía organizativo (OCB)?.  

- ¿Qué efectos son los que generan las posibles variables 

intermediadoras en ITQ y OCB?.  

- ¿Influye la intención de abandonar la empresa al comportamiento 

de ciudadanía organizativo?. 

 

Nuestra investigación, por tanto, pretende realizar aportaciones 

específicas a la literatura sobre el término de la empleabilidad, así como 

uno de sus antecedentes principales como es la capacitación, y sus 

efectos sobre la intención de abandonar la empresa y el comportamiento 

de ciudadanía organizativo. Por una parte, se trata de un estudio en el 

que se aborda simultáneamente el análisis teórico de la totalidad de 

variables planteadas. Por otra parte, esta investigación es de carácter 

empírico, con el fin de fortalecer la fundamentación de relaciones teóricas 

propuestas.    

 

Así pues, con el objeto de analizar los aspectos anteriormente 

mencionados, nuestra investigación se ha estructurado como se indica a 

continuación. 
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En el capítulo I delimitamos el concepto de empleabilidad, centrándonos 

en su vertiente percibida, y revisamos la literatura en torno a las 

perspectivas de análisis sobre la importancia que esta variable presenta 

en la gestión de recursos humanos. De esta manera, se analizan un 

conjunto de teorías tales como la Cadena de Valor, la teoría del Capital 

Humano,  teoría de Recursos y Capacidades, así como la Gestión del 

Talento y la teoría del Comportamiento Organizativo. Del mismo modo, se 

estudian los antecedentes de la empleabilidad, clasificando cada uno de 

ellos en función de su factor de origen.  

 

A continuación, en el capítulo II, consideramos importante, en primer 

lugar, distinguir la relación existente entre la capacitación y la 

empleabilidad, entendiendo el constructo de la capacitación como 

antecedente de la misma empleabilidad. Acorde con este antecedente, 

presentamos los ámbitos que la componen, a través de la formación en 

conocimientos, el desarrollo de habilidades y el adoctrinamiento en 

valores. Por otra parte, concretamos los planes de carrera y los planes de 

formación como vías para potenciar dicha capacitación, y fundamentamos 

las dos primeras hipótesis en relación al impacto que dicha capacitación 

ejerce sobre la empleabilidad percibida en los trabajadores.    

 

El capítulo II continua abordando la delimitación conceptual y las 

consecuencias de las variables objeto de estudio, como son 

respectivamente, la intención de abandonar la empresa, y el 

comportamiento de ciudadanía organizativo. El siguiente apartado de este 

capítulo, por su parte, determina el impacto que la empleabilidad ejerce 

sobre ITQ y OCB, a través del resto de fundamentación de hipótesis al 

respecto. En este punto, asimismo, debemos recordar que la relación 

quedará mediada por las variables de la satisfacción laboral y el 

compromiso organizativo afectivo, anteriormente mencionadas. 

Finalmente en este capítulo, se presenta gráficamente el modelo de 

investigación propuesto.     
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El capítulo III está dedicado a justificar el tipo de metodología desarrollada 

en esta investigación. Así, en el primer punto del capítulo se proporciona 

información sobre la importancia que tiene el proceso metodológico que 

se lleva a cabo, además de su cronología. En segundo lugar, se facilita la 

información principal en torno a la recogida de datos y las características 

más significativas de la muestra, desarrollando a su vez la medición de 

variables a través del estudio y concreción del instrumento de medida 

utilizado al respecto. Por último en este nivel, se presenta la metodología 

de análisis estadístico, tratándose en este caso del modelo de ecuaciones 

estructurales (SEM).    

 

En el capítulo IV, se procede al análisis y discusión de los resultados 

obtenidos en el estudio empírico realizado, partiendo de la información 

recabada en los distintos cuestionarios recogidos, como instrumento 

utilizado. 

 

A continuación, se especifican las principales conclusiones a las cuales se 

ha llegado a través del análisis de la información recogida, facilitada por 

los distintos profesionales que han querido participar en este nivel de 

estudio. Igualmente, no hay que olvidar presentar las referencias 

bibliográficas desarrolladas en la fundamentación y justificación de la 

totalidad de capítulos y apartados de la tesis doctoral. 

 

Con posterioridad, y para finalizar, se incluyen cuatro anexos, 

organizados por orden de aparición en la realización de la tesis. El anexo I 

muestra la carta de presentación enviada a las distintas empresas y 

trabajadores que han colaborado en el estudio, como forma de justificar la 

investigación realizada. El anexo II distingue las tablas comparativas del 

Instituto Nacional de Estadística (INE), y de la Encuesta de Población 

Activa (EPA), explicadas al comienzo de la parte introductoria. Por su 

parte, los dos anexos siguientes se relacionan con el estudio empírico 

llevado a cabo. Así pues, en el anexo III, se recoge el documento 

entregado al panel de expertos, con el fin de valorar la idoneidad de un 

conjunto de ítems para definir en mayor medida cada uno de los 
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constructos clave. Finalmente, el anexo IV refleja el cuestionario 

desarrollado para medir cada una de las variables propuestas en nuestra 

investigación.    

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

28 
 

 



 

 

 

 

1 

La empleabilidad percibida 
 

El presente capítulo centra su interés en la importancia de la 

empleabilidad percibida como resultado positivo para el desarrollo 

organizativo, fruto de prácticas o procesos previos de recursos humanos, 

tales como la capacitación, que estudiaremos en mayor profundidad en el 

segundo capítulo. Y es que, con el fin de capitalizar las fortalezas y 

afrontar las debilidades existentes en las empresas, los directivos saben 

que la adquisición y el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible 

pasa cada vez más por trabajar en pro de una positiva evolución 

sociolaboral de sus profesionales (Stavrou y Brewster, 2005).      

 

Acorde con estas ideas, presentamos la estructura del capítulo que centra 

su interés, en primer lugar, en la delimitación conceptual de la 

empleabilidad, así como en el estudio de sus tipologías. A continuación, 

consideramos las perspectivas de análisis, mediante una selección de las 

principales teorías sobre recursos humanos relacionadas con dicha 

empleabilidad y el papel fundamental que puede ejercer ésta en el 

progreso de los trabajadores. Por último, determinamos los antecedentes 

que la empleabilidad percibida presenta como punto de partida en su 

desarrollo.  
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1.1.- Delimitación del concepto 

 

En este primer apartado profundizamos en las nociones clave sobre el 

término empleabilidad, como variable central de la presente tesis. En 

primer lugar queremos señalar, aunque pueda parecer obvio que, 

“empleo” o “empleado” y “empleable” o “empleabilidad” no hacen 

referencia al mismo constructo. Ser o estar empleado es tener un trabajo 

en el que se requiere de unas determinadas cualidades para mantenerlo 

y, a partir de ahí, progresar en dicho puesto y lugar (Lees, 2002). Sin 

embargo, la empleabilidad no sólo es conseguir dicho empleo, sino tratar 

de desarrollar los atributos, técnicas y/o experiencias óptimas para ello. 

La clave de esta distinción estriba en aprender, poniendo mayor énfasis 

en la “capacidad” en lugar de en el “empleo”. Acorde con ello, el objetivo 

estriba en potenciar el aprendizaje, haciendo que el empleo finalmente 

sea un subproducto del proceso de capacitación inicial (Harvey, 2005), tal 

y como se establecía en la introducción del capítulo. 

 

Siguiendo esta idea, y en sintonía con lo establecido en la 

Recomendación 195 sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos de la 

OIT (2004), la empleabilidad quedaría referida a las competencias y 

cualificaciones transferibles, reforzando así la capacidad de las personas 

para aprovechar las oportunidades de educación y formación. La finalidad 

estriba, por tanto, en alcanzar objetivos tales como encontrar y conservar 

un trabajo óptimo; progresar en la empresa o cambiar de empleo y, 

adaptarse a la evolución de la tecnología y las distintas condiciones del 

mercado de trabajo. Así, la empleabilidad queda asociada a un concepto 

multidimensional y complejo, en el que el aprendizaje y el desarrollo de 

competencias se interpreta como una continuidad (Harvey, 2001). Y es 

que, la empleabilidad no puede considerarse como una garantía plena de 

empleo real, pero sí puede incrementar las posibilidades para ello 

(Nilsson y Ekberg, 2013). 

 

En este sentido, la empleabilidad hace referencia a la capacidad para 

obtener un trabajo por parte del individuo, ya sea dentro de la misma 
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organización o fuera de ésta (Fugate, et al, 2004; Koen, et al, 2013). Esta 

capacidad, igualmente, habilita al individuo para desempeñar una la 

variedad de puestos y facilita su movilidad entre puestos de trabajo de 

una misma o diferentes organizaciones (Thijssen, 1997; Morrison y Hall, 

2002), e incrementa las probabilidades de reempleo ante situaciones de 

desempleo (McArdle, et al, 2007). Acorde con esta idea, la empleabilidad 

prepara al individuo para el trabajo, así como para saber gestionar con 

éxito sus distintos escenarios profesionales (McQuaid y Lindsay, 2005; 

Nilsson y Ellström, 2012).   

 

No obstante, pensar en el desarrollo de la empleabilidad no conlleva 

únicamente adoptar una conducta adaptativa por parte del trabajador 

(Fugate, et al, 2004), sino también una serie de elementos personales y 

competencias (Van Der Heijde y Van Der Heijden, 2006) como son la 

preparación, las actitudes y la disposición (Gamboa, et al, 2007), además 

de la voluntad para el progreso (Thijssen, 1997). Sólo de esta manera, el 

trabajo desempeñado reportará cambios positivos en factores 

considerados relevantes para el trabajador como son su desarrollo 

personal, académico y profesional; las condiciones laborales de la 

empresa, y en su capacidad para afrontar los retos que le planteen las 

características socio-económicas del entorno (Gamboa, et al, 2007). 

 

Continuando con el concepto de la empleabilidad hay que señalar que, a 

pesar de que muchas de las referencias son similares, pueden 

considerarse complementarias. Ello se debe a que entienden dicho 

término desde diferentes perspectivas e influencias, como son la propia 

experiencia del individuo, las características del contexto y/o la tipología 

de mercado laboral desarrollado (Silla Guerola, 2007), como veremos 

más adelante en el análisis de antecedentes. Acorde con esta idea, y en 

función de las experiencias personales de los individuos, la empleabilidad 

puede comprenderse también como la habilidad para incorporarse al 

mundo del trabajo, mantener el empleo, e incluso obtener uno nuevo, ya 

sea dentro o fuera de la propia empresa (Hillage y Pollard, 1998; Forrier y 

Sels, 2003a; Nickson, et al, 2012). 
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De Grip, et al (2004), por su parte, conciben la empleabilidad como la 

capacidad y la voluntad del trabajador para ser “atractivo” de cara a las 

organizaciones, especificando además que ésta se manifiesta a través de 

una disposición para anticiparse y reaccionar ante los cambios en las 

demandas del mercado de trabajo. La empleabilidad como capacidad 

facilita que el profesional pueda “venderse” en mayor y mejor medida al 

empleador (Knight y Yorke, 2004). Por ello, la empleabilidad se entiende 

generalmente desde la perspectiva individual y/o particular del propio 

profesional (Carbery y Garavan, 2005).  

 

Al hilo de estas ideas, no debemos obviar la apreciación subjetiva que el 

individuo hace sobre sus posibilidades de encontrar trabajo, en función de 

la situación objetiva del mercado laboral y de determinadas características 

personales (Ripoll, et al, 1994). Acorde con ello, la empleabilidad conlleva 

una importante carga subjetiva de interpretación, afín a la percepción 

particular que tenga cada uno de los trabajadores. Ello nos lleva a 

considerar que la empleabilidad no hace referencia a un proceso estático, 

sino dinámico que varía en tiempo y espacio, en función del contexto en el 

que se desarrolle (Forrier y Sels, 2003a), así como de la evolución de las 

competencias personales y profesionales (Nilsson y Ekberg, 2013). Por 

todo ello, es importante señalar la percepción como elemento clave para 

la comprensión de esta variable objeto de estudio.  

 

Siguiendo a Gamboa, et al (2007), nuestra perspectiva de trabajo se 

centra en la empleabilidad percibida, interpretada ésta como una 

aproximación subjetiva, ya que depende de las percepciones que los 

individuos tienen acerca de su capacidad para obtener un empleo, en 

función de los recursos personales y de las características del mercado 

laboral. Igualmente es percepción y subjetividad cuando la empleabilidad 

tiene como finalidad conseguir o desarrollar el trabajo que uno desea para 

sí mismo (Rothwell, et al, 2007), acorde con su propio nivel de 

cualificación (Rothwell, et al, 2008).   
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Tal y como se estudia a lo largo de este primer apartado, la empleabilidad 

se puede focalizar tanto en las personas desempleadas que buscan 

trabajo, como en aquellas que, teniéndolo, quieren optar a mejores 

puestos dentro o fuera de su empresa actual (McQuaid, et al, 2005; Koen, 

et al, 2013), o simplemente a mantenerse empleados a largo plazo 

aunque ello no suponga o implique una mejora. No obstante, cabe 

destacar que el presente trabajo centra su atención en la empleabilidad 

desarrollada por los profesionales en activo. Es decir, la empleabilidad se 

contempla desde la perspectiva de las personas ya empleadas, y no 

desde la visión del desempleo. Por ello, uno de los patrones que en 

mayor medida se ajusta a nuestro perfil se encuentra en el Informe sobre 

Empleabilidad presentado por la Fundación para el desarrollo de la 

Función de Recursos Humanos (Sáez y Torres, 1999). Éste considera 

que la empleabilidad puede ser potenciada a través de un conjunto de 

acciones formativas y actitudes proactivas, como veremos en el apartado 

de bases teóricas, para que las personas que se encuentran empleadas, 

reduzcan el riesgo de quedarse desempleadas, incrementando además 

sus posibilidades de empleo y mejora profesional. 

 

En lo referente a las tipologías de empleabilidad que han sido definidas en 

la literatura especializada y continuando con el desarrollo conceptual de la 

misma debemos señalar, en primer lugar la diferenciación que diversos 

autores hacen entre la empleabilidad interna y la externa. Así, y como 

primera idea al respecto, la empleabilidad interna se manifiesta a través 

del mantenimiento o la progresión del empleo dentro de la organización a 

la que ya pertenece el profesional, mientras que la empleabilidad externa 

facilita la adquisición de un nuevo puesto en una organización distinta 

(Espada y Chambel, 2013).  

 

Indagando en la primera visión, la empleabilidad interna determina el nivel 

de competitividad de un trabajador dentro de la empresa; es decir, 

establece el perfil profesional que debe desarrollar el empleado con el 

objetivo de que su formación encaje con las necesidades de la 

organización. Esta vertiente, por tanto, apuesta por la capacidad del 
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trabajador para permanecer empleado con su empresario actual (Groot y 

Van den Brink, 2000).  

 

Sanders y De Grip (2004) diferencian a su vez dos clases de 

empleabilidad interna; aquella que permite que un trabajador continúe 

empleado en el mismo puesto de trabajo, y aquella que posibilita que los 

individuos “empleables” cambien de trabajo dentro de la organización. 

Ambas formas quedarían relacionadas con el proceso de capacitación 

que desempeñasen los profesionales, como veremos en el segundo 

capítulo.  

 

La empleabilidad interna, además, se relaciona directamente con las 

habilidades y la confianza que tienen en sí mismos los trabajadores; 

ambos aspectos hacen fortalecer su eficacia personal (Rothwell, et al, 

2008). De esta manera, la capacidad y voluntad que reflejan los 

profesionales por seguir en su empleo actual y/o promocionar 

internamente en la empresa, plasma el valor del capital humano en la 

organización (De Grip y Zwick, 2005).  

 

Respecto a la empleabilidad externa, debemos indicar que ésta 

igualmente determina el nivel de competitividad de un trabajador, pero en 

este caso, en el entorno del mercado laboral externo (Sanders y De Grip, 

2004). Esta empleabilidad, por tanto, se refiere a la capacidad y voluntad 

que tienen los trabajadores para cambiar a un puesto similar o diferente 

en otra empresa (Groot y Van Den Brink, 2000; De Grip y Zwick, 2005). 

Complementariamente, esta vertiente supone la evaluación que realiza el 

empleado sobre los acontecimientos futuros en términos laborales (De 

Cuyper, et al, 2012).  

 

Acorde con ello, la empleabilidad externa se interpreta a su vez como un 

recurso personal en los profesionales (Hobfoll, et al, 2003), ya que puede 

proporcionar una alternativa a la seguridad en el empleo al considerar que 

el stock de conocimientos y habilidades que tienen los trabajadores no 

está vinculado a un único empleador, sino que puede ser transferido a 
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otras empresas (Direnzo y Greenhaus, 2011), como veremos más 

adelante. 

  

Llegados a este punto, y teniendo información sobre ambos planos, se 

entiende complicado priorizar uno de ellos. Y es que, tanto la 

empleabilidad interna como la empleabilidad externa conllevan sus pros y 

contras. Algunas organizaciones invierten únicamente en la vertiente 

interna debido a la preocupación que supone que la provisión de 

empleabilidad externa produzca empleados altamente comercializables 

(Roehling, et al, 2000). Hecho que, consecuentemente, podría 

incrementar las tasas de rotación voluntaria del personal, sobre todo por 

parte de aquellos trabajadores considerados más valiosos. Fruto de ello, 

las empresas prefieren invertir de manera adicional en políticas de 

capacitación interna o específica. 

 

Por el contrario, otros directivos consideran más adecuado invertir en la 

mejora de la empleabilidad externa, argumentando que el no hacerlo 

podría afectar negativamente a la capacidad de la organización para 

atraer a empleados de calidad, repercutiendo consecuentemente y con el 

tiempo de manera negativa al volumen de negocios de la empresa 

(Roehling, et al, 2000). El análisis de dichas afirmaciones, por tanto, 

conduce a valorar la posible complementariedad de ambas tipologías de 

empleabilidad, en lugar de considerarlas meramente antagonistas.     

 

No obstante tampoco puede obviarse que existen empresas que optan 

claramente por una estrategia de mercado o buy system (Miles y Snow, 

1978), según la cual la empresa se centra en adquirir las habilidades y 

competencias necesarias para garantizar el éxito de su actividad en los 

mercados externos. Modelo que los autores hacen corresponder con la 

estrategia exploradora.       
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1.2.- Perspectivas de análisis  

 

Este segundo apartado del capítulo pretende fijar las bases teóricas de la 

empleabilidad, a través del análisis de las principales teorías sobre 

recursos humanos, que centran su interés en el comportamiento y las 

características de los trabajadores, y en cómo a través de éstos pueden 

aumentar los niveles de rendimiento organizativo. En este sentido, el 

desarrollo de la empleabilidad en los profesionales hace que se 

incremente el valor de éstos mismos, pero también el valor de la empresa 

en su conjunto, al revertir positivamente en el enriquecimiento de 

habilidades y en la maximización de la productividad (Peteraf, 1993). Por 

tanto, el análisis de estas teorías, que justifican la idoneidad de la 

inversión en empleabilidad por parte de las empresas, contribuye a definir 

y plantear nuestro modelo de investigación al respecto de dicha 

capacidad, como variable central.  

 

En relación a dichas perspectivas de análisis, presentamos a continuación 

un cuadro identificativo de las principales teorías estudiadas, así como 

una relación de algunos de los autores más representativos de cada una 

de ellas. La elección de las mismas se ha basado en una exhaustiva 

revisión de la literatura sobre empleabilidad, que nos las ha mostrado 

como las más citadas y relevantes para nuestro objetivo de la 

investigación. 
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Cuadro 1.- Bases teóricas de la empleabilidad. 
Teorías  Autores  

 
 

Cadena de Valor 

Porter, 1985; Besseyre des Horts, 1989; Porter, 
1991; Lee y Yang, 2000; Kaplinsky y Morris, 
2001; Humphrey y Schmitz, 2002; Johnson, et 
al, 2006; Abizu y Landeta, 2007; Guerras y 
Navas, 2007; Porter, 2008; Ramioul y De 
Vroom, 2009; Eguren y Castán, 2011. 

 
 

Capital Humano 

Becker, 1964; Schultz, 1961 y 1982; Arthur, 
1994; Bouchard, 1998; Lepak y Snell, 1999; 
Davenport, 2000; Gratton y Ghoshal, 2003; 
Youndt, et al, 2004; Berntson, et al, 2006; De 
Cuyper, et al, 2008; Peña, 2009; Wittekind, et 
al, 2010; Gelens, et al, 2013. 

 
 

Gestión del Talento 

Chiavenato, 2002; Lewis y Heckman, 2006; 
Dickmann, et al, 2008; Farndale, et al, 2010; 
McDonnell, et al, 2010; Mellahi y Collings, 
2010; Scullion y Collings, 2010; Tarique y 
Schuler, 2010; Schuler, et al, 2011; Nilsson y 
Ellström, 2012; Martínez Recio, 2013.  

 
 

Recursos y Capacidades 

Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; 
Pfeffer, 1994; Kogut y Zander, 1996; Medina 
Muñoz, 1998; Sáez de Viteri, 2000; Suárez e 
Ibarra, 2000; Zollo y Winter, 2002; Winter, 
2003; Huerta Riveros, et al, 2004; Stavrou y 
Brewster, 2005; Albizu y Landeta, 2007; Peña, 
2009; Martín Sierra, 2011.   

 
 

Comportamiento Organizativo 

Lawler, 1986; Schuler, 1987; Schuler y 
Jackson, 1987; Huselid, 1995; Wayne, et al, 
1997; Hillage y Pollard, 1998; Takeuchi, 2003; 
Connely y Gallagher, 2004; Robbins, 2004; 
Amorós, 2007; Peña, 2009; Santos Cesário, et 
al, 2012. 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

1.2.1.- Cadena de Valor 

 

La primera teoría a revisar en este nivel de análisis es la Cadena de Valor 

(Porter, 1985). Si bien esta teoría no es específica del área de recursos 

humanos, sí favorece una visión sistémica y global del conjunto de 

actividades que configuran la organización y, como éstas, pueden 

determinar las estrategias llevadas a cabo en aras a incrementar los 

índices de empleabilidad. Esta teoría, por tanto, se presenta como un 

instrumento para el diagnóstico y el análisis interno de la totalidad del 

trabajo desempeñado en la empresa (Kaplinsky y Morris, 2001; Eguren y 

Castán, 2011), desde el recibimiento de inputs (materias primas y/o 

primeras ideas de un proyecto), hasta la obtención de outputs (productos 

y/o servicios finales). Y es que, el éxito o fracaso de una organización 
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reside en la estrategia planteada y, posteriormente, desarrollada. Para 

ello, se debe poner especial énfasis en la alineación de objetivos y 

políticas, con el fin de potenciar fortalezas y disminuir debilidades, que 

permitan el establecimiento de una clara ventaja competitiva (Porter, 

1991).      

 

Siguiendo las bases de esta teoría, Porter (1985) describe dos niveles de 

actividades en la empresa. Por una parte se disponen las actividades 

primarias, que hacen referencia a aquellas directamente involucradas en 

el proceso de producción. Por otra parte se presentan las actividades de 

apoyo, destinadas a contribuir con la mejora de la eficacia y eficiencia de 

estas primarias. Acorde con ello, Johnson, et al, (2006), consideran que la 

gestión de recursos humanos, dentro del bloque de las actividades de 

apoyo, es un área de particular importancia ya que trasciende al nivel 

primario. En este sentido, en función de la estructura generada por la 

cadena de valor sobre la base de dichas actividades, se fijarán las 

prácticas de reclutamiento, selección y capacitación y, por consiguiente, 

las estrategias de desarrollo y la movilidad interna y/o externa en los 

profesionales, en forma de empleabilidad (Johnson, et al, 2006; Ramioul y 

De Vroom, 2009). Por ello, y con la finalidad de garantizar la optimización 

de los recursos, es fundamental la interrelación y coordinación de las 

distintas áreas de la empresa en su conjunto (Guerras y Navas, 2007; 

Porter, 2008). 

 

Al hilo de esta idea, realizar un correcto seguimiento sobre el trabajo 

desempeñado a lo largo de las actividades de la empresa, puede permitir 

llevar a cabo un diagnóstico sobre las distintas necesidades formativas de 

los trabajadores, con el objetivo de maximizar las posibilidades de mejora 

y, si las circunstancias lo permiten, promoción laboral. Los profesionales, 

por tanto, son considerados piezas clave en cada uno de los eslabones 

de dicha cadena de valor al enriquecer el proceso organizativo mediante 

conocimientos, capacidades y actitudes (Albizu y Landeta, 2007), como 

veremos a continuación al revisar la Teoría del Capital Humano y la 

Teoría de los Recursos y Capacidades. Por esta razón, y en función de 
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las políticas organizativas planteadas, el desarrollo de la empleabilidad 

podría llevarse a cabo en la totalidad de áreas que configuran una 

empresa. Aquellas personas que no realizasen una óptima actualización 

de competencias, podrían estar debilitando su posición en el mercado 

laboral interno y externo debido al desarrollo de menores niveles de 

empleabilidad (Lee y Yang, 2000; Ramioul y De Vroom, 2009).           

 

Como ya se ha mencionado, las empresas se encuentran bajo constante 

presión para incrementar su rendimiento y competitividad, mediante la 

obtención de mejores (y más eficientes) productos y servicios, o el 

desarrollo de actividades que requieran mayores niveles de cualificación o 

especialización en sus profesionales (Porter, 1990). Gracias a la 

adquisición de nuevas competencias en directivos y trabajadores clave y, 

por ende, al aumento de la empleabilidad en éstos, las empresas pueden 

modernizar la propia cadena de valor (Humphrey y Schmitz, 2002), y/o 

modificarla o redirigirla hacia otros sectores productivos más competitivos 

(Kaplinsky y Morris, 2001). En este sentido, las personas se convierten en 

fuente de ventaja competitiva, contribuyendo al éxito de la empresa. Y es 

que, la combinación de una adecuada coordinación de la totalidad de 

áreas con una maximización de la gestión de recursos humanos, facilita el 

desarrollo de sinergias y la obtención de resultados más positivos en para 

el conjunto organizativo (Besseyre des Horts, 1989). 

 

1.2.2.- Capital Humano 

 

La aparición en 1962 de un número especial de la revista Journal of 

Political Ecomomy, organizado por Schultz y titulado “Investment in 

Human Beings”, supuso un impulso fundamental para el nacimiento de la 

Teoría del Capital Humano (Eirlhlich y Murphy, 2007). Algunos de sus 

principales exponentes de este enfoque económico son Becker (1962, 

1964), Blaug (1976), Flamholtz y Lacey (1981a y b) y Schultz (1961). Esta 

teoría reconoce que los empleados son los propietarios de su capital 

humano; un capital humano que Becker (1964) define como el conjunto 
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de capacidades productivas que un individuo adquiere por acumulación 

de conocimientos generales o específicos.  

 

Schultz (1961) planteó, ya en los orígenes de la teoría, la dificultad de 

medir los beneficios que podían derivar de la inversión en capital humano. 

El autor señaló que, dado que el aumento de capacidad producida 

consecuencia de esta inversión se convertía en parte del agente humano 

y no podía ser objeto de venta en el mercado, el rendimiento de la 

inversión debía medirse en función de la variación en los ingresos que 

podía percibir el agente humano a consecuencia de la misma. No 

obstante, es el libro de Becker (1964) titulado Human Capital: A 

Theoretical and Empirical Analysis, with Special Reference to Education, 

el que es considerado como la obra que determina el nacimiento de la 

teoría.  

 

En él, analiza las decisiones de inversión en capital humano de las 

empresas y diferenciando dos tipos de formación, la general o genérica y 

la específica. Resumiendo, su planteamiento es el siguiente: 

 

- Define la formación genérica como aquella que incrementa la 

productividad de los trabajadores, no sólo para la empresa que lo 

provee, sino también para otras empresas. Según el autor, sólo 

será razonable que las empresas ofrezcan este tipo de formación si 

son los propios empleados los que la pagan, aceptando recibir un 

salario inferior a su productividad mientras la reciben. 

 

- La formación específica es aquella que mejora la productividad del 

trabajador para la empresa que lo proporciona, pero que no es 

“exportable” (al menos no fácilmente) a otras empresas. En este 

caso, considera adecuado que las empresas asuman al menos 

parte del coste. Las empresas tratarán de retener a este tipo de 

trabajadores con salarios más elevados y contratos a largo plazo, 

con objeto de recuperar su inversión.  
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Para el individuo la formación puede suponer: a) asumir costes directos 

de la formación (matrículas, libros, etc.) y los ingresos perdidos durante el 

proceso de formación (coste de oportunidad); y b) la oportunidad de 

obtener mayores ingresos en el futuro derivados del aumento en el capital 

individual acumulado. 

 

Para la empresa la formación puede suponer: a) asumir costes directos 

derivados de las procesos de formación, así como los costes derivados de 

una reducción de la productividad al reducir el tiempo dedicado a producir 

(coste de oportunidad); y b) la oportunidad de mejorar la productividad 

cuando el aumento de salario es menor que la productividad marginal 

derivada de una mayor formación del empleado. 

 

La Teoría del Capital Humano, en su origen, sugiere, en definitiva, que las 

empresas han de desarrollar recursos internos únicamente cuando las 

inversiones realizadas para mejorar las habilidades de los empleados se 

puedan recuperar merced a mejoras en la productividad de los mismos 

(Becker, 1964; Tsang, et al, 1991). La decisión de internalizar o 

externalizar el empleo queda, por tanto, supeditada a la comparación 

entre la inversión en formación y desarrollo a realizar y los retornos 

esperados en términos de incrementos de productividad. La 

internalización como modo de empleo también se justificaría cuando no 

resulte necesario invertir en el desarrollo de los empleados.  

 

Schultz (1961) y Becker (1964), como pioneros de la Teoría del Capital 

Humano, establecen que los empleados son evaluados en función del 

valor y la singularidad o especificidad que representan para la 

organización. Con ello, la Teoría del Capital Humano determina como 

necesario que los trabajadores (al menos los trabajadores clave) sean 

difícilmente reemplazables por otros profesionales (Gelens, et al, 2013), y 

trabajen en pro del sostenimiento y desarrollo de las competencias clave 

para la empresa, ya que sólo de esa manera se configurará una fuente de 

ventaja competitiva en la organización (Snell, et al, 1996). Y es que, igual 

que se determina en la Teoría de los Recursos y Capacidades, para que 
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los recursos humanos desarrollen un valor añadido mediante su 

desarrollo personal y promoción profesional, es fundamental trabajar a 

favor de la inversión en educación, competencias y experiencia laboral 

(Berntson, et al, 2006). En este sentido, las empresas son más propensas 

a invertir en educación, en capacitación y en desarrollo de habilidades 

cuando los profesionales no son transferibles en el mercado de trabajo 

(Becker, 1964), con la finalidad de incrementar la empleabilidad interna y 

disminuir, por el contrario, las posibilidades de rotación. 

 

Asimismo, la Teoría del Capital Humano defiende la premisa de que la 

educación, las capacidades y las habilidades de los trabajadores son 

comparables a otros recursos que intervienen en el proceso productivo y, 

que gestionados adecuadamente, se relacionan positivamente con la 

rentabilidad de la empresa (Peña, 2009). Los trabajadores poseen un 

conjunto de conocimientos, habilidades y experiencias, que tienen un 

valor económico para la organización, puesto que pueden ser utilizados 

para la producción, como veíamos en la Teoría de la Cadena de Valor. 

Acorde con ello, las empresas que realizan diferentes acciones para 

incrementar y mejorar su capital humano, como adquirirlo en el mercado o 

desarrollarlo internamente, tratando de mejorar su competitividad y valor 

de mercado, están fomentando los niveles de empleabilidad de los 

profesionales. Al hilo de esta idea, si focalizamos en la fidelización de los 

trabajadores clave, establecemos que en la medida en que la empresa 

desarrolle actividades formativas, planificación de carreras, sistemas de 

incentivos que fomenten el aprendizaje, y transmisión de información, 

estará contribuyendo por el fomento de la empleabilidad interna (Arthur, 

1994). De igual modo, y a través de estas prácticas de alto rendimiento, 

empresa y trabajador podrán crear una relación basada en la inversión y 

confianza mutuas (Bonache y Cabrera, 2002).      

 

Davenport (2000) determina que el lazo que une a trabajadores y 

empresas deriva de la capacidad y la voluntad de cada uno para 

proporcionar beneficio a la otra parte. En este caso, la inversión en 

formación facilita dicho proceso. Por una parte, el desarrollo de 
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habilidades y competencias incrementa la productividad del conjunto 

organizativo. Por otro lado, los profesionales pueden ver mejorados sus 

niveles de empleabilidad al considerar que el aprendizaje de nuevas 

habilidades les ayuda a encontrar y conservar un puesto de trabajo 

deseado y/o a mejorar sus retribuciones y otras compensaciones por el 

mayor valor de su capital humano.   

 

Como es sabido, la Teoría del Capital Humano defiende que el desarrollo 

de conocimientos y habilidades en los trabajadores, en especial aquellos 

relacionados con el mismo trabajo (Wittekind, et al, 2010), la capacitación 

específica, constituye uno de los recursos más valiosos para el mercado 

(Bouchard, 1998). Así, podemos considerar que invertir en la calidad de la 

población, en aras a la obtención de mayores niveles de bienestar 

sociolaboral, estriba en la consecución de la empleabilidad como 

estrategia, fundamentada en el aprendizaje de dichos conocimientos y 

habilidades. Este desarrollo, a su vez, determina cuáles son las 

perspectivas de futuro de los individuos, tanto en términos formativos 

como laborales (Becker, 1964; Schultz, 1982).    

 

Asimismo, desde esta teoría se considera que los profesionales altamente 

empleables reducen su percepción de inseguridad laboral, debido a su 

mayor nivel de inversión en formación y experiencia (Becker, 1993; De 

Cuyper, et al, 2008). Acorde con esta última referencia, la investigación 

sugiere que el capital humano puede incrementarse con la misma 

experiencia laboral, además de con una educación formal óptima y un 

desarrollo de competencias adecuado (Judge, et al, 1995; Berntson, et al, 

2006), aspecto que facilita de igual modo el desarrollo de una mayor 

idiosincrasia en la empresa (Lepak y Snell, 1999). Esta inversión se 

espera pueda revertir de manera positiva en el incremento de los salarios 

y en la productividad, así como en las posibilidades de promoción y en el 

bienestar general en los trabajadores (Becker, 1993; Berntson, et al, 

2006). 
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Por último, para comprender el capital humano, primero a nivel 

organizativo y luego a nivel individual, resulta imprescindible tener claro el 

concepto que lo engloba; lo que Edvinsson y Malone (1997) denominaron 

capital intelectual de la organización. Si bien existen diversas 

concepciones del mismo, y diferentes autores lo han descompuesto en 

diferentes dimensiones o componentes, la propuesta más extendida o 

aceptada es la que define el capital intelectual a través de los siguientes 

tres componentes: capital estructural, capital social o relacional y capital 

humano1.  

 

De este modo, el capital intelectual a nivel organizativo estaría compuesto 

por una dimensión puramente organizativa, el capital estructural; una 

dimensión que puede abarcar tanto el nivel organizativo, como el de 

grupo, como el individual, el capital social; y una tercera dimensión que 

pertenece exclusivamente al ámbito de los empleados, el capital humano. 

 

 

Figura 1.- Clasificación conceptual del Capital Hum ano  

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Martín-Sierra (2011). 

 

 

                                                           
1 Para una revisión del concepto puede consultarse, por ejemplo, Navas, J.E. y Ortiz, M. 
(2002): El capital intelectual en la empresa. Análisis de criterios y clasificación 
multidimensional. Economía Industrial, 346. pp. 163-171. 
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Por lo que respecta a las dimensiones del capital humano, resulta 

especialmente clarificadora la propuesta integradora de por Gratton y 

Ghoshal (2003), en la cual señalan que el capital humano no debe 

confundirse con el capital social ni con el capital intelectual a nivel 

organizativo. Como podemos ver en la figura anterior, este capital humano 

estaría compuesto, por el capital intelectual, social y afectivo de los 

miembros de la organización, que pasamos a definir a continuación, y que 

pueden impactar en los niveles de empleabilidad desarrollados por los 

profesionales. 

 

El capital intelectual, como primera dimensión, distingue la capacidad 

para aprender, junto con los conocimientos, las habilidades y las 

experiencias a lo largo del tiempo. Acorde con ello, y como se ha 

comentado, el empleado que trabaje este nivel, mayores posibilidades de 

incrementar su empleabilidad tendrá, tanto a nivel interno como externo. 

Ahora bien, este capital intelectual del individuo sólo constituye una parte 

del capital intelectual de la organización. Al “conocimiento” poseído por 

los empleados hay que añadir el institucionalizado y codificado, ubicado 

dentro de la organización mediante rutinas, bases de datos, procesos 

organizativos, sistemas y relaciones (Youndt, et al, 2004). Incluye los 

recursos de conocimiento inmersos entre, a través y derivados de las 

redes de relación (Adler y Kwon, 2002; Nahapiet y Ghosal, 1998). El 

capital intelectual organizativo incluye además del capital intelectual de 

los individuos, todo aquello que dinamiza, da estructura y soporta dicho 

conocimiento. 

 

En segundo lugar, se dispone del capital social (también denominado por 

otros autores capital relacional), formado por las relaciones y redes 

sociales que posee el trabajador. La extensión, densidad y valor de la red 

social de un individuo dependen, en gran medida, de su sociabilidad, sus 

dotes de comunicación y, en general su capacidad para las relaciones 

interpersonales y su capacidad para inspirar confianza. Estas relaciones 

constituyen una forma de capital porque ofrecen la posibilidad de acceder 

a recursos que otros miembros de la organización, o incluso ajenas a la 
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misma, poseen o tienen acceso, ayudan a resolver problemas y, en 

definitiva, aumentan la capacidad estratégica de la organización. 

Asimismo podrá disponer de más información sobre oportunidades 

laborales. Cada individuo “teje” sus propias redes o capital social 

individual mientras el capital social organizativo está constituido por el 

conjunto de esas redes y las interrelaciones entre las mismas. Cuanto 

mayor sea el aporte de recursos relacionales y de contactos que posee el 

profesional, más reforzada estará su empleabilidad al tener más 

información sobre oportunidades laborales.  

 

Figura 2.- Propuesta de Capital Humano de Gratton y  Ghoshal.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Adaptado de Gratton y Ghoshal (2003:2). 
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Por su parte, el capital emocional o afectivo queda asentado sobre las 

bases del autoconocimiento, la autoestima, la integridad y la capacidad de 

adaptación. Para convertir su conocimiento y relaciones en acciones 

concretas, los individuos necesitan autoconfianza, basada en el 

autoconocimiento, así como capacidad de adaptación, flexibilidad, etc. A 

nivel del individuo este capital emocional se refiere a los sentimientos, 

creencias, valores, actitudes que hacen o no posible un buen despliegue 

de sus aptitudes en el marco de la organización. Desde un punto de vista 

organizativo este capital afectivo debería incluir también el capital 

emocional externo el que está presente en el “corazón de los clientes” y 

otros agentes externos a la organización que se relacionan con la misma. 

Como señala Goleman (1999) la faceta afectiva o emocional juega un 

papel muy importante sobre la motivación y estímulo de los empleados, lo 

que puede tener efectos positivos sobre su productividad, implicación y 

capacidad para aprender y adaptarse. Ellos podría impactar positivamente 

la empleabilidad interna  

del trabajador.  

 

Estos tres factores del capital humano previamente comentados están, 

como puede observarse en la figura anterior, muy interrelacionados y 

deben entenderse de forma integrada y conjunta. A este respecto Martín-

Sierra (2011: 48) señala que “el capital social en forma de extensivas, 

fluidas y recíprocas relaciones con otras personas, ayuda al individuo a 

desarrollar su capital intelectual a través del acceso a los conocimientos y 

habilidades que otros poseen. El capital emocional, facilita la integridad y 

autoconfianza para establecer relaciones sociales abiertas y de confianza, 

que permiten desarrollar el capital social. Y, a su vez, el aprendizaje e 

incremento de conocimientos y habilidades, desarrolla al individuo 

fortaleciendo su autoestima y autoconfianza, lo que mejora su capital 

emocional. Es, a través de este ciclo de interacción, como se mejora el 

capital humano del empleado”. Sin duda, la combinación de estas tres 

dimensiones favorece que el capital humano sea estratégico y diferente 

de una organización a otra, al entenderse como un recurso único (Youndt, 

et al, 2004). 
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1.2.3.- Recursos y Capacidades 

 

Continuando el análisis sobre las bases teóricas de la empleabilidad cabe 

destacar la Teoría de los Recursos y Capacidades o Resource-Based 

View (en adelante TRC). Esta disciplina es la que mejor ha permitido 

tender un puente conceptual entre la Dirección y Recursos Humanos 

/DRH) y la competitividad de las organizaciones. En ella se inicia el 

estudio de los recursos humanos como recurso estratégico, susceptible 

de generar ventajas competitivas sostenibles. Los fundamentos de esta 

teoría han sido recogidos en los trabajos pioneros de autores tales como 

Barney (1991), Grant (1991), Peteraf (1993), Schoemaker (1992), 

Wernerfelt (1984), entre otros. De hecho, este enfoque se ha convertido 

en una de las teorías más utilizadas, si no la más utilizada, en el campo 

de la Dirección de RRHH (Ferris, et al, 2004; Martín-Alcazar, et al, 2009; 

McMahan, et al, 1999; Schuler y Jackson, 2005; Wright y Boswell, 2002; 

Wright, et al, 2001). 

 

Según la TRC señala si bien las personas no son (o deben considerarse) 

en sí mismas un recurso, poseen recursos, especialmente recursos de 

conocimiento (habilidades técnicas, funcionales y creativas). Recursos 

estos últimos que son esenciales en todas las fases del proceso 

estratégico. Con este conocimiento, los empleados son capaces de 

desarrollar nuevos recursos, tanto de conocimiento (individual, grupal u 

organizativo), como recursos de propiedad en forma de patentes, 

localizaciones ventajosas, marcas, etc. (Bonache y Cabrera, 2002). 

Desde esta perspectiva, los recursos humanos (RRHH) y, por tanto, las 

personas que los poseen constituyen una importante fuente de ventajas 

competitivas, especialmente cuando se compite sobre la base de 

intangibles, vinculados directa o indirectamente a “activos de 

conocimiento”, entendidos en un sentido amplio. En este último caso 

podría decirse que los RRHH constituyen la base fundamental del éxito 

(Revuelto-Taboada, 2014). 
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Ya la Teoría del Capital Humano señalaba que los trabajadores clave 

para la organización son recursos fundamentales para crear mayor valor 

añadido en ésta (García Rodríguez, 2004). En este sentido, trabajar por el 

desarrollo de recursos y capacidades distintivos en los profesionales 

puede presentarse como el punto de partida para determinar la identidad 

y el funcionamiento de la empresa (Kogut y Zander, 1996; Suárez e 

Ibarra, 2000), basándose en una confianza, una experiencia y unos 

valores compartidos (Kogut y Zander, 1996; Zollo y Winter, 2002; Winter, 

2003). 

 

Cabe destacar que la sostenibilidad de las ventajas competitivas 

derivadas de la posesión de recursos valiosos o superiores, sean del tipo 

que sean, depende de que estos reúnan una serie de características. 

Estos recursos deben ser valiosos, escasos, difíciles de adquirir, imitar y 

sustituir (Amit y Schoemaker, 1993, Barney, 1991, Peteraf, 1993). Las 

capacidades que, de forma individual y colectiva, poseen los empleados, 

pueden cumplir estas características anteriormente citadas. Resultan 

difíciles de desarrollar, imitar, adquirir o sustituir, por ejemplo, el 

conocimiento adquirido a través de la formación específica y la 

experiencia en el puesto de trabajo; las sinergias derivadas de la 

interacción en grupos de personas cohesionadas y con talento, 

especialmente cuando están bien lideradas en el marco de un buen clima 

laboral y la estructura organizativa adecuada; las redes de relaciones 

tejidas por los miembros de la organización tanto a nivel interno como 

externo y las ventajas que de ellas se derivan; etc.  

 

Además, este tipo de ventajas, suele estar protegido por la ambigüedad 

causal, en la medida en que desde fuera de la organización resulta 

prácticamente imposible establecer claras relaciones causales entre las 

características de esos RRHH (y los procesos de DRH que los sustentan), 

y los resultados, así como conocer la forma en que se llegó a esta 

situación (Reed y DeFillipi, 1990). Por último señalar que todavía resulta 

más difícil desarrollar, imitar o sustituir esos recursos y capacidades 

superiores en menos tiempo para recortar la ventaja competitiva del rival, 
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pues los recursos necesarios para conseguirlo serían, casi siempre, 

considerablemente mayores, debido a la existencia de deseconomías de 

compresión del tiempo (Dierickx y Cool, 1989). 

 

Desde la perspectiva de la Dirección Estratégica de Recursos Humanos, 

que tiene su origen y fundamento, en gran medida, en la TRC, no sólo los 

recursos humanos tienen en sí mismos carácter estratégico y son fuente 

de ventajas competitivas. Para muchos autores, las propias prácticas o 

sistemas de prácticas de recursos humanos, pueden ser también fuente 

de ventajas competitivas, puesto que son estas prácticas las que permiten 

identificar, atraer, desarrollar, retener y movilizar los recursos humanos. 

Como señalan Becker, et al, (1997), “aunque el capital organizacional e 

intelectual puedan ser «invisibles», las fuentes de éstos capitales no. Se 

encuentran en una fuerza de trabajo hábil, motivado y adaptable, y en el 

Sistema de Gestión de Recursos Humanos que desarrolla y sostiene a 

esa fuerza de trabajo. Además, como señalan Lado y Wilson (1994), los 

sistemas de prácticas son, a menudo, únicos, difíciles de imitar y poseen 

ambigüedad causal.  

 

Especialmente relevante el papel de la DRH y los sistemas de prácticas 

que esta define para la empresa si adoptamos una perspectiva dinámica. 

En un entorno competitivo dinámico, cambiante e incierto, los recursos y 

capacidades de hoy no son una garantía de éxito en el futuro y, por tanto, 

han de ser contemplados como una variable stock (Dierickx y Cool, 1989), 

cuyo valor puede depreciarse por diversos motivos como pueden ser 

cambios tecnológicos radicales, abandono de personal estratégico, etc. 

La elección del sistema de prácticas debe depender, por tanto, de la 

ventaja competitiva que la empresa esté tratando de desarrollar en cada 

situación (Wright et al, 2001) pues, como señalan Delery y Doty (1996), 

las prácticas de RRHH pueden mejorar el desempeño organizativo 

cuando están internamente alineadas y orientadas a favorecer 

comportamientos que permitan alcanzar la ventaja competitiva 

seleccionada. Pueden ser fuente de ventajas competitivas aquellas 

prácticas que logren desarrollar o dar soporte a recursos y competencias 



Capítulo 1.- La empleabilidad percibida 

51 
 

que den valor a la empresa (Collins y Clark, 2003; Wright et al., 2001), 

potenciando esa competencias centrales o core competences definidas 

por Hamel y Prahalad (1994). En consecuencia, es imprescindible que las 

empresas inviertan en sus recursos humanos para mantener y potenciar 

sus ventajas competitivas y desarrollar nuevas ventajas. Y las prácticas 

de recursos humanos son, en esencia, las que pueden contribuir a ello, 

haciendo de ellas organizaciones únicas, con un contexto peculiar, 

generando barreras de imitación y mejorando los resultados 

organizacionales (Choudhury, et al, 2011).  

 

Las habilidades esenciales, es decir, aquellas consideradas vitales para el 

desarrollo y mantenimiento de ventajas competitivas, a menudo, requieren 

inversiones que garanticen un desarrollo interno continuado, pues sin ello 

tienden a depreciarse y quedar obsoletas (Dierickx y Cool, 1989; Quinn, 

1992). La externalización de estos recursos, puede hacer peligrar las 

ventajas competitivas de la empresa a causa de la depreciación de su 

stock de recursos y a la posibilidad de que se acabe facilitando el acceso 

a los mismos a terceros competidores (Bettis, et al, 1992). Por lo que 

respecta a las habilidades periféricas o secundarias, la opción más 

razonable es, a priori, externalizar pues ello no haría peligrar las ventajas 

competitivas de la empresa. 

 

Lo anterior tendrá, necesariamente, efectos sobre la empleabilidad de los 

trabajadores de la empresa. Es más, la propia garantía de empleabilidad 

puede ser utilizada como argumento o incentivo para atraer, motivar y 

retener el capital humano considerado clave para garantizar la 

competitividad de la empresa. Bien podría ser cierta la recurrente frase de 

“ningún trabajador es indispensable”; sin embargo, en la medida en que 

los recursos humanos cumplan con las características de difícil 

transferencia e imitación (Amit y Schoemaker, 1993), el contrato 

psicológico entre empresa y trabajador perdurará más en el tiempo, 

pudiéndose fomentar el compromiso organizativo.    
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Tal y como establece Medina Muñoz (1998), trabajar bajo la perspectiva 

del conocimiento y el aprendizaje permanentes constituye un aspecto 

clave para la adquisición y el desarrollo de capacidades en los 

profesionales, derivando en una ventaja competitiva generadora de 

beneficios perdurables (Huerta Riveros, et al, 2004). Por tanto, el know-

how considerado específico y/o de escasa transferibilidad en el mercado 

(García Rodríguez, 2004), así como el trabajo continuo por la adquisición 

y el desarrollo de competencias, hace de los trabajadores recursos 

valiosos potenciadores de una mejor y mayor experiencia profesional, 

motivación, capacidad de adaptación y toma de decisiones (Huerta 

Riveros, et al, 2004). En este sentido, basar la gestión de recursos 

humanos en el modelo de competencias organizativas puede dar lugar a 

un mayor uso de prácticas de alto rendimiento tales como la participación 

y el empoderamiento de los profesionales, el incremento de incentivos 

salariales, la seguridad en el empleo, la promoción interna y, la formación 

y desarrollo de habilidades. Estos aspectos en conjunto potencian la 

empleabilidad y las oportunidades laborales en los trabajadores (Pfeffer, 

1994; Stavrou y Brewster, 2005).  

 

Al hilo de esta idea, y considerando la capacidad como el conjunto de 

conocimientos y habilidades que surgen del aprendizaje colectivo, 

combinando los recursos con el intercambio de información entre el 

capital humano (Cuervo, 1993; Cruz Ros, 2001), es fundamental tener 

presente la coordinación e interiorización de los procedimientos de 

trabajo, en aras a obtener y promover la ventaja competitiva a través de 

una mayor capacidad para la empleabilidad (Sáez de Viteri, 2000). 

Siguiendo esta idea, la combinación de los recursos humanos con 

recursos intangibles como el desarrollo de habilidades, información y 

conocimiento, y el establecimiento de rutinas organizativas, incrementará 

los niveles de empleabilidad interna, al fomentar la creación de 

profesionales más difíciles de imitar por los competidores y más escasos 

en el mercado laboral (Martín Sierra, 2011).  
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1.2.4.- Gestión del Talento 

 

Uno de los desafíos más destacados sobre los que fijan objetivos las 

empresas es el desarrollo del capital humano (Tarique y Schuler, 2010), 

como veíamos anteriormente, más concretamente, la gestión del talento 

en sus profesionales (Farndale, et al, 2010). Y es que, los trabajadores 

son entendidos como recursos generadores de ventaja competitiva 

(Martínez Recio, 2013). Las empresas dependen de las habilidades y 

capacidades intelectuales de los profesionales para competir y alcanzar 

los objetivos generales y estratégicos (Chiavenato, 2002). Por ello, las 

organizaciones están demandando cada vez más altos niveles de 

habilidad, especificidad y rendimiento entre su personal (Dickmann, et al, 

2008). En este sentido, la capacidad para gestionar con eficacia dicho 

talento depende en gran medida de cómo los directivos interpretan el 

competitivo (y cambiante) entorno, además de decidir cómo y quién 

desarrolla ese talento (Mellahi y Collings, 2010). Para ello, no sólo es 

primordial intensificar la búsqueda a nivel interno de empresa, sino 

también ampliar el reclutamiento del talento a través de mercados 

laborales externos (Farndale, et al, 2010), como hacíamos mención en el 

apartado sobre delimitación conceptual de la empleabilidad.  

 

Respecto a las bases de la Teoría sobre la Gestión del Talento (Schuler, 

et al, 2011), debemos señalar que existe una multiplicidad de definiciones 

al respecto. Si bien es fácil complementar referencias, no existe un 

consenso pleno de criterios en torno a su concepto (Lewis y Heckman, 

2006; Iles, et al, 2010; Nilsson y Ellström, 2012). Al hilo de esta 

puntualización debemos señalar que la gestión del talento atiende a la 

integración de la totalidad de actividades de la organización, en aras a 

atraer, seleccionar, desarrollar y retener a los mejores trabajadores, 

situados en posiciones estratégicas de la empresa y, por tanto, formando 

parte del personal clave para el éxito organizativo (Hughes y Rog, 2008; 

Mellahi y Collings, 2010; Scullion y Collings, 2010; Tarique y Schuler, 

2010). Así, contratar a personas con talento implica trabajar con 

profesionales de determinado grado y/o tipo de competencia 
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(especificidad), alto nivel de desempeño y alto potencial (Farndale, et al, 

2010; Marín-García, et al, 2011; Nilsson y Ellström, 2012).  

 

Acorde con la importancia de una óptima gestión del talento, no debemos 

olvidar el trabajo que desde el área de recursos humanos se realiza por 

ampliar el conocimiento, las habilidades y las destrezas de los empleados 

(Meyers, et al, 2013). Éste, sin duda, es el camino para mejorar el 

desarrollo personal y la carrera profesional del trabajador (Chiavenato, 

2002), impactando positivamente en el incremento de la empleabilidad, tal 

y como estudiamos con anterioridad en la Teoría del Capital Humano y en 

la Teoría de los Recursos y Capacidades. McDonnell, et al, (2010), 

establecen que cada empleado contribuye a un desempeño concreto en 

la empresa, por lo que el nivel de formación y desarrollo que necesiten 

para ser productivos podrá variar. Y es que, los profesionales poseen 

distintas habilidades, las cuales tienen un impacto diferente en la 

generación y avance de la ventaja competitiva (Lepak y Snell, 1999).   

 

Al hilo de esta idea, distinguimos las dos tipologías principales de 

trabajadores clave por los que la organización tratará de fomentar la 

empleabilidad interna. Por una parte, encontramos aquellos que, en 

principio, tienen poco valor, pero un alto talento debido a la especificidad 

de sus funciones, por lo que son difícilmente reemplazables (Lewis y 

Heckman, 2006). A pesar de los niveles de concreción de la tarea, este 

caso puede ver incrementado su valor con la adquisición de nuevos 

conocimientos y habilidades, como consecuencia de la evolución de la 

tecnología y las modificaciones de la técnica, contribuyendo así a 

enriquecer su puesto de trabajo (Zuboff, 1988). La segunda tipología, por 

su parte, hace referencia a personal con altos niveles de valor y talento, 

que se constituyen como los líderes futuros (Lepak y Snell, 2002; Lewis y 

Heckman, 2006). Éstos, con índices elevados de conocimiento y difíciles 

de transferir en el mercado laboral, son derivados a posiciones 

estratégicas clave, y determinan el éxito o el fracaso de la empresa.     
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Estos dos tipos de profesionales se encontrarían en los cuadrantes 4 y 1 

respectivamente del modelo de Lepak y Snell (1999, 2002). Desde una 

perspectiva dinámica Lepak y Snell (1999: 43) señalan que “si asumimos 

que las situaciones competitivas cambian, debemos también suponer que 

el valor y la singularidad de los conocimientos del capital humano 

cambian y evolucionan”. A medida que el ambiente y el origen de la 

competencia cambian, las empresas tienen que hacer frente, en muchos 

casos, a la creciente amenaza de la imitación, a la aparición de nuevos 

conocimientos y formas de hacer, y los conocimientos y habilidades que 

sostienen sus ventajas competitivas pueden llegar a ser imitados o quedar 

obsoletos. La dinámica de la competencia puede reducir la vida media de 

los conocimientos de los empleados, aumentando la velocidad a la que su 

importancia decae con el tiempo en comparación con las normas 

vigentes.  

 

Con el tiempo y la competencia las ventajas competitivas de la empresa 

basadas en su capital humano pueden resultar erosionadas. Ahora bien, 

no es menos cierto que esta puede llevar a cabo acciones que permitan 

mantener, aumentar o transformar las barreras a la imitación que las 

protegen, así como invertir para evitar la depreciación de sus 

competencias clave y desarrollar nuevas competencias (Amit y 

Schoemaker; 1993; Dierickx y Cool, 1989; Reed y De Filippi, 1990). 

 

Si nos centramos en las características de valor y singularidad del capital 

humano, elementos clave del modelo de Lepak y Snell (1999), se pueden 

plantear diferentes alternativas de actuación. Las empresas pueden tratar 

de aumentar la especificidad de su capital humano: a) desarrollando 

procedimientos específicos, nuevas rutinas organizativas y habilidades “a 

medida”; b) fomentando dinámicas de trabajo en equipo siempre que el 

tipo de interdependencias entre las tareas lo hagan, no sólo posible, sino 

eficaz; c) promoviendo el aprendizaje en el puesto de trabajo o learning by 

doing; d) tratando de aumentar el conocimiento tácito del empleado, 

evitando codificarlo explícitamente para reducir el riesgo de transferencias 

a otras empresas; etc. Los programas de capacitación no sólo pueden 
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utilizarse para mantener y/o aumentar el valor de las competencias de los 

empleados, sino también para aumentar la especificidad del capital 

humano, lo que supondría mover a empleados de los cuadrantes dos y 

tres hacia los cuadrantes cuatro y uno (ver figura siguiente). 

 

 

Figura 3.- Modelo teórico desde una perspectiva din ámica. 

 

Fuente: Lepak y Snell (1999: 44) 
 

 

Aumentar la especificidad del capital humano que la empresa posee 

resulta beneficioso pues, como ya señalamos anteriormente, para 

mantener una ventaja competitiva las organizaciones necesitan poseer 

recursos que sean únicos y difícilmente capturables por los competidores 

a través de la transferencia o la imitación. El conocimiento tácito y basado 

en la organización es mucho más específico y difícil de replicar, mientras 

que el conocimiento genérico y explícito no es probable que confiera una 

ventaja sostenible. Ello es debido a que los individuos son libres de 
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cambiar de empresa y llevarse su conocimiento con ellos. Es más, incluso 

si permanecen leales a la organización, pueden apropiarse de las 

ganancias de su conocimiento obteniendo un salario más elevado 

(Balbastre, 2001).  

 

Las empresas también pueden ampliar o apalancar el valor del capital 

humano, por ejemplo, aplicándolo a nuevas áreas de negocio, como 

recomiendan (Prahalad y Hamel, 1990). El conocimiento, en todas sus 

formas, de los miembros individuales de la organización no garantiza la 

construcción de ventajas competitivas, sino la capacidad de la 

organización para construirlo, integrarlo y utilizarlo en el ámbito adecuado. 

En la medida en que las habilidades de los empleados ubicados en los 

cuadrantes tres y cuatro puedan ser utilizados en un mayor ámbito de 

actuación o de forma diferente su valor, o lo que es lo mismo, su 

productividad en relación a sus costes, podría aumentar hasta llevarlos a 

los cuadrantes uno y dos. 

 

En definitiva, las empresas no sólo pueden, sino que deben, invertir para 

desarrollar nuevos talentos que puedan constituirse en fuente de las 

ventajas competitivas futuras pues, como señalan diversos autores 

(Argyris, 1991a y 1991b; Leonard-Barton, 1995; Nonaka, 1994; Nonaka y 

Takeuchi, 1995; Senge, 1990; Spender y Grant, 1996; Teece, 1998; entre 

otros), el aprendizaje y el conocimiento, conceptos distintos pero 

íntimamente ligados y que constituyen la esencia del valor del capital 

humano, han adquirido ya una relevancia fuera de toda duda y 

constituyen la base para el éxito de la organización en el futuro 

(Balbastre, 2001).  

 

Obviamente, estas inversiones no están exentas de riesgos pues, en 

circunstancias competitivas cambiantes, las empresas pueden no 

disponer de tiempo suficiente para recuperar las inversiones realizadas. 

Por ello, resulta de extraordinaria importancia saber anticipar la dirección 

de los cambios y mantener la flexibilidad necesaria para adaptarse a los 
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mismos. Sólo de este modo se puede tratar de garantizar el éxito a largo 

plazo.  

 

Siguiendo a Thunnissen, et al, (2013), debemos señalar que la relación de 

trabajo es algo más que un intercambio económico. Y es que, es 

importante invertir en las oportunidades de desarrollo de la carrera ya que 

este aspecto puede revertir en un mayor nivel de bienestar del 

profesional, contribuyendo a su vez en un incremento de la implicación de 

éste hacia la empresa. Igualmente, la sensación de logro puede verse 

aumentada al existir mayores posibilidades de realización personal, 

aprendizaje y oportunidades de promoción (Oldham y Hackman, 2010). 

Acorde con ello, el talento se distingue como un componente central de la 

empleabilidad, ya que el talento hace referencia a las competencias que 

tiene adquiridas el personal, presentándose por tanto como requisito 

fundamental para el desarrollo de la empleabilidad individual (Nilsson y 

Ellström, 2012).         

 

 1.2.5.- Comportamiento Organizativo 

 

Como último punto en estas bases teóricas debemos distinguir la Teoría 

del Comportamiento Organizativo (Schuler y Jackson, 1987), considerada 

como uno de los fundamentos más utilizados dentro del ámbito de los 

recursos humanos (Peña, 2009). Según ésta, las prácticas de recursos 

humanos tienen un efecto directo sobre el comportamiento de los 

empleados, siendo este mismo un elemento mediador entre la estrategia 

utilizada por la empresa y la mejora de los resultados empresariales 

(Lawler, 1986; Huselid, 1995; Takeuchi, 2003; Albizu y Landeta, 2007). A 

este respecto Revuelto-Taboada (2014: 404), señala que si bien ni la 

Teoría del Capital Humano ni la de Recursos y Capacidades hacen 

referencia explícita a las actitudes de los empleados, “éstas también 

juegan un papel fundamental a la hora de convertir ventajas potenciales 

en reales”. Si algo caracteriza al recurso humano frente al resto es que 

este está dotado de “voluntad” y “capacidad para decidir” algo de lo que, 

por ahora, carecen el resto de recursos de la organización.  
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La Teoría del Comportamiento Organizativo, especialmente cuando 

aborda el estudio de temas como la satisfacción laboral, la motivación y el 

compromiso organizativo, es la que mejor plantea esta cuestión. “No se 

trata sólo de atraer y retener RRHH talentosos, sino de crear las 

condiciones para que éstos puedan y se sientan predispuestos a utilizar 

todo su potencial en beneficio de la empresa. Esto es imposible 

conseguirlo si simultáneamente estos RRHH no consiguen a través de su 

trabajo satisfacer sus propias necesidades. Unos RRHH excelentes pero 

mal dirigidos y gestionados llevarán, casi con toda seguridad, a pobres 

resultados. Pueden abandonar la empresa para irse a la competencia o 

establecerse por cuenta propia, estar poco motivados y no 

comprometerse con su trabajo, dejar de innovar, pueden quedar 

obsoletas sus competencias perdiendo su valor diferencial, etc.” 

(Revuelto-Taboada; 2014: 404).  

 

El trabajo de Schuler (1989), desde una perspectiva contingente, explica 

como distintas estrategias organizativas van a requerir diferentes 

comportamientos, actitudes y habilidades de los trabajadores. Es en este 

punto donde cobra vital importancia la elección de un sistema de prácticas 

de RRHH adecuado, ya que estas tendrán un efecto directo sobre el 

comportamiento de los empleados que puede llevar a mejoras en los 

resultados organizacionales (Guest, 1997; Huselid, 1995; Lawler, 1986; 

Takeuchi, 2003). En el mismo sentido, Miles y Snow (1984) y Schuler y 

Jackson (1987) hacen referencia a que el comportamiento de los 

individuos debe estar acorde con la estrategia empresarial y acorde al 

valor y la singularidad (en términos de especificidad pero también de 

escasez) que para la organización genere cada cargo en la compañía. 

 

Entre los beneficios que pueden reportar una adecuada Dirección y 

Gestión de los Recursos Humanos la literatura destaca la mejora de la 

productividad, la calidad y la capacidad de innovación; la reducción del 

absentismo, de la predisposición abandonar la empresa y la rotación 

efectiva, tanto voluntaria como motivada por despidos; niveles superiores 
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de satisfacción laboral, compromiso organizativo y engagement; menor 

incidencia de las huelgas, etc. Asimismo, destaca como, a consecuencia 

de las anteriores, puede alcanzarse una mejora en los resultados 

financieros y el valor de mercado de las organizaciones. Por otro lado, los 

datos que nos ofrecen instituciones como el Instituto Great Place to Work, 

también apuntan en esa línea, dejando como mínimo entrever que existen 

empresas capaces de crear entornos de trabajo y gestionar sus recursos 

humanos de manera que pueden conseguir simultáneamente 

trabajadores satisfechos y buenos resultados financieros, mejorando 

incluso los resultados obtenidos por sus competidores.  

 

Acorde con ello, las estrategias llevadas a cabo por la organización 

requerirán, para su adecuada implantación, la adquisición y el desarrollo 

no sólo de conocimientos y habilidades, sino de un abanico de diferentes 

comportamientos y actitudes en los trabajadores (Schuler, 1987). En este 

sentido, el incremento de la motivación de los profesionales, como 

característica de comportamiento organizativo, puede conseguirse a 

través de potenciar prácticas de recursos humanos de capacitación, el 

establecimiento de sistemas de promoción interna, así como utilizar la 

propia garantía de empleabilidad como “contrapartida justa” en el marco 

del contrato psicológico entre la empresa y el empleado. Algo que, en las 

circunstancias actuales está adquiriendo un valor creciente como ya 

explicamos en la introducción de esta tesis.  Ello acabaría derivando en 

mejores niveles de empleabilidad (tanto real como percibida), permitiendo 

la evolución de los empleados (Peña, 2009; Santos Cesário, et al, 2012).  

 

Acorde con esta idea, y pensando en los tiempos de crisis actual, 

debemos destacar que los trabajadores que están más fuertemente 

motivados para mostrar su valor en la organización, pueden alcanzar 

niveles superiores de compromiso, aumentando la probabilidad de 

mantener sus puestos de trabajo en la misma empresa (Connely y 

Gallagher, 2004). La expectativa de este tipo de trabajadores, por tanto, 

pasa por alcanzar una elevada empleabilidad interna. Como 

consecuencia de esta alta percepción de empleabilidad tendrá lugar un 
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efecto positivo en el nivel de satisfacción y de compromiso afectivo hacia 

la organización (Santos Cesário, et al, 2012). Por el contrario, ante un 

supuesto caso de fin de contrato podemos considerar que, en la medida 

en que la empresa lleve a cabo buenas políticas de recursos humanos, en 

forma de inversión y desarrollo profesional, los empleados pueden percibir 

como más fácil encontrar un empleo alternativo que igualmente les 

proporcione niveles de satisfacción y de realización adecuados. Y es que, 

cuanto más se considera que la organización para la cual se ha trabajado, 

ha promovido y apoyado el desarrollo de las competencias profesionales, 

mayor es la percepción de empleabilidad externa en los trabajadores 

(Hillage y Pollard, 1998). 

 

Wayne, et al, (1997), encuentran una relación directa entre las prácticas 

de recursos humanos llevadas a cabo por la organización, y la percepción 

del trabajador sobre el apoyo recibido por parte de la empresa. Schuler y 

Jackson (1987), consideran fundamental el desarrollo de una estrategia 

competitiva centrada en el pensamiento a largo plazo, la tendencia a 

asumir riesgos y responsabilidades por parte de los trabajadores, y la 

flexibilidad ante los cambios. En la medida en que la organización focalice 

su atención en el trabajo por y para la mejora de sus profesionales, más 

se potenciarán los índices de autonomía y, por ende, mayores 

probabilidades de empleabilidad podrán tener cabida. Al hilo de esta idea, 

podemos considerar que trabajar en pro de dicho incremento de la 

empleabilidad, podría conducir a experiencias y percepciones más 

positivas en el trabajo y, por tanto, a un aumento del compromiso con la 

empresa, el grado de implicación y la satisfacción laboral. Todo ello se 

traduciría a su vez en una mejora de la productividad y la eficiencia, así 

como en menores tasas de absentismo y rotación voluntaria (Amorós, 

2007).  

 

Por otra parte, trabajar en la capacitación y a favor del autocontrol y la 

autonomía puede brindar mayores conocimientos específicos y 

habilidades interpersonales en los empleados, repercutiendo en un 

aumento de su implicación y de su capacidad para resolver problemas 
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operativos y facultar a sus propios subordinados. Y es que, dotar de dicha 

capacidad al personal implica ceder el control y bajar la toma de 

decisiones al nivel operativo. Este aspecto proporciona libertad a los 

trabajadores poniéndoles a cargo de sus funciones y responsabilidades, 

siendo posible llevar a cabo la autogestión del propio trabajo, en forma de 

un incremento de la autonomía y mayores posibilidades de desarrollar la 

empleabilidad interna (Robbins, 2004).   

 

Siguiendo esta idea, y como último punto al respecto de esta Teoría del 

Comportamiento Organizativo, debemos defender el propósito de trabajar 

por un mayor desarrollo de las políticas de responsabilidad social interna 

en las empresas, promoviendo con ello la empleabilidad de su fuerza de 

trabajo, independientemente de su situación contractual. Las pautas de 

comportamiento empresarial que, sin duda, debieran tenerse en cuenta 

para este cometido son la formación cualificada de sus profesionales, la 

rotación funcional, el enriquecimiento de las tareas y los puestos de 

trabajo, así como la creación de oportunidades de desarrollo profesional 

(Santos Cesário, et al, 2012).  

 

 

1.3.- Revisión de los antecedentes de la empleabili dad 

  
El apartado anterior nos ha llevado a considerar las bases teóricas que 

pueden ayudarnos a comprender y valorar el desarrollo de la 

empleabilidad, a través de diferentes perspectivas de análisis. No 

obstante, en este último punto del capítulo analizaremos los factores que 

influyen en la empleabilidad, generando como consecuencia un impacto 

tanto positivo como negativo en el avance de esta capacidad. En este 

sentido, y tras realizar un análisis exhaustivo del marco conceptual en su 

conjunto, es importante señalar la no existencia de una clasificación única 

de antecedentes. Y es que, estos factores bien pueden interpretarse 

como una variedad de elementos que van desde la vertiente más 

situacional hasta la más individual y/o personal (Kirves, et al, 2013). Por 

ello, y acorde con la multiplicidad de referencias de autores en la materia, 
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plantearemos a modo de aportación nuestra propia clasificación, centrada 

en cuatro grupos de condicionantes primordiales como son, el factor 

demográfico, el factor de la personalidad, el factor organizativo y el factor 

del mercado laboral. Cada uno de ellos queda configurado por sus 

correspondientes variables, como se demuestra en el siguiente cuadro.  
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Cuadro 2.- Variables antecedentes de la empleabilid ad. 
Factores  Variables  Autores  

 
Demográficos 

 
Edad 

Hall y Mirvis, 1995; Patrickson y 
Ranzijn, 2003; Clarke y Patrickson, 
2008; Van Der Heijden, et al, 2009. 

 
Género 

Ekinsmyth, 1999; Perrons, 2003; 
Duncan y Loretto, 2004; McQuaid y 
Lindsay, 2005; Kelan, 2008.  

 
Tasa de ocupación 

Formichella y London, 2005; Weller, 
2007; Pivoda, 2009; Bostani y Grosu, 
2010; Moral, et al, 2012. 

 
Personalidad 

Autoestima Fugate, et al, 2004; Bernston, 2008; 
Forrier, et al, 2009; Branden, 2011.  

Iniciativa Van Dam, 2004; Gamboa, et al, 2007; 
De Vos, et al, 2009; De Vos y De 
Hauw, 2010; Torka, et al, 2010; De 
Vos, et al, 2011. 

Apertura y/o desafío Salgado, 1997; Van Dam, 2004; 
Wittekind, et al, 2010. 

 
Experiencia previa 

Jackson, 1999; Knight y Yorke, 2000; 
Harvey, 2001; Lees, 2002; Berntson, 
et al, 2006. 

 
Movilidad 

Kluytmans y Ott, 1999; Griffeth, et al, 
2005; Álvarez Martínez, et al, 2013; 
Kirves, et al, 2013. 

 
Organizativos 

 
 
Capacitación 

Hillage y Pollard, 1998; Kluytmans y 
Ott, 1999; Forrier y Sels, 2003a y b; 
De Grip, et al, 2004; Fugate, et al, 
2004; McQuaid y Lindsay, 2005; Van 
Der Heijde y Van Der Heijden, 2006; 
Albizu y Landeta, 2007; Berntson, 
2008. 

 
Tecnología 

Butler y Waldroop, 1999; Borghans y 
De Grip, 2000; Bresnahan, et al, 
2002; Amorós, 2007; De Cuyper, et 
al, 2008; Peña, 2009;  Fenwick, 2012. 

 
Estructura 

Jackson, et al, 1989; Van Sluijs, et al, 
1991; Gómez-Mejía, et al, 2001; 
Peña, 2009. 

 
Tamaño 

Saari, et al, 1988; Jackson, et al, 
1989; Deshpande y Golhar, 1994; 
Bacon, et al, (1996); De Kok y 
Uhlaner, 2001; Peña, 2009. 

 
Mercado laboral 

 
Ciclo económico 

Finn, 2000; Lees, 2002; Knight, et al, 
2003; Alon, 2004; Berntson, et al, 
2006; Rinken, 2011; Yerkes y Van 
der Veen, 2011; Rocha y Aragón, 
2012. 

 
Oportunidades laborales 

Doeringer y Piore, 1971; Bulow y 
Summers, 1986; Dickens y Lang, 
1988; Rebitzer y Robinson, 1991; 
Forrier y Sels, 2003a; Bernston, et al, 
2006. 

 
Sistema de contratación 

Forrier y Sels, 2003b; McQuaid y 
Lindsay, 2005; Burchell, et al, 2007; 
Berntson, 2008; Bostani y Grosu, 
2010; Moral, et al, 2012; Kirves, et al, 
2013. 

Fuente: elaboración propia. 
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1.3.1.- Factores demográficos 

 

Dentro de los factores demográficos, como primer factor de análisis, la 

edad puede constituirse como una de las variables más significativas, y a 

la vez excluyentes, en relación al desarrollo del aprendizaje y la 

empleabilidad (Hall y Mirvis, 1995). Una de las transformaciones más 

importantes de los últimos años en el mundo del trabajo es la 

descronologización de las etapas del ciclo de vida activa, y la constitución 

de una nueva categoría de trabajadores definida en base a la edad y 

caracterizada por unas condiciones de empleo cada vez más precarias 

(Suso Araico, 1997). Por lo general, los profesionales de mayor edad 

sufren más discriminación, debido a estereotipos sociolaborales tales 

como la incapacidad de adaptación a nuevas situaciones, la dificultad en 

el aprendizaje de nuevas habilidades, la tendencia a ausentase con 

mayor frecuencia del trabajo y la no amortización de las inversiones 

formativas realizadas (Patrickson y Ranzijn, 2003; Clarke y Patrickson, 

2008; Van Der Heijden, et al, 2009). Sin embargo, y como respaldo a este 

colectivo de profesionales, debemos indicar la existencia de mayores 

actitudes de control y liderazgo, frente a los trabajadores más jóvenes 

(Van Der Heijden, et al, 2009), como consecuencia de la experiencia 

laboral acumulada.  

 

No obstante, y a pesar de ello, cada vez existe más sustitución de 

trabajadores mayores por jóvenes, y las medidas en torno a las políticas 

activas de empleo para este colectivo son escasas en comparación con el 

auge de medidas destinadas a aquellos de menor edad y experiencia. En 

este sentido, la nueva imagen potenciada desde la gestión empresarial, 

en relación a las condiciones que determinan la mayor empleabilidad de 

un trabajador queda asociada con los requerimientos de una mano de 

obra joven, capaz de adaptarse a los nuevos criterios de flexibilidad, 

polivalencia y precariedad, al partir de una mejor formación básica, siendo 

a su vez más maleables y dóciles en el mercado laboral (Suso Araico, 

1997).  

 



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

66 
 

En segundo lugar, la variable del género en relación a la empleabilidad 

nos indica que, aunque existe cada vez mayor flexibilidad, el mercado 

laboral continua fuertemente masculinizado, con profesionales 

individualistas centrados en largas jornadas laborales a tiempo completo 

(Ekinsmyth, 1999; Perrons, 2003). Así, en la mayoría de ocasiones, la 

capacidad para encontrar, mantener y/o ascender en un empleo queda, si 

no determinada, sí influida por el sexo y la edad, sobre todo en el caso de 

mujeres mayores (Kelan, 2008), quienes suelen tener mayor dificultad 

para conciliar la vida familiar y laboral. Y es que, en comparación con los 

hombres, las mujeres obtienen menos beneficios del matrimonio y tienen 

mayores consecuencias negativas en términos de empleabilidad si 

quieren ser madres (Alon, 2004). Acorde con estos argumentos, los 

hombres suelen encontrar mejores opciones laborales, al ser vistos como 

más empleables (McQuaid y Lindsay, 2005). Por su parte, se ha 

demostrado que tradicionalmente las mujeres presentan mayores 

probabilidades que los hombres de enfrentarse a actitudes de rechazo en 

contra de su apariencia tanto física como intelectual (Duncan y Loretto, 

2004), fruto de los negativos patrones educativos y culturales arraigados 

en nuestra sociedad.  

 

Respecto a la variable de la tasa de ocupación dentro del factor 

demográfico debemos indicar que, la fuerte caída de productividad 

acontecida durante este período de crisis económica y financiera ha 

generado un considerable desequilibrio sociolaboral, disparando los 

niveles de desempleo y disminuyendo, por ende, los índices de 

empleabilidad de los profesionales (Pivoda, 2009; Bostani y Grosu, 2010). 

Cierto es que la solución al problema del desempleo pasa por la 

existencia de un crecimiento económico como consecuencia de un 

aumento en la demanda de productos y servicios; no obstante, desde el 

punto de vista de la oferta laboral, un incremento de la empleabilidad en 

los individuos podría representar también un avance en las posibilidades 

de obtener empleo (Formichella y London, 2005). Y es que, el trabajo 

representa una importante fuente de desarrollo y prosperidad, siendo el 
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mejor de los conductores de recuperación de la estructura económica y, 

por tanto, de la tasa de ocupación (Pivoda, 2009).     

 

No obstante, debido a la inestabilidad de las relaciones laborales 

actuales, como veremos en el análisis de los factores relacionados con el 

mercado laboral, la inserción social en el mundo del trabajo no garantiza 

una trayectoria laboral ascendente, por lo que la ya mermada tasa de 

ocupación no cesa en altibajos (Weller, 2007). Acorde con ello, el modelo 

socioeconómico queda caracterizado por una extraordinaria capacidad 

para contratar y despedir a trabajadores, como forma de ajuste del factor 

trabajo (Moral, et al, 2012). Esta flexibilidad, unida al incremento de la 

precariedad en las condiciones contractuales, puede facilitar (en 

ocasiones no por propia voluntad del trabajador) la conciliación de la vida 

familiar y laboral, o el simultanear la realización de estudios o prácticas 

con trabajo. Sin embargo, este sistema conlleva también un riesgo para 

garantizar la empleabilidad futura en los profesionales, debido a la falta de 

continuidad y calidad de las oportunidades laborales (Moral, et al, 2012).    

 

 1.3.2.- Factores de personalidad 

 

Continuando con el análisis de los antecedentes de la empleabilidad 

distinguimos el grupo de los factores de personalidad. Éstos hacen 

referencia a las distintas actitudes que deben potenciar y mantener a lo 

largo del tiempo los profesionales en relación al trabajo y/o la búsqueda 

de empleo (Bernston, 2008). En primer lugar, presentamos la autoestima 

como elemento esencial para la evolución las personas (Fugate, et al, 

2004). Este término implica tener confianza en la capacidad de pensar de 

uno mismo, así como confianza en el derecho a ser feliz, reconociendo 

las necesidades particulares y trabajando por su superación, pero también 

disfrutando de las recompensas de los esfuerzos. La autoestima, a su 

vez, está relacionada con la forma en la que el individuo se orienta hacia 

los acontecimientos futuros, a través de su capacidad de adaptación y 

flexibilidad (Forrier, et al, 2009), además del locus de control interno para 

la asunción de responsabilidad. La autoestima, por tanto, atiende a la 
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predisposición (positiva) que muestra una persona que se considera 

competente para afrontar los desafíos de la vida, y con ello, ser 

merecedor de la felicidad (Branden, 2011). Acorde con ello, trabajar en 

pro de la autoestima implicaría afrontar de manera más óptima el proceso 

de empleabilidad, evitando caer en derrotismos y/o pesimismos ante las 

dificultades de una determinada situación.        

 

La iniciativa, como segunda referencia a destacar, se presenta como el 

comportamiento autónomo y proactivo del profesional, así como la 

capacidad para tomar sus propias decisiones (Van Dam, 2004). La 

iniciativa personal se convierte en un factor clave en el propio desarrollo 

profesional y en la generación de oportunidades de empleo (Fugate, et al, 

2004). De esta manera, las personas que poseen esta capacidad pueden 

considerar que cambiar de empleo es una oportunidad para encontrar otro 

más retador y ajustado a sus expectativas (Gamboa, et al, 2007), como 

veíamos en la Teoría del Capital Humano y su modalidad de capital 

emocional. En este sentido, Frese, et al (1997), muestran que la iniciativa 

personal está relacionada con planes de carrera más claros y una mayor 

empleabilidad. Por su parte, De Vos y De Hauw (2010) determinan que en 

la medida en que la empresa centre su atención en el desarrollo de las 

competencias y en la iniciativa de los trabajadores, mayor probabilidad de 

éxito profesional tendrá lugar. Y es que, cada vez existe más consenso en 

torno a la idea de que tener iniciativa, tanto individual como organizativa, 

es importante para explicar los resultados de las carreras y de las 

oportunidades profesionales de los empleados (De Vos, et al, 2009; De 

Vos, et al, 2011).        

 

Por su parte, la apertura, relacionada con el desafío para el cambio, 

configura la tercera variable dentro de los factores de personalidad. La 

apertura significa estar abiertos a nuevas ideas y, con ello, al cambio (Van 

Dam, 2004). En este caso, el cambio no está precedido por un temor 

inicial ante la inseguridad o ambigüedad, sino está guiado por un 

pensamiento positivo y de oportunidad. Y es que, se ha demostrado que 

tener una mente abierta es un claro predictivo del éxito de la formación y 
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la capacitación (Salgado, 1997). Así, las personas con voluntad positiva 

hacia el cambio podrían sentirse más empleables, ya que estarían 

considerando la adquisición de nuevas y/o mejoradas competencias, 

además de un espectro más amplio de puestos de trabajo (Wittekind, et 

al, 2010).    

 

La experiencia previa, entendida ésta como el resultado del trabajo 

realizado en etapas anteriores, es otro antecedente de la empleabilidad, 

considerado como fundamental para muchos reclutadores (Harvey, 2001). 

En este sentido, las oportunidades laborales que permiten adquirir una 

experiencia a lo largo del tiempo mejoran el aprendizaje y los niveles de 

empleabilidad (Jackson, 1999; Knight y Yorke, 2000; Lees, 2002), 

contribuyendo a crear también mayor conocimiento sobre la estructura y 

la realidad empresarial (Lees, 2002). Acorde con ello, se estima que la 

formación, unida a la experiencia laboral, incrementa el desarrollo de 

competencias  en los profesionales reportando como consecuencia 

mayores ingresos económicos, debido a las mejores posibilidades de 

promoción al respecto (Berntson, et al, 2006).    

 

Por último en este listado de antecedentes de la empleabilidad, en 

relación a los factores de personalidad, disponemos de la movilidad 

percibida en los profesionales; es decir, de la voluntad de éstos hacia el 

cambio (Kluytmans y Ott, 1999; Berntson, 2008). Esta variable puede 

llevarnos a establecer la movilidad en dos sentidos. Por una parte, la 

movilidad funcional mediante el cambio de funciones o tareas (ya sea 

para la misma o distinta empresa) y, por otra parte, la movilidad 

geográfica con el cambio de puesto de trabajo a otra empresa que 

supusiese el cambio de localidad (y residencia) del profesional (Álvarez 

Martínez, et al, 2013).      

 

Al hilo de esta idea, los trabajadores que presentan posibilidades y 

motivación personal para el cambio y/o aumento de funciones en su 

mismo puesto de trabajo (llamado también movilidad funcional horizontal), 

pueden ver mejorada su polivalencia en la empresa. Por otra parte, el 
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cambio de tareas puede realizarse también para diferente categoría 

profesional, y con ello, distinto puesto de trabajo, optando a una movilidad 

funcional vertical ascendente; es decir, pudiendo acceder a una 

promoción profesional (Álvarez Martínez, et al, 2013). En ambas 

opciones, el trabajador estaría incrementando sus niveles de 

empleabilidad y, por tanto, su continuidad en el mercado laboral. A su vez, 

tener oportunidades para la movilidad geográfica y el cambio residencial 

es importante para percibir mayores oportunidades en el mercado de 

trabajo, puesto que con ello se incrementaría el número de vacantes 

disponibles para el individuo, aspecto que podría repercutir de manera 

positiva en la empleabilidad (Griffeth, et al, 2005; Kirves, et al, 2013).  

 

 1.3.3.- Factores organizativos 

 

Acorde con el tercer bloque de antecedentes de la empleabilidad 

hacemos referencia a los factores organizativos. El primero de ellos se 

presenta con el desarrollo de políticas de capacitación por parte de las 

empresas. La capacitación es un elemento fundamental para la 

adecuación y actualización de las competencias del personal, y su 

crecimiento profesional; todo ello en función de las necesidades de la 

empresa (Albizu y Landeta, 2007). En este sentido, debemos señalar el 

importante consenso que existe en la literatura en torno a la defensa de 

las cualificaciones como variable clave e influyente de la empleabilidad 

(Hillage y Pollard, 1998; Kluytmans y Ott, 1999; Forrier y Sels, 2003a y b; 

De Grip, et al, 2004; Fugate, et al, 2004; McQuaid y Lindsay, 2005; Van 

Der Heijde y Van Der Heijden, 2006). Y es que, el nivel de conocimientos, 

habilidades y experiencia acumulada de un profesional es probable que 

tenga un impacto positivo en la productividad de éste y, 

consecuentemente, en el beneficio organizativo (Becker, 1993), como 

estudiamos en el apartado de bases teóricas. Trabajar a favor de la 

evolución de las competencias pasa por formar a profesionales más 

autosuficientes con capacidad para el trabajo en equipo, de tal manera 

que pueda aumentar la flexibilidad funcional (o de tarea) de éstos 

(Berntson, 2008). Por otra parte, el apoyo que los empleadores 
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demuestren por el desarrollo de la carrera y el fomento de las habilidades 

en los trabajadores se entenderá fundamental para poder incentivar los 

niveles de empleabilidad percibida de éstos, debido a un posible 

incremento en su motivación laboral.       

 

La evolución de la tecnología, como segunda variable de antecedentes de 

la empleabilidad, se relaciona directamente con los necesarios y 

continuados cambios en las organizaciones (Bresnahan, et al, 2002; 

Fenwick, 2012), pudiendo ser elemento influyente en función de las 

posibilidades que presente el entorno. No obstante, a modo de aportación 

debemos indicar que dicha evolución puede ser interpretada también 

como efecto o consecuencia de la misma empleabilidad, en términos de 

estrategias de capacitación, dado que de la inversión en formación e 

investigación se sucede el progreso tecnológico. Si bien es cierto 

igualmente que, una de las causas por las que tiene lugar la 

empleabilidad, es el permanente cambio en la tecnología. En este sentido, 

la tecnología es un determinante fundamental de la política de personal, 

siendo cada vez más necesario tener a trabajadores con mayor nivel de 

cualificación (Peña, 2009).  

 

A ello hay que incluir que, con objeto de los constantes cambios, la 

tecnología puede quedar obsoleta rápidamente ocasionando una pérdida 

de la capacidad laboral, por lo que las habilidades y experiencias de los 

empleados pueden volverse ciertamente insuficientes para el desempeño 

profesional, si no son debidamente actualizadas. Por ello, la 

empleabilidad como estrategia proactiva juega un papel esencial en la 

reducción de la brecha entre el capital humano que poseen los 

trabajadores, y el capital que realmente se requiere en éstos (Borghans y 

De Grip, 2000). La ampliación del puesto de trabajo (a través del 

incremento de funciones a desempeñar) y el enriquecimiento del mismo 

(ganando autonomía y capacidad para la toma de decisiones) permite 

aumentar los niveles de empleabilidad en los profesionales (Amorós, 

2007). Acorde con ello, en la medida en que los trabajadores se 

familiaricen con la tecnología, más empleables serán, dado la adecuada 
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actualización de competencias (Butler y Waldroop, 1999; De Cuyper, et al, 

2008).   

 

Por su parte, la estructura de la empresa como tercera de las variables, 

describe la asignación de tareas y responsabilidades entre los 

trabajadores y departamentos, así como las relaciones establecidas entre 

ellos mismos (Child, 1977). La estructura de la organización ejerce una 

clara influencia en la Dirección de Recursos Humanos al determinar los 

requerimientos de coordinación y la tipología de profesionales que 

requiere la empresa (Jackson, et al, 1989; Van Sluijs, et al, 1991), por lo 

que puede orientar los niveles de empleabilidad de los trabajadores. 

Partiendo de la idea de que el grado de formalización y centralización de 

la estructura condiciona las prácticas de recursos humanos (Gómez-

Mejía, et al, 2001), se entiende que para estructuras altamente 

formalizadas es recomendable el desarrollo de una estrategia marcada 

por el control, la toma de decisiones centralizada, la descripción explícita 

de puestos y el pago de salarios en función del mismo puesto. Por el 

contrario, en estructuras más descentralizadas, se recomienda la 

aplicación de técnicas no formales de selección y socialización, además 

de la toma de decisiones descentralizada, la definición más amplia de 

puestos y el pago de salarios en función del rendimiento (Peña, 2009). 

Por tanto, en la medida en que la organización apueste por esta segunda 

estrategia será más fácil llevar alcanzar un alto nivel de autonomía y 

autocontrol por parte del trabajador, al priorizar sus capacidades y 

competencias adquiridas, pudiendo impactar positivamente en su 

empleabilidad. 

 

El tamaño es la última de las variables antecedentes de la empleabilidad, 

en torno a los factores organizativos. Así, el proceso de crecimiento de 

una empresa conlleva una serie de cambios en las políticas de recursos 

humanos (Jackson, et al, 1989). Partimos de la idea de que las empresas 

con más dimensión tienen una mayor disponibilidad de recursos, 

permitiendo una mejor distribución de los costes derivados de la 

aplicación de las prácticas de recursos humanos (Peña, 2009). Dado la 
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mayor sofisticación en los procesos de formación y desarrollo interno 

(Saari, et al, 1988), puede tener cabida una mayor posibilidad de 

empleabilidad interna en ellas. Por el contrario, las empresas pequeñas 

suelen encontrar más impedimentos para aplicar dichas prácticas debido 

a la falta de tiempo, dinero y trabajadores (Jackson; et al, 1989; 

Deshpande y Golhar, 1994; De Kok y Uhlaner, 2001). No obstante, 

también existen aportaciones, como la de Sabater (2002), quien afirma 

que esta última afirmación no es tan clara, ya que si bien las grandes 

empresas disponen de una mayor cantidad de recursos para la aplicación 

de prácticas universalistas de recursos humanos, presentan una mayor 

rigidez, frente a las pequeñas empresas mucho más flexibles para la 

utilización eficiente de nuevas técnicas de gestión. Al hilo de esta idea, 

Bacon, et al, (1996) consideran que es posible que las empresas 

pequeñas adopten sistemas de recursos humanos más efectivos debido a 

que las comunicaciones son más directas, permitiendo que la realización 

de las tareas y la contribución de cada empleado esté más definida.  

 

 1.3.4.- Factores del mercado laboral 

 

Dentro del cuarto bloque de factores antecedentes de la empleabilidad 

distinguimos los elementos relacionados con el mercado laboral. La 

primera variable hace referencia al ciclo económico, indicando que es 

probable que la percepción de la empleabilidad y las oportunidades de 

progresar en los profesionales dependan de la situación económica (Lees, 

2002; Knight, et al, 2003; Berntson, et al, 2006). En este sentido, las 

debilidades económicas afectan al mercado de trabajo, desarrollando 

trabajadores más marginales como consecuencia del empeoramiento de 

las condiciones laborales y la menor probabilidad de que éstos puedan 

encontrar nuevos y mejores trabajo, es decir, ser empleables (Alon, 

2004). Igualmente, y debido a la falta de empleo, muchos inmigrantes que 

en sus inicios contribuían a mantener la economía española, son 

prescindibles en la actualidad y están volviendo a sus países de origen 

(Rinken, 2011), por lo que nos encontramos de nuevo ante una 

disminución de los niveles de empleabilidad. Sin duda, estos hechos nos 
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conducen a una pérdida de capital humano y al riesgo de caer en el 

denominado efecto histéresis2, haciendo difícilmente reversibles los 

niveles de desempleo cuando mejore la situación económica, debido al 

desmedido efecto del paro estructural (Rocha y Aragón, 2012).      

 

Continuar con niveles insuficientes de empleabilidad es un riesgo para la 

sociedad al hacer crecer la incertidumbre y la no confianza en las propias 

capacidades de las personas (Yerkes y Van der Veen, 2011). Por ello, 

construir mayor seguridad a través de la empleabilidad, contribuyendo a 

que la gente desarrolle y adapte sus habilidades en función de las 

necesidades del mercado de trabajo, debe ser el objetivo prioritario de 

entes públicos y privados (Finn, 2000). Por el contrario, la estrategia 

actual para el fomento de la empleabilidad pasa más por prestaciones 

sociales condicionadas, que por inversión en formación y en rotación 

voluntaria del personal (Yerkes y Van der Veen, 2011). En este sentido, 

los programas activos del mercado laboral debieran centrarse más en la 

asistencia y supervisión en la búsqueda de empleo; en planes de acción 

personalizados; o en formación y programas destinados a grupos 

desfavorecidos. Si dichas políticas están adecuadamente concebidas, 

pueden aumentar a corto plazo la empleabilidad y la movilidad de la 

fuerza de trabajo (Torres, 2009). No obstante, debemos indicar también 

que parte del éxito de todo ello dependerá igualmente de la existencia de 

un crecimiento económico continuado en el tiempo (Turok y Webster, 

1998).   

 

En relación a las oportunidades laborales, como segunda variable, 

disponemos de la Teoría de Doble Mercado de Trabajo (Bulow y 

Summers, 1986), también conocida como Teoría del Mercado de Trabajo 

Dual (Bernston, et al, 2006). Desde ésta se sugiere que son las mismas 

condiciones del mercado las que establecen si la persona tiene la 

oportunidad de avanzar a nivel profesional, o no (Berntson, et al, 2006). 

                                                           
2 En economía, se denomina así al proceso que consiste en la acumulación de la tasa de 
paro de un período determinado, como paro habitual para el período siguiente. El efecto 
histéresis se debe en gran medida a las rigideces del mercado laboral y dificulta la 
estimación del desempleo cíclico. 
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Por lo tanto, la empleabilidad queda sujeta a la situación económica 

existente y, tanto las oportunidades del mercado laboral como sus 

restricciones son primordiales para determinar la empleabilidad de un 

individuo (Dickens y Lang, 1988).  

 

En este sentido, el mercado queda dividido en dos segmentos. El primero 

de ellos hace referencia a la positividad, entendida ésta como los 

profesionales que quedan situados en la vertiente de salarios elevados, 

buenas condiciones de trabajo y estabilidad laboral, además de 

posibilidades de progreso y percepción de equidad (Doeringer y Piore, 

1971). Por su parte, el segundo segmento queda caracterizado por la 

visión contraria con salarios bajos y beneficios más marginales, fuerte 

temporalidad y, posiblemente, menores niveles de formación. 

Consecuentemente, estos últimos trabajadores son menos atractivos para 

los empleadores, por lo que presentan menos capacidad para obtener y 

mantener un empleo, y progresar en él (Rebitzer y Robinson, 1991). 

Siguiendo estas argumentaciones, los profesionales situados en el primer 

segmento (el principal o núcleo) presentan mayores y mejores 

oportunidades de carrera siendo así más empleables (Forrier y Sels, 

2003a). No obstante, y dado las dificultades económicas y financieras de 

los últimos años, surge la controversia de si los nuevos contratos 

celebrados recientemente apuestan más por la positividad y las 

oportunidades del primer segmento, o la precariedad creciente del 

segundo. Y es que, bien es sabido que ambos segmentos de trabajadores 

han recortado distancias en términos de calidad y justicia laboral.   

 

Por último en esta relación de antecedentes de la empleabilidad, acorde 

con los factores del mercado laboral, encontramos la variable del sistema 

de contratación (Forrier y Sels, 2003b). Al hilo de esta idea estimamos 

que la proporción de contratos temporales y de contratos fijos puede 

afectar a los niveles de empleabilidad percibida (McQuaid y Lindsay, 

2005; Berntson, 2008), ya que los empresarios suelen apostar más por el 

desarrollo de dicha capacidad en profesionales con contratos indefinidos 
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(Forrier y Sels, 2003b). Igualmente debemos indicar que la satisfacción 

por el trabajo se interpreta como mayor en las personas de ocupación fija 

(Álvarez y Miles, 2006), ya que las buenas condiciones de trabajo (en 

comparación con los contratos temporales), la estabilidad en el empleo y 

las posibilidades de ascenso, hacen que sus perfiles profesionales en el 

mercado laboral puedan verse fortalecidos (Kirves, et al, 2013). Todo ello, 

con independencia de las dificultades económicas y financieras de estos 

últimos años, que hacen cuestionarse en mayor medida este positivismo. 

Esta argumentación nos conduce a pensar que la implicación y 

vinculación hacia la empresa no se comprenden de igual manera entre 

empleados fijos y temporales, siendo éstos últimos más débiles frente a 

los empleadores (Kirves, et al, 2013).  

 

A su vez, y en contraposición, hay que indicar el considerable aumento de 

las relaciones de empleo temporal (Bostani y Grosu, 2010). Esta 

tendencia más que afianzada podría presentar menor nivel de 

problemática en la medida en que creciese simultáneamente la atención a 

la empleabilidad como estrategia proactiva en las empresas (Forrier y 

Sels, 2003b). En este sentido, los profesionales dispuestos a trabajar de 

forma temporal considerarían que las organizaciones, ante la dificultad de 

ofrecer un empleo estable, apostarían por la mejora de sus competencias 

y habilidades, pudiendo ser estos más empleables en futuras 

oportunidades laborales (Kirves, et al, 2013).   

 

Por último, y acorde con el actual sistema de contratación, debemos 

señalar el incremento significativo de contratos a tiempo parcial, frente a 

la disminución de las jornadas a tiempo completo (Moral, et al, 2012). Esta 

situación puede venir dada por dos justificaciones. Por una parte, existe 

un mayor intento de flexibilización del tiempo de trabajo mediante las 

reducciones de jornada (bien a instancias de la empresa o solicitadas por 

los mismos trabajadores). Por otro lado, los llamados nuevos empleos 

tienen cabida a través de puestos que se realizan bajo la figura de un 

contrato a tiempo parcial por su mayor adecuación a las características de 

las tareas. Estas estrategias, que denotan la existencia de cada vez 
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mayores restricciones laborales en aras a una reducción de costes en las 

empresas (Burchell, et al, 2007), conllevan a su vez un aumento del 

número de subempleados y del grado de involuntariedad del empleo 

parcial (Moral, et al, 2012). Salvo que los profesionales fuesen capaces de 

encontrar un empleo complementario, a priori esta forma de trabajo haría 

disminuir los niveles de empleabilidad en éstos. 

        

Llegados a este punto, y tras el desarrollo de la propuesta de clasificación 

de antecedentes, debemos señalar que el modelo de investigación 

planteado en el presente trabajo centrará su atención en la capacitación, 

como una de las variables más significativas a nivel organizativo y 

personal. Y es que, mediante la adquisición y el desarrollo de las 

mencionadas cualificaciones relacionadas con el puesto de trabajo es 

más factible poder controlar la evolución de la empleabilidad como 

capacidad en el profesional.  
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2 

Capacitación y empleabilidad percibida. 

Impacto de la empleabilidad sobre la ITQ 

y la OCB 
 

Este segundo capítulo centra su interés en la relevancia que tiene la 

capacitación para el desarrollo integral tanto de los profesionales como de 

las organizaciones. Y es que, considerar la formación como un elemento 

estratégico para el proceso evolutivo de la empresa es de vital 

importancia, en aras a adquirir y mantener una ventaja competitiva 

sostenible en el tiempo. En este sentido, tal y como proponen los autores 

Kraiger, et al (2004), la capacitación debe proporcionar la formación 

necesaria y adecuada que prepare a los directivos a planificar y pensar 

estratégicamente sobre las cuestiones clave de la empresa. Al hilo de 

esta idea defendemos que, tener mayores posibilidades de desarrollo 

hace que aspectos profesionales del trabajador tales como la 

empleabilidad, la actitud proactiva y la intención de permanecer en la 

empresa, se vean afectados de manera positiva.   

      

Estas premisas, por su parte, nos conducen a presentar la estructura del 

capítulo que centra su interés, en primer lugar, en el desarrollo del 

concepto de la capacitación, entendida ésta como proceso fundamental 

para que pueda tener lugar posteriormente la empleabilidad. A 

continuación, presentamos la intención de abandonar la empresa (ITQ) y 

el comportamiento de ciudadanía organizativo (OCB), como constructos 
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que pueden verse afectadas por el nivel de empleabilidad interna y 

externa de los profesionales. Igualmente, analizaremos la satisfacción 

laboral y el compromiso organizativo como variables que pueden actuar 

como mediadoras entre las variables previamente citadas. Por último, y 

acorde con el análisis del conjunto de constructos, desarrollamos la 

pertinente fundamentación del modelo de investigación.   

  

 

2.1.- Importancia de la capacitación y la empleabil idad 

 

La capacitación, junto con la captación y la motivación, constituye una de 

las tres funciones objetivo de la Dirección de Recursos Humanos. Como 

ya se ha avanzado a finales del capítulo anterior, la capacitación se ocupa 

de la adecuación y actualización de las competencias del personal, así 

como de su crecimiento profesional; todo ello en función de las 

necesidades de la empresa (Albizu y Landeta, 2007). En este sentido, es 

variada la literatura que se ha centrado en el análisis a este constructo, 

por lo que son diversas las referencias conceptuales y las definiciones del 

mismo. Herrera (2001) considera la capacitación como el conjunto de 

políticas organizativas encaminadas a la consecución de la formación en 

conocimientos, el desarrollo en habilidades y el adoctrinamiento en 

valores. Esta función objetivo supone, por tanto, llevar a cabo un conjunto 

de procesos organizados mediante los cuales adquirir conocimientos 

teóricos, técnicos y prácticos, contribuyendo al desarrollo de los 

profesionales en el desempeño de su actividad (Orgambídez, et al, 2011). 

Por ello, distinguimos que uno de los máximos propósitos en torno a la 

capacitación estriba en mejorar los índices de empleabilidad de la 

empresa en su conjunto, tal y como se defiende en el presente apartado 

del capítulo.  

 

La capacitación, entendida como la totalidad de actos formativos, 

relacionados directa o indirectamente con la mejora del desempeño en el 

trabajo y/o el desarrollo profesional de la persona (Mertens, 2000), sirve 

como instrumento fundamental para minimizar y/o neutralizar la exclusión 
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en el ámbito laboral (Masseilot, 2000), mejorando con ello las 

posibilidades de ocupación. La capacitación, por tanto, desarrolla y 

estimula la naturaleza y los contenidos del trabajo realizado (Abramo, 

1997; Skylar y Yalcin, 2010), a favor del proceso productivo. 

Consecuentemente, esta función objetivo fomenta la transferencia de 

conocimientos y el aprendizaje organizativo (Céspedes, et al, 2005; Skylar 

y Yalcin, 2010; Fenwick, 2012), además del conocimiento técnico 

necesario para el desempeño de las actividades laborales (Orgambídez, 

et al, 2011). 

 

Acorde con Guiñazú (2004), es importante comprender la capacitación 

como un proceso, puesto que este aprendizaje no sucede de manera 

instantánea ni puntual, sino a lo largo de determinado tiempo. La 

capacitación, por tanto, es una actividad planeada que, en función de las 

demandas existentes del contexto, permite a la organización desarrollar la 

capacidad de aprendizaje de sus miembros, a través de la modificación de 

conocimientos, habilidades y actitudes (Siliceo, 2006). En este caso, la 

finalidad primordial estriba en orientar la acción de los mismos 

trabajadores hacia la resolución de problemas laborales y, 

consecuentemente, el incremento de la autonomía. Al hilo de esta idea, 

es fundamental que las prácticas de recursos humanos contemplen la 

capacitación como estrategia, facilitando con ello la obtención de una 

fuente de ventaja competitiva para la empresa (Collins y Clark, 2003).   

 

Por su parte, y en relación a la normativa específica del ámbito, se analiza 

el Convenio sobre el desarrollo de los Recursos Humanos, promovido por 

la Conferencia General de la OIT en 1975. Esta referencia marca el punto 

de partida en el estudio de la capacitación, presentando en su artículo 

primero la necesidad de adoptar y llevar a la práctica políticas y 

programas, completos y coordinados, en el campo de la orientación y 

formación profesional, con el fin de establecer una estrecha relación entre 

el campo formativo y el empleo (Tuijnman, 1997). Para alcanzar este 

vínculo, por tanto, se entiende indispensable la acción de la capacitación 
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en las organizaciones, como forma de actualización laboral y aprendizaje 

permanente en los profesionales.  

 

Tres décadas después, siguiendo la actualización de la normativa, 

debemos referirnos a la Recomendación sobre el desarrollo de los 

Recursos Humanos impulsada por la OIT de 2004, mencionada asimismo 

en el capítulo anterior para el estudio de la empleabilidad. Esta 

Recomendación presenta la educación, la formación y el aprendizaje 

permanente como elementos esenciales para la promoción de los 

intereses de las personas, las empresas, la economía y la sociedad en su 

conjunto. Esta evolución resalta, a su vez, la importancia que tiene la 

adquisición de competencias durante el proceso de capacitación, en aras 

a desarrollar los conocimientos, las aptitudes profesionales y el saber 

hacer específicos en los trabajadores. Y es que, gracias a la capacitación, 

no sólo es factible adecuar los profesionales y las empresas al cambio 

tecnológico y la reestructuración productiva, sino también mejorar la 

productividad, incrementar la competitividad y adaptarse a la globalización 

económica (Hiba, 1997; Masseilot, 2000).  

  

Este conjunto de ideas nos lleva a pensar que, además de que las 

organizaciones capten a personas que cumplan de antemano con las 

competencias requeridas para el puesto, es esencial que apuesten por el 

desarrollo del potencial de los profesionales. Acorde con ello, el proceso 

de capacitación se entiende desde la perspectiva positiva de la formación 

y el aprendizaje como forma de integración de los nuevos empleados. 

Esta capacitación efectiva facilitará una mejor y mayor comprensión de las 

condiciones de trabajo, al haber sido detectadas las necesidades del 

puesto y llevar a cabo un aprendizaje específico (Guiñazú, 2004).  

 

Es importante señalar que no tener en consideración la capacitación como 

proceso, puede generar efectos negativos para la evolución futura de las 

organizaciones. Pues ello conlleva un desarrollo incompleto del personal, 

haciendo que las empresas pierdan profesionales valiosos, 

ocasionándose un daño para la continuidad operativa y productiva del 
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conjunto de áreas funcionales (Siliceo, 2006). Por ello, para defender en 

mayor medida esta práctica de recursos humanos y conocer el conjunto 

de funciones que desempeña, estudiamos en el siguiente apartado los 

ámbitos de la capacitación a través de la formación en conocimientos, el 

desarrollo de habilidades y el adoctrinamiento en valores (Herrera, 2001).    

 
2.1.1.- Ámbitos de la capacitación 

 

Para el estudio de la formación en conocimientos como primer ámbito de 

la capacitación, debemos indicar que el conocimiento en sí hace 

referencia al conjunto de materias y contenidos organizados que posee un 

individuo en un campo de indagación concreto (Ausubel, 2002). En este 

caso, y acorde con la realidad empresarial, cada una de las áreas 

funcionales que configuran una organización se interpreta como un 

campo de indagación determinado.    

 

Al hilo de esta idea, es importante considerar el trabajo como una 

oportunidad para la formación. La participación activa de todos aquellos 

que manejan y realizan el proceso de trabajo conducirá a la acreditación 

de los conocimientos y las prácticas laborales necesarias. Esta 

combinación supondrá, además, la intelectualización de los mismos 

trabajadores (Dufour, 1997), quienes podrán desarrollar una mayor 

adaptación y eficacia en el trabajo. Y es que, proporcionar oportunidades 

de formación se interpreta como una estrategia de inversión para la 

estabilidad en el empleo (Shaw, et al, 1998), haciendo que los 

profesionales puedan sentir mayores niveles de apego hacia la 

organización, potenciando con ello el contrato psicológico (Bergiel, et al, 

2009).  

 

Asimismo, debemos destacar que en la actualidad, todos los países 

desarrollados presentan economías basadas en el conocimiento. Esto 

hace que la capacidad para continuar siendo competitivos pase por 

mantener y desarrollar de manera permanente conocimientos y aptitudes 

en los trabajadores (Gonczi, 1997). En este sentido, la disposición de las 



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

84 
 

nuevas tecnologías en los puestos de trabajo hace que el diseño y 

desarrollo de los sistemas de formación de las empresas deban 

adecuarse a dicha evolución (Salas y Cannon-Bowers, 2001). Las 

instituciones industriales y educativas, por tanto, educan y capacitan a la 

fuerza de trabajo para hacer frente a estos continuos cambios.  

 

No obstante, a medida que la industria, el comercio y los servicios se ven 

transformados por la tecnología, se corre el riesgo de caer en la 

obsolescencia de muchos de los conocimientos y habilidades (Tuijnman, 

1997). Con ello se observa de nuevo la necesidad de formación y 

actualización, entendiendo que la inversiones de recursos dedicados a 

ajustar los conocimientos y habilidades de los empleados a los 

requerimientos de las nuevas tecnologías, constituye un elemento clave 

para la competitividad de las organizaciones y la mejora la empleabilidad 

de sus trabajadores. Por ello, la empresa debe tener presente que la 

brecha entre el nivel de competencias del profesional y la labor que se ha 

de dominar, sea lo suficientemente pequeña como para no perder el nivel 

de competitividad necesario (OIT, 2008).   

 

Por su parte, el desarrollo de habilidades como segundo ámbito de 

capacitación atiende generalmente al entrenamiento on the job (Mertens, 

2000); es decir, a la práctica desde el mismo puesto de trabajo, partiendo 

de la realidad organizativa del profesional, al saber hacer y al saber estar, 

más allá del saber que representa la adquisición de conocimientos. Sin 

embargo, bien es sabido que difícilmente puede pensarse en desarrollar 

una estrategia formativa para una situación profesional estable, puesto 

que los conocimientos y habilidades son protagonistas de múltiples y 

variados cambios, tal y como se ha hecho referencia en el anterior punto 

de formación en conocimientos.  

 

En la actualidad, hablar de desarrollo y de habilidades implica hablar de 

competencias, término cuyo origen hallamos en un artículo publicado por 

McClelland (1973), “Testing for competence rather than intelligence”. 

Marca el inicio de lo que Pereda, et al, (2002) definen como la evolución 
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del enfoque del rasgo al enfoque de competencias. Este último, ha tenido 

en las últimas décadas una enorme influencia en los diferentes ámbitos 

de la Dirección y Gestión de RRHH, incluso mayor en el ámbito de la 

intervención, que en el de la investigación. Resumiendo, la Gestión por 

Competencias implica asumir que para que la empresa alcance sus 

objetivos, debe construir competencias individuales, susceptibles de crear 

competencias organizativas únicas y diferenciales (core competences) 

que permitan construir ventajas competitivas (Hafeez y Essmail, 2007; 

Chen y Chang, 2010).  

 

Si bien existen diferentes escuelas, la dominante define y evalúa las 

competencias como un conjunto de comportamientos observables que 

llevan a desempeñar eficaz y eficientemente un trabajo determinado en 

una organización concreta (Levy-Leboyer, 1997). Cuando vinculamos el 

concepto de competencias al de ocupación, como es el caso en este 

trabajo, es inevitable pensar en los perfiles profesionales, esto es, en el 

conjunto de competencias que llevarían al adecuado desempeño en una 

ocupación concreta. 
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Figura 4.- Comparativa entre los enfoques de rasgos  y competencias.  

 

Fuente: adaptado de Pereda, et al, (2002: 46 y 47). 

 

 

Resnick (1997) establece en las Normas de Competencia Laboral una 

tipología clave de competencias profesionales, distinguiendo entre las 

básicas, las genéricas o transferibles y las técnicas o específicas, que 

presenta grandes similitudes con la clasificación de Mertens (1996) que 

distingue entre básicas, transversales, horizontales o genéricas y 

técnicas, específicas o verticales. El primer bloque presenta las 

competencias básicas, en las que se describen los comportamientos 

elementales que deben mostrar los trabajadores, quedando asociadas a 

conocimientos formativos lingüístico-matemáticos y de comunicación oral. 

La segunda clase de habilidades atiende a las competencias genéricas o 

transferibles, que parte de comportamientos asociados a desempeños 

comunes de diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva. Entre 

éstas destacamos las capacidades de análisis, de interpretación, de 

organización y de toma de decisiones. El tercer grupo de habilidades 

describe las competencias técnicas o específicas, en relación a 

comportamientos asociados al desarrollo de conocimientos de índole 
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técnico y a un lenguaje determinado específico de la función productiva 

(Resnick, 1997).  

 

Obviamente el desarrollo de competencias en términos conductuales, 

está relacionado con la adquisición de conocimientos ya comentada y con 

el adoctrinamiento en valores. Basta para ello observar la figura cinco en 

la que se recogen todos los componentes implicados en la ejecución de 

una competencia. Estas habilidades o competencias, especialmente las 

directivas, son conductuales por su propia naturaleza, consisten en 

“grupos identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y les 

conducen a ciertos resultados” (Whetten y Cameron, 2005: 8).  

 

El desarrollo de competencias o habilidades puede considerarse una 

tarea sin fin en la medida en que siempre se puede seguir aprendiendo y 

mejorando, desaprendiendo y volviendo a aprender para afrontar nuevos 

retos y situaciones. A ello hay que añadir que las competencias 

constituyen realidades complejas no independientes. Están 

“interrelacionadas y sobrepuestas” por lo que es difícil desarrollarlas de 

forma aislada. En muchos casos existen sinergias positivas entre ellas de 

modo que se refuerzan y se apoyan unas en otras. 

 

Si bien las organizaciones pueden optar, en cierta medida, por el 

desarrollo de competencias con alto grado de especificidad, no es menos 

cierto que algunas de las competencias más importantes, especialmente 

cuando pensamos en niveles de alta dirección, resultan, en gran medida, 

“exportables” a otras situaciones y organizaciones. Por ejemplo, 

habilidades interpersonales, de negociación y resolución de conflictos, de 

toma de decisiones, etc. 
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Figura 5.- Componentes implicados en la ejecución d e las competencias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   
 

Fuente: García-Sáiz (2011: 493).  

 

 

 

“SER” COMPETENTE 

COMPETENCIAS 
“HACER” 

Conductas observables 

“PODER HACER”  
“Fuerza” del contexto” 

 

CONDICIONANTES AMBIENTALES: entorno 
socio-cultural; situación económica; legislación 
vigente; estatus político, etc.  

CONDICIONANTES ORGANIZACIONALES: 
exigencias del puesto; rol y estatus; recursos 
disponibles; estructura organizacional; estilos de 
dirección; cultura organizacional; etc.  

CONDICIONANTES GRUPALES: equipo de 
trabajo, grupo profesional, categoría social, 
influencia grupal, etc. 

CONDICIONANTES INTERPERSONALES: 
características, estado y competencias de los 
interlocutores; tipo y objetivos de la interacción, etc. 

“PODER  HACER”  
Recursos personales 

“QUERER HACER”  
Motivación: 

• Logro 
• Competencia 
• Metas 
• Autoeficacia 

“SABER ESTAR”  

• Valores 
• Creencias 
• Actitudes  

“SABER HACER”  

• Habilidades cognitivas 
• Habilidades emocionales 
• Habilidades sociales 
• Habilidades técnicas 

“SABER”  

• Información  
• Conocimiento: 

o Declarativo 
o Procedimental 

“SITUACIÓN INTERNA”  

• Nivel de activación  
• Estado emocional 
• Condiciones físicas 
• Etc. 

SITUACIÓN PERSONA 
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Por último, y dada la importancia central de la empleabilidad en el 

presente trabajo señalar que según Gan y Soto (2007) destacan como 

elementos claves para el progreso profesional, al margen del propio 

autoconocimiento, a) las competencias gestoras (iniciativa, creatividad, 

gestión eficaz del tiempo y las reuniones, planificación y organización, 

orientación a la acción, negociación, etc.); b) las competencias 

relacionales emocionales (escucha activa, comunicación verbal y no 

verbal, asertividad, empatía, la orientación a la búsqueda de soluciones 

en lugar de culpables, etc.); así como c) una serie de “vitaminas” para 

hacer frente a la presión y afrontar el estrés, aclarar prioridades, afrontar 

retos difíciles, fomentar la creatividad, etc. Competencias todas ellas tan 

valiosas como “exportables”. 

 

Por su parte, el adoctrinamiento en valores, como último ámbito de la 

capacitación, se presenta como el sistema de valores interiorizado en una 

organización, así como el conjunto de creencias personal y socialmente 

preferibles, con carácter sostenible en el tiempo (Rokeach, 1973). En este 

caso, los valores organizativos se relacionan con las creencias de los 

individuos o grupos respecto a los medios, acciones de negocio y/o fines 

u objetivos principales de la empresa (Enz, 1988).  

 

Acorde con esta idea, es fundamental que el trabajador pueda desarrollar 

una adaptación individual interiorizando este sistema de valores de la 

compañía, con el propósito de alcanzar una posterior socialización 

organizativa, en la que los valores de la totalidad de los miembros se 

correlacionen con los de la empresa en su conjunto. Esta adaptación, 

asimismo, quedaría asociada a dos factores determinantes. En primer 

lugar, el grado en que las personas tienden a pensar en su “obligación 

moral” hacia la empresa, en forma de lealtad, deber y participación. Y, en 

segundo lugar, el grado de congruencia entre los propios valores 

personales de los trabajadores y los de la organización, donde se 

entiende que a mayor grado, más predisposición existirá para adoptar el 

sistema de valores de la empresa (Wiener, 1988). 
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La consecución de un mayor ajuste entre individuo y empresa hará que 

dicho nivel de congruencia entre lo personal y lo organizativo sea grande 

(Chatman, 1989; Judge y Bretz, 1991), pero para ello será esencial 

construir un clima de apoyo, que haga hincapié en valores fundamentales 

tales como la integridad, la conducta ética y el compromiso (Somers, 

2001). Esto se verá reconocido por una mayor implicación en el desarrollo 

del comportamiento de ciudadanía organizativo, como estudiaremos en la 

fundamentación de hipótesis del presente capítulo. Y es que, los valores 

organizativos son normativos y señalan cómo debemos comportarnos en 

la empresa, por lo que son esenciales para orientar la toma de decisiones 

ya que, sirven de criterio para la acción de los profesionales (Argandoña, 

2001).  

 

Tras el desglose de la importancia que tiene para el desarrollo de los 

profesionales trabajar adecuadamente los ámbitos de la capacitación, 

presentamos a continuación los planes de carrera a los que pueden optar, 

mediante los mercados de trabajo internos y externos, reconociendo a su 

vez cómo éstos pueden motivar la evolución sociolaboral del profesional.       

 

2.1.2.- Planes de carrera: mercados de trabajo inte rnos y 

externos 

 

Los planes de carrera se presentan como una de las modalidades 

esenciales de la capacitación, junto con los planes de formación que 

veremos más adelante. Esta modalidad, también conocida como carrera 

profesional, no hace referencia a la carrera académica de los empleados, 

sino a la totalidad de tareas y puestos que desempeña el individuo 

durante su vida laboral. La carrera, por tanto, se identifica con la 

secuencia evolutiva de las experiencias de trabajo de un individuo a lo 

largo del tiempo. Acorde con ello, y por parte de la empresa, no sólo se 

deben transmitir claramente las metas de la organización (en aras a 

concretar el plan personal previsto para cada trabajador), sino que 

también deben brindarse las oportunidades de crecimiento y el tiempo 
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necesario para que los empleados puedan aumentar de forma continua 

sus capacidades, habilidades y conocimientos (Amorós, 2007).  

 

El desarrollo de carrera profesional en ocasiones se confunde con la 

formación, sin embargo se diferencia de ésta en el sentido de que tiene 

un mayor alcance temporal y una perspectiva profesional más amplia 

(Gómez-Mejía, et al, 2001). El desarrollo de carrera profesional, se ha de 

entender como el esfuerzo continuo, organizado y formalizado que 

reconoce que las personas son un recurso de vital importancia para las 

organizaciones, abarcando la sucesión de actividades laborales y de 

puestos de trabajo desempeñados por una persona a lo largo de su vida y 

las actitudes y las reacciones asociadas que experimenta (Núñez-Cacho, 

et al, 2012). 

 

Gerpott, et al (1988), determinan las líneas de la carrera organizativa 

como unas secuencias estandarizadas de puestos, especificados de 

manera formal dentro de la empresa, para grupos concretos de 

empleados. Del mismo modo establecen que, estas estrategias por lo 

general son llevadas a cabo en compañías grandes y burocráticas. 

Cuando esta práctica se realiza sistemáticamente, permite facilitar 

políticas de promoción reales, habilitando al individuo a recorrer con éxito 

el camino desde su puesto actual hasta otros de mayor categoría (Siliceo, 

2006). Atendiendo a la creciente necesidad de flexibilidad de las 

empresas, en muchos casos, el principal propósito estriba en incrementar 

las responsabilidades en el empleado y, con ello, incentivar sus niveles de 

autonomía y motivación en la organización (Amorós, 2007). 

 

Los planes de carrera, por tanto, hacen referencia al diseño de una serie 

de procedimientos a seguir, dentro de un proyecto global de empresa, 

cuya finalidad estriba en armonizar las demandas y ofertas formativas, 

laborales y personales de los trabajadores considerados clave en la 

organización (Fernández-Salinero, 1999; Sanders y De Grip, 2004). Estas 

necesidades, a su vez, deben presentar una correlación con los objetivos 

de la empresa a corto, medio y largo plazo.  
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Un aspecto a tener en cuenta, y en contraposición a las ideas 

establecidas, estriba en que debido a la compleja situación actual del 

mercado laboral, económico y financiero, cada vez es más común ver 

como las empresas apuestan por la reducción del personal de sus 

plantillas, por la externalización de determinadas actividades, por la 

reingeniería de sus negocios, por estructuras organizativas cada vez más 

planas. Todo ello hace que los trabajadores tomen conciencia de la 

necesidad organizativa de permanecer en el mismo puesto de trabajo 

más de lo esperado, sin tener que reducir el nivel de rendimiento 

(Nachbagauer y Riedl, 2002). Esta realidad pone de manifiesto la 

dificultad existente en ocasiones para poder desarrollar en condiciones 

óptimas los planes de carrera deseados, al menos si entendemos la 

carrera en un sentido tradicional de carrera vertical, o lo que es lo mismo, 

progreso en la jerarquía de la organización.  

 

Cabe destacar que también existen diferentes posibilidades de carrera 

horizontal, que pueden llevar al desempeño de otras funciones o puestos 

más acordes con las preferencias o cualidades del individuo y/o con las 

necesidades de la organización. Incluso puede hablarse de carreras 

horizontales en el propio puesto de trabajo cuando un profesional, al 

aumentar su grado de maestría, puede conseguir asumir mayores niveles 

de responsabilidad y percibir mayores recompensas sin necesidad de 

cambiar de puesto de trabajo. En muchos casos la carrera horizontal 

también puede constituir un prerrequisito para poder optar a una carrera 

vertical. 

 

Los sistemas de carrera profesional, no están exentos de riesgos pues, 

cuando son excesivamente rígidos, suponen un freno a la capacidad 

innovadora de la empresa. Esta puede encontrar dificultades para 

introducir cambios en el diseño, así como para contratar trabajadores 

externos que proporcionen nuevas competencias e ideas. Presentan 

además un potencial para reducir los incentivos a la excelencia, sobre 

todo cuando la antigüedad constituye un criterio importante a la hora de 
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determinar promociones. El sentimiento de comunidad que generan, 

puede acabar subordinando los intereses del negocio a los del grupo. Si 

los trabajadores están muy preocupados por su futuro profesional dentro 

de la empresa, pueden dedicar parte de su tiempo de trabajo a 

“actividades de influencia”. Y si los sistemas de promoción están muy 

definidos, los empleados se opondrán a promociones o transferencias a 

puestos que se salen de su idea de carrera pre-establecida (Fernández-

Mateo, 2002). 

 

Por otro lado, es necesario destacar que en la actualidad, las carreras 

profesionales trascienden, con cada vez mayor frecuencia, el ámbito de 

una empresa. Ello puede provocar que los profesionales definan su éxito 

profesional no tanto en términos de avance en la jerarquía de una 

organización, sino por su prestigio dentro de una profesión determinada. 

Según Fernández-Mateo (2002), esto puede plantear: dificultades para el 

desarrollo de capital humano específico; conflictos entre la autoridad 

jerárquica y la autoridad del experto (poco interesado en ascender); así 

como dificultades para atraer y retener trabajadores de elevada 

cualificación. 

 

En la actualidad prácticamente ningún puesto es seguro, por lo que los 

jóvenes, y también los no tan jóvenes, deberán seguir capacitándose toda 

la vida y aceptar la realidad de que van a cambiar de empleo con cierta 

frecuencia (Gan y Soto, 2007). En este contexto de la “Nueva Economía” 

los trabajadores son cada vez más responsables de su propio avance 

profesional de lo que eran tradicionalmente y, por tanto, se preocuparán 

cada vez más por si un empleo puede ayudarlos a progresar en su 

carrera profesional en la dirección deseada.  

 

Por todo ello, cabe suponer que una creciente exigencia, al menos 

implícita, a las organizaciones de una garantía de empleabilidad, que 

tiene como instrumento fundamental el desarrollo profesional, en lugar de 

una seguridad que ya no pueden ofrecer. Sin ello, al margen de 

escenarios de crisis agudas como la que vivimos, será cada vez más 
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difícil atraer, motivar y retener, si quiera temporalmente, a empleados 

clave con talento. 

 

Por tanto, a pesar de la situación actual, empresas y trabajadores no 

deben olvidar seguir apostando en la medida de sus posibilidades por la 

consecución de estos planes óptimos de desarrollo. El empleado que se 

vea involucrado en esta dirección, no sólo estará fomentando la confianza 

en sí mismo,  aumentando a su vez su candidatura voluntaria a procesos 

de promoción, sino que estará contribuyendo a crear una positiva red de 

contactos en la empresa, favoreciendo la obtención de mayor información 

y apoyo (Nabi, 2003).      

 

En todo caso, a pesar de las dificultades que plantea este escenario, 

resulta imprescindible lograr, en la medida de lo posible, un encaje 

adecuado entre las necesidades organizacionales y las individuales, lo 

que requiere plantearse cuestiones como las recogidas en la figura 

siguiente. 

 

 

Figura 6.- El encaje entre las necesidades de las o rganizaciones y las individuales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: adaptado de Bohlander, et al, (2003: 231).  

 

NECESIDADES ORGANIZACIONALES 

• ¿Cuáles son los principales aspectos 

estratégicos de la organización para los 
próximos años? 

• ¿Cuáles con los principales retos a los que 
tendrá que enfrentarse? 

• ¿Qué habilidades, conocimientos y 

experiencias se requerirán para 
afrontarlos? 

• ¿Qué tipo de empleados se precisará? 
• ¿Tiene la organización suficiente capital 

humano para afrontar los retos críticos? 

NECESIDADES INDIVIDUALES DE 
DESARROLLO PROFESIONAL 

Cómo hallar oportunidades 
profesionales dentro de la 
organización que: 
• Se adapten a mis virtudes 
• Cubran mis necesidades de 

desarrollo 
• Proporcionen retos 
• Concuerden con mis intereses y 

valores 
• Concuerden con mi estilo 

personal 

¿Los empleados se desarrollarán de tal modo que 
se consigan simultáneamente la eficacia y la 

satisfacción personales y el logro de los 
objetivos estratégicos de la organización? 
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 En este punto de análisis debemos distinguir las dos tipologías de 

procesos que se suceden en los planes de carrera, vinculados a los 

mercados internos de trabajo y los mercados externos. En primer lugar, 

los mercados internos de trabajo se presentan con la idea tradicional de lo 

que se considera “hacer carrera en la empresa” y presume de intentar ser 

una tendencia dominante en las organizaciones (aunque en ocasiones 

sea complicado dado la actual situación del mercado laboral). Desde esta 

perspectiva, los empleados prefieren la seguridad y estabilidad en una 

empresa, como forma de empleo de por vida (Zaleska y de Menezes, 

2007), a otras alternativas que impliquen movilidad organizativa; es decir, 

preferirían la empleabilidad interna, a la externa, como se ha estudiado en 

el anterior capítulo.   

 

El mercado interno de trabajo, por tanto, se caracteriza principalmente por 

un conjunto de puestos de trabajo que implican la progresión y el 

desarrollo en virtud de la adquisición de habilidades, conocimientos y 

experiencia (Aryee, et al, 1994), siempre bajo el prisma de una misma 

empresa. En este sentido, y acorde con la actual disminución de la 

seguridad en el empleo y la creciente competencia, la disposición positiva 

hacia la movilidad laboral interna por parte de las empresas es importante 

al estar generando mayores niveles de retención y motivación en los 

trabajadores (Gong y Chang, 2008).  

 

Esta promoción profesional interna supone, además, contar con una serie 

de beneficios para la organización. Por una parte, tal y como se verá en 

apartados sucesivos, encontramos un mayor compromiso a largo plazo en 

los empleados, quienes son más favorables a participar en lo que 

podríamos considerar “esfuerzos adicionales” por y para la empresa. Por 

otra parte, visualizamos también un mejor desempeño organizativo en los 

trabajadores (Gong y Chang, 2008), como consecuencia del desarrollo de 

conductas de trabajo prosociales, más conocidas como comportamientos 

de ciudadanía organizativa, que igualmente explicaremos a continuación. 

Y es que, la seguridad en el empleo no es tan eficaz como la promoción 
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profesional, puesto que a largo plazo esta primera no genera la 

motivación del empleado; mientras que los planes de carrera internos sí 

consideran el factor motivador y, con ello, un mayor afán por incrementar 

las “conductas de ciudadanía” y el desempeño organizativo (Zaleska y de 

Menezes, 2007).    

 

En segundo lugar, los mercados externos de trabajo presentan mayor 

flexibilidad y disposición hacia el cambio, donde la adaptación mutua debe 

estar a la orden del día (Guest, 2004). Este segundo modelo de carrera se 

plantea en dos direcciones. Por una parte, puede tener lugar una rotación 

voluntaria del trabajador, finalizando éste la relación laboral con la 

empresa para formar parte de otra compañía. Por otro lado, la vía externa 

se comprende como la continuación del trabajador en la empresa, pero 

bajo nuevas perspectivas. Esta última idea hace referencia al cambio de 

centro de trabajo (que no de empresa), aspecto que supondría trabajar 

por la variable del desplazamiento y/o traslado, como movilidad 

geográfica. 

 

Acorde con dicha movilidad, los trabajadores pueden disponer como 

alternativa del proceso de internacionalización, también denominado 

“carrera sin fronteras” (Zaleska y de Menezes, 2007). Esta opción implica 

una rotación de los puestos de trabajo con el fin de mejorar las 

capacidades multifuncionales, las redes sociolaborales y el intercambio de 

información a nivel internacional. En este caso, se interpreta como una 

inversión positiva para el presente y futuro ya que, trabajar con 

profesionales expatriados facilitaría en mayor medida la transmisión de 

conocimientos a lo largo de todas las unidades de la organización y/o 

grupo corporativo (Jiménez Palmero, 2008). Empresas y empleados 

deben ser conscientes de que un éxito en la expatriación conduce (o más 

bien debería conducir) a un nuevo éxito durante la repatriación (Cerdin y 

Le Pargneux, 2009). Y es que, como establece la OCDE en su informe 

sobre Ciencia, Tecnología e Industria (2008), el talento extranjero 

contribuye significativamente a la oferta de personal de recursos 
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humanos, y el mercado global se vuelve más competitivo para aquellos 

trabajadores altamente capacitados.  

 

Por otro lado, autores como Nuñez-Cacho, et al, (2012), plantean el 

concepto de Boundarlyless Career, como un modelo que trata de 

conseguir que los profesionales puedan ocupar una amplia gama de 

puestos de trabajo, así como desempeñar mayor número de funciones en 

ellos. Este innovador concepto estimula la utilización de prácticas como el 

diseño de planes de carrera y planes de sucesión, el coaching, la 

utilización de la promoción interna, el mentoring, la transferencia entre 

puestos, los movimientos laterales y la rotación, lo que dará el resultado 

de acumulación de competencias y conocimientos. Los autores ponen de 

manifiesto que, mediante la aplicación de estas prácticas en empresas 

reales, se ha visto como el desarrollo profesional es más efectivo y tiene 

mayor éxito, pues la persona se siente más considerada por parte de la 

organización y el aprendizaje es más consolidado. Las conclusiones a las 

que llegan, respecto a los resultados que derivan de la práctica del 

modelo Boundarlyless Career son positivas. Se percibe que aumenta el 

grado de compromiso y satisfacción de los trabajadores con la empresa y 

ayuda a reducir el número de bajas voluntarias, lo que permitirá retener el 

talento y evitar su marcha a otras empresas. Todo ello ayudará a 

conformar un equipo humano valioso, comprometido con la organización y 

seguro de tener un grado de estabilidad en el trabajo. 

 

Tras este desglose de contenidos sobre los planes de carrera en su 

conjunto, analizaremos a continuación la que hemos clasificado como 

segunda modalidad del proceso de capacitación sistemático, en forma de 

planes de formación, y desarrollando a su vez la formación intensiva y la 

formación genérica, como principales tipologías al respecto.  

 

2.1.3.- Planes de formación: proceso intensivo y ge nérico 

 

Llegados a este punto, interpretar la formación como una estrategia 

organizativa es imprescindible para el éxito de las empresas, debido a la 
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creciente competencia global, la aceleración de los cambios tecnológicos 

y demográficos, y las nuevas condiciones de la misma fuerza de trabajo 

(Catalanello y Redding, 1989). Y es que, la investigación en el área de 

recursos humanos comienza a vincular fuertemente las inversiones en 

capital humano a la mejora de los resultados organizativos, como ya 

vimos en el capítulo primero, en términos de rendimiento financiero, valor 

de mercado, crecimiento, etc. (Kraiger, et al, 2004). Acorde con ello, el 

Informe V de la Conferencia Internacional del Trabajo (2008) sobre 

calificaciones para la mejora de la productividad, el crecimiento del 

empleo y el desarrollo, afirma que la mayoría de estudios en el área 

defienden el efecto positivo que ejerce la formación sobre la productividad 

y, consecuentemente, sobre los niveles salariales. Cuestión ésta ya 

planteada por la Teoría del Capital Humano.  

 

Centrándonos en los planes de formación, como elemento fundamental 

del proceso de capacitación en las organizaciones, señalamos que, 

generalmente, se identifican con un documento elaborado por la dirección 

de la empresa, consistente en un conjunto de acciones instructivas 

formales e/o informales, por un período de tiempo determinado. Éstas 

actividades se orientan hacia la consecución de unas competencias 

específicas para los empleados, de tal manera que impliquen un re-

encauzamiento y una mejora en las capacidades del personal estratégico 

(Fernández-Salinero, 1999).  

 

Asimismo, este tipo de formación queda fuertemente vinculada a las 

distintas necesidades que puedan sucederse en la empresa. Con carácter 

general, estos propósitos quedan englobados en tres áreas principales 

(Parellada, et al, 1999). En primer lugar, y con mayor relevancia, 

distinguimos el campo de la formación relacionada con el trabajo en 

innovación tecnológica, la mejora de la calidad de los productos y la 

mejora de competitividad de la empresa en los mercados; todos ellos 

relacionados. En este sentido, una mano de obra mejor capacitada facilita 

a las empresas la adopción de nuevas tecnologías y, con ello, la atracción 

de inversión extranjera directa, además de la diversificación de sus 
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estructuras de producción (Conferencia Internacional del Trabajo, 2008). 

La segundo área hace referencia a las necesidades de formación 

generadas por el cambio en la cultura corporativa, sobre todo en aquellas 

empresas donde prevalece el modelo vertical descendente de 

centralización de la toma de decisiones. A tal respecto será importante la 

formación en el ámbito de la motivación del personal, el liderazgo y la 

seguridad e higiene laboral. Por su parte, y como último bloque de 

necesidades formativas distinguimos las relacionadas con el incremento 

de la productividad y la mejora de la comunicación interna, focalizado en 

las empresas de gran tamaño, puesto que son éstas las que en menor 

medida generan dinamismo en su personal, dado los elevados niveles de 

centralización en la toma de decisiones.     

 

No obstante, del mismo modo que defendemos la importancia del trabajo 

desempeñado en formación, debemos indicar por qué muchas de las 

empresas son reticentes a invertir en formación. Varias investigaciones e 

informes indican que sólo alrededor del diez por ciento de lo que se 

aprende se aplica verdaderamente en el trabajo (Saks y Belcourt, 2006). 

Este hallazgo supondría un problema para las organizaciones, puesto que 

la transferencia del aprendizaje influye fuertemente en los resultados 

financieros y productivos. La formación, por tanto, presenta 

potencialmente una elevada rentabilidad, pero se hace efectiva en 

términos de mejoras en eficacia y eficiencia con menor frecuencia en las 

empresas de lo que socialmente se acepta (Lengermann, 1996). Una de 

las razones principales de ello podría encontrarse en que son los 

empresarios quienes cargan con la mayor parte de los costes de dicha 

capacitación laboral.  

 

Por otro lado, como señalan Chikering y Gamson (1987: 3), “el 

aprendizaje no es un deporte de espectadores. Los alumnos no aprenden 

mucho solamente por estar sentados en la clase escuchando a los 

maestros, memorizando trabajos preempacados y escupiendo 

respuestas. Deben hablar de lo están aprendiendo, escribir acerca de ello, 

relacionarlo con sus experiencias pasados, aplicarlo a sus vidas diarias. 
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Deben hacer que lo que aprenden sea parte de ellos mismos”. Esto es 

especialmente cierto en el caso de las habilidades directivas, nadie puede 

desarrollarlas leyendo un libro, entrando en una plataforma de e-

formación, o escuchando una conferencia. Ha de observarlas, 

experimentarlas, practicarlas, vivirlas, en resumen, ha de “aprender 

haciendo” para ser capaz de modificar su conducta y conseguir 

comportarse de manera más competente.     

 

Sin embargo, y a pesar de las dificultades de muchas de las empresas, no 

se debe obviar la formación como aspecto fundamental para el progreso 

de los profesionales y su óptima adecuación a la evolución de las formas 

de trabajo. Por ello, y acorde con dicha evolución del conocimiento, los 

planes de formación deben concretar el grado de especificidad en la 

materia a impartir. Al hilo de esta idea, se distinguen dos tipos de 

formación, genérica y específica.  

 

La formación genérica hace referencia a una formación general y 

polivalente con el fin de permitir desarrollar diferentes funciones y tareas 

(Céspedes, et al, 2005), quedando relacionada con desempeños 

comunes a diversas ocupaciones y ramas productivas, como puede ser la 

capacidad de trabajar en equipo o la capacidad de negociación (Ibarra 

Almada, 1997). Acorde con ello, y como establece Becker (1964), la 

formación genérica desarrolla una productividad igual o similar en las 

distintas empresas donde el profesional trabaja. En este sentido, no hay 

diferenciación en términos de dificultad de tarea y el nivel de rendimiento 

en el profesional no tiene por qué decaer. Invirtiendo en este tipo de 

formación los empresarios corren en riesgo de acabar enriqueciendo el 

capital humano de la competencia si no son capaces de retener el talento. 

 

Por su parte, la vertiente de la formación específica implica una formación 

orientada al puesto o tarea en una organización determinada, que dota al 

empleados competencias que tiene un valor mayor para la propia 

empresa que el que puede tener con para la competencia. Esta rama se 

identifica con conocimientos de índole técnica, vinculados a un cierto 
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lenguaje tecnológico y a una función productiva mucho más determinada 

y compleja. Llevado al extremo, este tipo de formación sólo incrementaría 

la productividad en la empresa para la cual está trabajando el profesional 

(Becker, 1964). En este caso, el empleador puede asumir mayores costes 

de la formación, debido a una disminución inicial de la productividad, 

propiciando salarios más reducidos durante este período (Barrett y 

O’Connell, 2001).   

 

Profundizando en ambas ideas, se debe indicar que la formación 

específica supone el aprendizaje de conocimientos y capacidades para el 

desempeño correcto de unas tareas determinadas, vinculadas con el 

propio contenido del puesto de trabajo. Por el contrario, la formación 

genérica se asocia a la adquisición de competencias para la mejora de la 

polivalencia de tarea de los trabajadores, tanto en términos cuantitativos 

como cualitativos (Albizu y Landeta, 2007). El proceso de formación que 

vaya a seguir el profesional dependerá, por tanto, del tipo de actividad 

desarrollada por la empresa, así como del papel que dicho trabajador 

desempeñe en la estructura de la compañía, valorando si su puesto de 

trabajo es estratégico o no para el conjunto organizativo.   

 

Llegados a este punto, y tras la totalidad de reflexiones realizadas sobre 

la capacitación y su importancia para la evolución de los profesionales, 

profundizamos a continuación en el impacto positivo que dicho proceso de 

capacitación genera en los índices de empleabilidad de los trabajadores.       

 

 2.1.4.- Impacto de la capacitación sobre la empleab ilidad 

 

Tal y como se ha hecho referencia en el capítulo anterior debemos 

señalar que, el apoyo que los empleadores demuestren por el desarrollo 

de la carrera y el fomento del conocimiento y las habilidades en los 

trabajadores, es fundamental para incentivar los niveles de empleabilidad 

percibida de éstos, incrementando con ello su motivación laboral. Y es 

que, la formación, a través de la capacitación, contribuye a mejorar la 
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confianza de los profesionales por seguir aprendiendo en pro de alcanzar 

mayores oportunidades sociolaborales (Garrido, et al, 2010).           

 

En relación a dicha predisposición positiva debemos indicar que, la 

consideración individual que muestra el trabajador en relación a su éxito 

profesional tiene implicaciones tanto para su bienestar psicológico, como 

para la calidad de su vida laboral (Peluchette, 1993). Igualmente, las 

características estructurales de la organización influyen de manera 

inevitable en la motivación de los trabajadores. Acorde con esta 

puntualización, y en términos generales, defendemos como relación 

directa la idea de que si el contexto organizativo es positivo y favorable 

para las perspectivas de carrera (mostrando con ello más estabilidad en el 

empleo), el trabajador tendrá mayores probabilidades de involucrarse en 

los planes de carrera y lograr sus aspiraciones y metas (Nabi, 2003). 

Estas afirmaciones nos conducen a pensar en la importancia que tiene las 

distintas estrategias de formación por parte de las empresas, en aras a 

fomentar el desarrollo de la empleabilidad y trabajar consecuentemente la 

mejora de la retención de los trabajadores y/o la posibilidad de promoción 

laboral interna (Cappelli, 2004).  

 

Del mismo modo, la participación voluntaria de los profesionales en 

actividades que puedan incentivar dicha empleabilidad contribuye a 

apostar por candidatos mejor preparados, fruto del incremento de la 

formación y experiencia de éstos, así como de los niveles superiores de 

motivación (Krueger y Rouse, 1998; Van Dam, 2004). Por el contrario, los 

profesionales que no estén al día en relación a las competencias y 

habilidades necesarias para el empleo, pueden estar debilitando su 

posición en el mercado de trabajo tanto interno como externo (Ramioul, 

2009).  

 

Al hilo de esta idea no debemos olvidar que, cada vez con mayor 

relevancia, las empresas destacan la necesidad de trabajar en pro de la 

mejora de las cualificaciones en los profesionales. Tal y como señala 

Bouchard (1998), una mayor formación conduce a mejoras en las 
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habilidades de los trabajadores. Acorde con lo establecido anteriormente, 

los procesos de capacitación pueden ser tanto específicos como 

genéricos. En muchas ocasiones es importante resaltar la necesidad de 

polivalencia, al entenderse como estrategia esencial para generar una 

rápida capacidad de reacción y adaptación, dado la actual configuración 

del mercado laboral (Bouchard, 1998).    

 

Atendiendo al impacto que la capacitación debe ejercer sobre la 

empleabilidad, planteamos como correspondencia positiva, la relación 

directa entre las estrategias de capacitación organizativa y la 

empleabilidad percibida de los trabajadores. Y es que, tal y como se 

defiende al final del primer capítulo y a lo largo de este segundo, la 

capacitación es un instrumento para minimizar y/o neutralizar la exclusión 

en el ámbito laboral, mejorando con ello las posibilidades de ocupación de 

los individuos (Masseilot, 2000). A continuación, y de manera más 

concreta, se defiende por una parte la relación positiva entre las 

estrategias de formación genéricas y el desarrollo de la empleabilidad 

externa y, por otra parte, la correspondencia positiva entre las estrategias 

de formación específicas y la empleabilidad interna de los profesionales.  

 

2.1.4.1.- Formación específica y empleabilidad inte rna 

 

Capacitación y empleabilidad van unidas, siendo una base sólida de 

conocimiento en la construcción progresiva de habilidades óptimas 

derivadas de la formación continua. La clave estriba en dotar a los 

profesionales de una significativa fuente de competencias que contribuya 

a desarrollar una creciente movilidad y/o empleabilidad interna, 

consiguiendo una mayor retención y motivación de los trabajadores 

(Ducci, 1998; Gong y Chang, 2008), además de una rápida y eficiente 

capacidad de respuesta por parte de la organización a las imprevistas 

necesidades externas (Ducci, 1998; Smith, 2010).  

 

Plantear estrategias de formación específicas en los profesionales puede 

hacer que para éstos suponga mayor sacrificio dejar la organización al 
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pensar que se están facilitando buenas oportunidades de crecimiento por 

parte de la empresa (Bergiel, et al, 2009). Los trabajadores pueden 

percibir mayor nivel de empleabilidad interna al considerar que tienen más 

posibilidades de desarrollar y demostrar su potencial, ajustándose mejor a 

los puestos de trabajo establecidos por la organización. Acorde con ello, 

los individuos sienten mayor necesidad de asumir la responsabilidad e 

iniciativa en actividades relacionadas con la capacitación y el aprendizaje, 

que propicien su promoción interna (Carbery, et al, 2005). Y es que, al hilo 

de esta idea, los empleados muestran por lo general mayor preferencia 

por la seguridad y estabilidad en una empresa, como forma de empleo de 

por vida, que por alternativas que impliquen mayor movilidad organizativa 

externa (Zaleska y de Menezes, 2007).   

 

Como ya se ha estudiado con anterioridad, la capacitación específica 

implica un mayor coste de transferencia de conocimientos, habilidades y 

destrezas, frente a la capacitación genérica, ciertamente más barata de 

“exportar” a otras empresas (Jensen y Meckling, 1992). De ello 

comprendemos que, en la medida en que la capacitación sea más 

concreta para el puesto de trabajo y/u organización, más valioso podrá 

ser el profesional a nivel interno. En este sentido, podemos esperar que el 

grado de conocimientos de los empleados en una empresa sea 

ciertamente exclusivo como para influir en el modo de empleo y 

desarrollo. Y es que, participar en los sistemas de capacitación 

incrementa las posibilidades de que los trabajadores puedan trasladarse a 

otros puestos de trabajo internos de la empresa (Groot y Van den Brink, 

2000). De esta manera, los profesionales más valiosos y/o distintivos 

tendrán más probabilidad de escalar en la propia empresa, y/o mantener 

sus puestos de trabajo. Si éstos sienten como reales dichas opciones de 

mejora, serán más propensos a colaborar en tal consecución formativa 

(Sanders y de Grip, 2004). 

 

Asimismo, dado el nivel de costes asumido por empresas y trabajadores, 

debemos considerar que los beneficios de la formación específica se 

perderían cuando los profesionales abandonasen la empresa y/o los 
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empleadores despidiesen a dicho capital humano, por lo que, se entiende 

que ambas partes serían reacias a llevar a cabo tales propósitos (Becker, 

1962). Con ello consideramos que las estrategias de formación 

específicas se asociarían con menores tasas de rotación y búsqueda de 

empleo (Green, et al, 2000), disponiendo por tanto de mayores 

posibilidades de mercados de trabajo internos en los profesionales 

(Loewenstein y Spletzer, 1999; Sieben, et al, 2007; Ramioul y De Vroom, 

2009).  

 

Acorde con estas justificaciones, proponemos la segunda de las hipótesis 

de nuestro modelo de investigación, defendiendo que:  

 

H1a(+): Las empresas con estrategias de formación específicas, muestran 

mayores índices de empleabilidad interna percibida en los empleados. 

 

2.1.4.2.- Formación genérica y empleabilidad extern a 

 

La empleabilidad hace hincapié en la necesidad de dotar a las personas 

de habilidades y competencias que favorezcan la obtención de un empleo 

y/o la creación de un puesto de trabajo propio, lo que, a nivel global, 

tendría efectos positivos sobre la competitividad y el crecimiento. La 

empleabilidad, tal y como se ha mencionado anteriormente, insta de 

antemano a los individuos, empresas y gobiernos a invertir, cuantitativa y 

cualitativamente, en la formación, el desarrollo y la utilización productiva 

del máximo potencial humano (Ducci, 1998).  

 

Las estrategias de formación genéricas contribuyen a incrementar los 

niveles de polivalencia en el profesional, pudiendo ser de mayor valor 

para el empleado fuera del empleo actual (Barrett y O’Connell, 2001). 

Debido a la mayor transferibilidad de los trabajadores en el mercado 

laboral, esta formación puede ofrecer el beneficio de mejorar los niveles 

de empleabilidad externa en éstos, sin variar sus índices de rendimiento. 

En este sentido, podría existir menos problemática a la hora de separar al 
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empleado de su empresa actual, al pensar que esos conocimientos y 

habilidades son útiles también fuera de dicha organización.   

 

Al evaluar los costes y los beneficios de la formación, empresas y 

trabajadores deben valorar también la inversión realizada (Sieben, 2007). 

Al hilo de esta idea, las estrategias genéricas aumentan la productividad 

de los profesionales en empresas ajenas a la actual que está ofreciendo 

la formación. Debido a que los trabajadores pueden adquirir sus 

habilidades a través de otros empleadores, la formación genérica se 

entiende como un riesgo para la empresa que la haya facilitado (Becker, 

1962).     

 

La empleabilidad externa se ve más reforzada en los casos de empleados 

con trabajos elementales, con pocas habilidades y/o con competencias 

genéricas no distintivas (Groot y Van den Brink, 2000). Sin embargo, 

también debemos puntualizar que De Grip y Wolbers (2003), demostraron 

que los trabajadores con bajas habilidades, o poco cualificados, suelen 

presentar más oportunidades para mejorar su posición en el mercado de 

trabajo interno que en el externo, fruto de su menor volumen de recursos 

y su mayor dificultad de adaptación externa. No obstante, tal y como se 

está haciendo referencia, el presente trabajo defiende, en general, como 

positiva la inversión en formación genérica, si bien la adquisición de 

conocimientos, habilidades y destrezas no distintivas implica un menor 

coste de transferencia entre empresas.   

 

Por su parte, debemos señalar también la perspectiva positiva que en 

determinadas ocasiones empresarios y profesionales consideran acerca 

del desarrollo de la formación genérica. En este sentido, en la medida en 

que los trabajadores sean más transferibles, se podrán ganar óptimas 

posibilidades de contratación de personal con formación y experiencia 

previa (Loewenstein y Spletzer, 1998), defendiendo que el bagaje en 

empresas anteriores puede afianzar los niveles de empleabilidad de los 

profesionales y, con ello, la productividad en el tiempo de la nueva 

organización.    



Capítulo 2.- Capacitación y empleabilidad percibida. Impacto de la empleabilidad sobre 
ITQ y OCB 

107 
 

 

Como último punto de fundamentación en torno a las estrategias de 

formación genéricas y la empleabilidad externa, no debemos obviar el 

aprendizaje de las denominadas “competencias soft”, como capacidades 

cada vez más demandadas por los empleadores (McQuaid, et al, 2005). Y 

es que, aspectos tales como las habilidades de comunicación (McQuaid, 

et al, 2005); los comportamientos prosociales, las habilidades sociales e 

interpersonales (Sutton, 2007; Lievens y Sackett, 2012; Hogan, et al, 

2013); así como la resolución de conflictos, el trabajo en equipo y el 

liderazgo (Knight y Yorke, 2003), entre otras competencias, han adquirido 

una importancia central para muchos puestos de trabajo ya que, saber 

ponerlas en práctica supone alcanzar un mayor nivel de inclusión en el 

mercado laboral.  

 

Todas estas justificaciones nos conducen a plantear la primera de las 

hipótesis de nuestro modelo de investigación, considerando que:  

 

H1b(+): Las empresas con estrategias de formación genéricas, presentan 

mayores niveles de empleabilidad externa percibida en sus trabajadores.  

 

Al hilo de estas fundamentaciones iniciales, y como último punto de este 

apartado del capítulo, disponemos a continuación de la primera parte del 

modelo propuesto, referente al impacto que la capacitación ejerce sobre 

la empleabilidad percibida en los trabajadores. 
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                Figura 7.- Impacto de la capacitaci ón sobre la empleabilidad percibida. 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

2.2.- Intención de abandonar la empresa (ITQ) 

 

De acuerdo con la Teoría de la Equidad de Adams (1965), que se centra 

en el efecto sobre la conducta de la percepción de equidad entre esfuerzo 

y recompensa, los individuos realizan comparaciones entre su situación, y 

la de otras personas o grupos de referencia en la organización, lo que 

genera efectos en su motivación laboral. A tal respecto, nos encontramos 

ante una situación de equidad cuando los profesionales entienden que la 

relación entre sus insumos y las recompensas obtenidas por parte de la 

empresa, es justa en comparación con lo que constituye su marco de 

referencia. Es decir, el trabajador considera que la organización le ha 

tratado y valorado de manera adecuada, acorde con su nivel de 

conocimientos, habilidades, experiencia y esfuerzo. Dicho resultado, por 

tanto, generará una motivación laboral, así como mayor disposición 

positiva en el trabajador (Asensio y Vázquez, 2009).  

 

No obstante, también puede existir una percepción de inequidad, en la 

que el profesional considera que existe una falta de reciprocidad en el 

intercambio entre empresa y trabajador, que conlleva al no cumplimiento 

de sus expectativas. Como consecuencia, surge la desmotivación y la 

asunción de posibles acciones o comportamientos contraproducentes 

para la organización, como es el pensamiento de querer abandonar la 
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empresa por parte del empleado (Krishnan y Singh, 2010; García Chas, et 

al, 2012). Llegados a este punto, se podría incurrir en una futura pérdida 

de talento organizativo, así como en mayores costes de reclutamiento y 

formación del nuevo personal (Loi, et al, 2006).  

 

 

Figura 8.- Bases de la Teoría de la Equidad de Adam s (1965). 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

Ello es debido a que una desigualdad en la relación esfuerzo/recompensa 

genera una tensión interna que motiva al individuo a reducirla 

restableciendo la igualdad. Para ello puede: a) tratar de incrementar su 

recompensa si esta menor que las que considera apropiadas según la 

referencia que utiliza; b) disminuir su rendimiento inicial reduciendo su 

nivel de esfuerzo; y c) ausentándose con frecuencia del puesto de trabajo 

o  abandonando la empresa. 

 

Siguiendo este marco teórico, y dado el apartado anterior, consideramos 

los constructos de la capacitación y la empleabilidad como factores 

fundamentales para el buen desarrollo del profesional. Y es que, la falta 
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de éstas variables puede sumir al trabajador en una monotonía excesiva, 

propiciando una situación de inequidad, al sentirse éste infravalorado y sin 

posibles perspectivas de futuro. Este hecho, por otra parte, puede 

conllevar la posibilidad de que el empleado quiera abandonar la empresa 

en un momento dado. Por ello, y atendiendo al riesgo que este tipo de 

actuaciones puede suponer para las organizaciones, desarrollamos el 

segundo de los apartados del capítulo, que centra su interés en el estudio 

de dicha intención de abandonar la empresa, así como en sus posibles 

consecuencias al respecto. 

 

 2.2.1.- Distinción de la ITQ 

 

Una primera visión general sobre la intención de abandonar la empresa, 

también acuñada con el término anglosajón Intention To Quit (ITQ), la 

encontramos en la medida en que los trabajadores están pensando en 

dejar su actual empresa o, inclusive, su profesión (McNatt y Judge, 2008). 

Esta intención se corresponde más directamente con la propia voluntad y 

toma de decisiones que manifiesta el individuo ante una necesidad de 

cambio en su actitud y comportamiento organizativo (Elangovan, 2001; 

Campbell y Campbell, 2003), como consecuencia de una falta de 

adaptación en las relaciones laborales. Acorde con esta idea, un 

profesional tentado por la intención de abandonar su situación actual en la 

empresa, en principio, estaría más motivado para investigar nuevas 

perspectivas de empleo, que supusieran una alternativa a su realidad 

(Milliman, et al, 2003).  

 

No obstante, a pesar de que la tendencia al abandono es la conducta más 

característica relacionada con este constructo, no significa 

necesariamente que vaya a suceder (Maertz Jr. y Campion, 2004). Y es 

que, esta intención de marcha se corresponde con una estimación 

subjetiva y una probabilidad, pero no necesariamente con un suceso real 

(García Chas, et al, 2012). Por tanto, mientras el comportamiento efectivo 

de abandono se presenta como la finalidad última del trabajador, es más 

bien la intención la que prevalece como fuerte sustituto (Firth, et al, 2004). 
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En este caso, la intención de abandonar la empresa se interpreta en 

mayor medida como una expresión del desinterés por continuar 

trabajando en la misma, como una sensación de pérdida de tiempo y un 

agotamiento emocional (Jaramillo, et al, 2006), pero no siempre como una 

verdadera renuncia. Al hijo de esta idea, Khatri, et al (2001), consideran 

que actualmente, como consecuencia de las elevadas tasas de 

desempleo, a pesar de la existencia de una intención alta, el abandono 

real es bajo.  

 

A su vez, la intención de abandonar la organización puede catalogarse 

como un indicador de posibles problemas y malas prácticas en la gestión 

de recursos humanos (Khatri, et al, 2001; Campbell y Campbell, 2003). 

No obstante, y aunque dicha motivación hacia el abandono persista, los 

trabajadores no siempre responden en esa dirección. Una de las razones 

estriba en la alta necesidad de logro profesional que tienen muchos de 

ellos, así como en la fuerte obligación que sienten hacia la empresa 

(Bowen, 1982), en forma de arraigo laboral y compromiso normativo 

(Bergiel, et al, 2009). Tales aspectos les conducen a permanecer en la 

organización. De igual modo, otra razón para no llevar a cabo este 

abandono se origina con la falta de riesgo e incertidumbre que quieren 

padecer ya que, no todos los factores laborales dependen de ellos 

mismos, y un posible fracaso en la búsqueda de empleo podría derivar no 

sólo en problemas socioeconómicos, sino también en una disminución de 

la autoestima personal y profesional de los trabajadores (Steers y 

Mowday, 1979).                 

 

2.2.2.- Consecuencias de la ITQ 

 

El análisis conceptual llevado a cabo sobre la intención de abandonar la 

empresa nos conduce a pensar en el más que probable desarrollo de 

situaciones profesionales preocupantes, derivadas de una inadaptación 

en la organización del trabajo (Nova Melle, 1996). Esto hace que cada vez 

con mayor frecuencia el trabajador pueda caer en una notable dejadez 

laboral (Mobley, 1982), incrementando a su vez la ausencia de conductas 
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proactivas y motivacionales hacia la organización y el resto de 

profesionales de ésta (Judge y Klinger, 2007). A ello, y como si de una 

cadena de acontecimientos se tratase, debemos incluir el empeoramiento 

que puede sufrir la imagen corporativa a nivel social. Y es que, cuando 

proveedores y clientes y/o usuarios finales perciben frecuentes cambios 

en los empleados, tienden a forjar una visión menos favorable acerca de 

la misma, traduciéndose esto en menores índices de satisfacción con los 

servicios prestados (Rego y Souto, 2004).    

 

 

Cuadro 3.- Consecuencias de la intención de abandon ar la empresa (ITQ). 
Factores  Variables  Autores  

 
Individuales 

 
Rotación voluntaria 

March y Simon, 1958; Bowen, 1982; 
Curry, et al, 1986; Naumann, 1992; 
Tett y Meyer, 1993; Mueller, et al, 
1994; Iverson y Deery, 1997; Abassi y 
Hollman, 2000; Khatri, et al, 2001; 
Stovel y Bontis, 2002; Rego y Souto, 
2004; Velando Rodríguez, 2004; 
Benson, 2006; Ugboro, 2006; 
Chafetz, et al, 2009; García y García, 
2009.  

 
Absentismo laboral 

Bowen, 1982; Mueller, et al, 1994; 
Samaniego, 1998; Khatri, et al, 2001; 
Robbins, 2004; Boada i Grau, et al, 
2005; Ugboro, 2006; Ramsey, et al, 
2008; Ribaya Mallada, 2008.  

 
Ser despedido 
 

Herman, 1973; Bowen, 1982; Koys, 
2001. 

 
Organizativos 

 
Incremento de costes 

Mobley, 1982; McEvoy y Cascio, 
1987; Barney, 1991; Hom y Griffeth, 
1995; Nova Melle, 1996; Rego y 
Souto, 2004; Ugboro, 2006; Ramsey, 
et al, 2008; Bergiel, et al, 2009; Mohr, 
et al, 2011; García Chas, et al, 2012. 

 
Disminución de 
rendimiento 
 

Moynihan y Pandey, 2008; Krishnan y 
Singh, 2010; Koys, 2001.  

 
Ruptura del contrato 
psicológico 

Argyris, 1960; Guest, 1998; Tena, 
2002; Sora, et al, 2010; Freese, et al, 
2011; Inkson y King, 2011; Payán 
Martínez, 2011.  

Fuente: elaboración propia. 
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Estas justificaciones nos llevan a pensar de manera más concreta en las 

consecuencias que genera dicha intención de abandono. Por ello, 

disponemos a continuación la siguiente tabla que, con carácter individual 

y organizativo, recoge los efectos más significativos que se suceden en 

relación a la intención de abandonar la empresa. Ciertamente, existen una 

multiplicidad de variables en torno a dichas consecuencias, que bien 

pueden vincularse entre sí (Mobley, 1982), ya que tal y como se ha 

establecido, éstas pueden generar un efecto en el conjunto de ámbitos de 

la sociedad. No obstante, y a modo de aportación, consideramos 

importante la clasificación propuesta, en aras a organizar en mayor 

medida la disposición de los distintos elementos.       

 

 2.2.2.1.- Factores individuales 

   

Las consecuencias individuales, como primera categoría de variables, las 

identificamos a través de los efectos originados en las mismas personas 

que manifiestan la predisposición hacia el abandono. Como veremos a 

continuación, en ocasiones esta tendencia deja de ser un deseo, para 

materializarse en forma de abandono real. Y es que, de manera 

inevitable, en la intención de abandono subyace una reducción de los 

índices de motivación laboral, así como de compromiso organizativo 

(Curry, et al, 1986; Rego y Souto, 2004; Ugboro, 2006). A tal respecto, 

consideramos la rotación voluntaria, el absentismo y el hecho de ser 

despedido, como las consecuencias más destacadas en este primer 

bloque de factores.    

 

En relación a la rotación debemos señalar que éste ha sido considerado 

como uno de los efectos tradicionales de la misma intención de abandono 

(Bowen, 1982; Mueller, et al, 1994; Khatri, et al, 2001; Ugboro, 2006). En 

términos generales, la rotación se interpreta como la concreción de la 

voluntad de los empleados de abandonar la empresa, con el fin de 

comenzar en otro empleo y/o buscar uno nuevo (Tett y Meyer, 1993; 

Benson, 2006). En este caso, la rotación hace referencia a los cambios de 

los trabajadores en todo el mercado laboral; a los cambios entre 
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empresas, empleos y ocupaciones; así como a los cambios sucedidos 

entre los estados de empleo y desempleo (Abassi y Hollman, 2000).     

 

Como es sabido, la rotación presenta una vertiente voluntaria y otra 

involuntaria, en función del origen de la toma de decisiones. La primera 

corresponde a un cambio interno y/o intención real de abandono de la 

empresa, por propia iniciativa del empleado (Naumann, 1992; García y 

García, 2009). Por su parte, en la segunda es la organización quien 

impone el cambio, a través del despido de los trabajadores y/o el fin de 

contrato (Naumann, 1992; Stovel y Bontis, 2002). Sin embargo, acorde 

con nuestro nivel de estudio, la perspectiva voluntaria se interpreta como 

la variable fundamental de análisis al respecto, dado la propia voluntad de 

querer abandonar la empresa. 

       

En este sentido, la rotación voluntaria se define como el deseo consciente 

y deliberado que tiene un trabajador de abandonar su puesto de trabajo, 

dentro de un intervalo de tiempo determinado (Chafetz, et al, 2009). La 

rotación puede ser interna, implicando el cambio a otro puesto con 

distintas funciones en la misma organización; o externa, a nivel de 

mercado laboral, cambiando de empresa. No obstante, esta perspectiva 

voluntaria implica en casi la totalidad de las situaciones el nivel externo, 

pudiendo suponer un problema para las empresas, si los profesionales 

objeto de la rotación son distintivos para la organización (Iverson y Deery, 

1997), y/o pueden hacer uso de sus conocimientos y experiencia en 

contra de la empresa a la que pertenecieron (Stovel y Bontis, 2002).  

 

Acorde con ello, hay que determinar que dicho proceso voluntario integra 

tres fases principales de actuación por parte del trabajador que está 

pensando en abandonar su empresa y/o empleo actual (Velando 

Rodríguez, 2004). En primer lugar, debe haber un desencadenante de la 

decisión de abandono del individuo, generalmente relacionado con la 

insatisfacción laboral y/o la disminución del compromiso organizativo. En 

segunda instancia, y con carácter previo al abandono, el empleado debe 

comenzar a buscar las alternativas profesionales. Y, por último, el 
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trabajador debe evaluar dichas alternativas, conduciendo todo ello, o no, 

al acto real de la rotación, en función del grado de cumplimiento de sus 

expectativas (Velando Rodríguez, 2004). Por lo tanto, podemos 

considerar que dicha rotación voluntaria es el resultado de la interacción 

entre la denominada “conveniencia percibida” de permanecer en la 

empresa, y la “facilidad percibida” para plantear un verdadero abandono 

organizativo (March y Simon, 1958; Bowen, 1982).  

 

El absentismo laboral se plantea como la segunda consecuencia de la 

intención de abandonar la empresa, dentro de los factores individuales. 

Del mismo modo que sucediese en el caso anterior, éste se considera 

uno de los elementos tradicionales al respecto de dicho abandono 

(Bowen, 1982; Mueller, et al, 1994; Khatri, et al, 2001; Ugboro, 2006). 

Esta variable se identifica en términos generales, como la falta de la 

presencia en el trabajo (Robbins, 2004); así como toda ausencia de una 

persona a su puesto de trabajo, en horas que correspondan a un día 

laborable, dentro de la jornada legal de trabajo (Ribaya Mallada, 2008). El 

absentismo, por tanto, se presenta como uno de los problemas que más 

preocupa a las empresas, siendo uno de los aspectos prioritarios a 

controlar y reducir por parte del área de recursos humanos.  

 

Para concretar en mayor medida el absentismo, debemos entenderlo 

también siguiendo los niveles de frecuencia y duración (Ramsey, et al, 

2008), como es el incumplimiento por parte del trabajador de la jornada 

laboral, bien por retrasar su incorporación o adelantar su salida, o 

inclusive por no acudir al trabajo en una o varias jornadas completas 

(Samaniego, 1998; Ribaya Mallada, 2008). No obstante, y como es 

sabido, igualmente consideramos que el absentismo puede sucederse 

aun encontrándose el empleado físicamente presente en su lugar y 

puesto de trabajo (Boada i Grau, et al, 2005), lo que la literatura ha 

denominado absentismo presencial (Molinera, 2001).    

 

Asimismo, llegados a este punto, es importante distinguir la clasificación 

del absentismo laboral, acorde con la vertiente legal o involuntaria, y la 
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personal o voluntaria (Ramsey, et al, 2008), como vías principales. Ambas 

se caracterizan por suponer un coste para la empresa; no obstante, 

difieren en sus causas. En este caso, el absentismo voluntario centra 

nuestro nivel de estudio y se identifica con los permisos particulares, las 

ausencias no autorizadas y los conflictos laborales (Ribaya Mallada, 

2008), entre otros ejemplos. Y es que, el absentismo está bajo el control 

del empleado al ver incentivadas las ganas de salir (Bowen, 1982). 

Aunque con ello la organización no continúe pagando el salario del 

trabajador, igualmente implica un coste económico para la empresa al 

retrasar y/o ralentizar el proceso productivo; encarecer el precio final de 

los bienes y servicios, y ser un coste de oportunidad importante para la 

empresa. 

 

Por su parte, la última variable a destacar dentro del bloque de factores 

individuales es el hecho de ser despedido. En este sentido, la intención de 

abandono tiene una correlación negativa con la consecución de la eficacia 

por parte del empleado (Koys, 2001). Ante trabajos relativamente poco 

estructurados y libres de restricciones externas, es probable que haya un 

mayor cambio de actitudes (Herman, 1973), que propicien una 

disminución del desempeño profesional, fruto de la misma intención de 

querer abandonar la empresa. Esta bajada voluntaria de rendimiento 

puede conducir en última instancia al despido del trabajador (Bowen, 

1982).  

 

Igualmente, el profesional que quiere salir de la organización, en su 

intento de búsqueda de alternativas, verá más posibilidades externas de 

recolocación, por lo que puede entender su situación actual en la empresa 

como más libre de restricciones, no cumpliendo con sus obligaciones 

como debiera y, tentando a la suerte para ser despedido (Bowen, 1982). 

En este caso, y como riesgo para la empresa si el profesional se 

entendiese como valioso y no se hubiera sabido fidelizar, podría tener 

lugar una cierta pérdida de competitividad.        
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2.2.2.2.- Factores organizativos 

 

La segunda categoría de variables relacionadas con los efectos que 

ocasiona la intención de abandonar la empresa, la situamos dentro de los 

factores organizativos. En este caso, consideramos el incremento de 

costes, la disminución de rendimiento y la ruptura del contrato psicológico, 

como las consecuencias más destacadas en este bloque de elementos. Y 

es que, ante una intención de abandono, es probable que el bienestar de 

las relaciones laborales se vea afectado con el incremento de tensiones y 

conflictos entre compañeros, y la percepción de un ambiente de trabajo 

difícil, debido a la falta de compromiso y a la ausencia de motivación 

(Nova Melle, 1996).  

 

En relación al incremento de costes como primera variable de análisis 

debemos señalar que, una situación de abandono efectivo por parte del 

profesional, podría derivar a corto plazo en una pérdida generalizada de 

eficacia y efectividad en la empresa (Ugboro, 2006), fruto de la aparición 

de mayores dificultades para la planificación estratégica y operativa (Nova 

Melle, 1996). En los casos más extremos, ante la marcha de trabajadores 

clave y difícilmente reemplazables, inclusive podrían verse afectados de 

manera negativa los niveles de beneficio anual del conjunto organizativo 

(Barney, 1991; Hom y Griffeth, 1995; Ramsey, et al, 2008).   

 

Asimismo, no debemos olvidar que, el incremento de costes se genera 

también con la necesidad de iniciar los pertinentes procesos de 

reclutamiento y selección para la contratación de nuevos profesionales. 

En este sentido, el nivel de costes no sólo se entiende desde el plano 

económico, sino también desde el factor tiempo. Al hilo de esta idea, por 

tanto, debemos considerar los costes de formación, además de la menor 

productividad y el bajo desempeño a corto plazo, como consecuencia del 

proceso de adaptación de las nuevas adquisiciones (Mobley, 1982; 

McEvoy y Cascio, 1987; Rego y Souto, 2004; Mohr, et al, 2011). Por otra 

parte, y como es sabido, la salida mal gestionada de los empleados altera 

las estructuras sociales de la empresa, dificultando la comunicación entre 



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

118 
 

el resto de compañeros y, disminuyendo la cohesión, la moral y el 

compromiso de los que se quedan en la organización (Mobley, 1982; 

Bergiel, et al, 2009; García Chas, et al, 2012).  

 

Por último en esta valoración de costes, existen unas consecuencias que, 

aunque pueden afectar al nivel organizativo, ciertamente son sufridas por 

la totalidad de la sociedad, por lo que se interpretan también como efectos 

sociales. Al hilo de esta idea, una de las repercusiones más importantes 

del abandono efectivo de los profesionales estriba en el detrimento de la 

calidad en la atención al cliente y los servicios públicos. La pérdida de 

trabajadores conlleva, además, la fuerte caída de ingresos para la 

Seguridad Social, en concepto de impuestos, revirtiendo en una 

disminución del bienestar social general. Asimismo, no debemos olvidar el 

encarecimiento final de los bienes y servicios ofrecidos, en aras a 

compensar la pérdida de efectividad y productividad organizativa (Nova 

Melle, 1996).   

 

La disminución de rendimiento es la segunda variable de los factores 

organizativos, ocasionada como consecuencia de la intención de 

abandonar la empresa. En este caso, y desde el punto de vista del 

empleado con intención de abandono, se sucede una disminución del 

compromiso que puede conducir a una menor inclinación por seguir las 

normas de la organización y el puesto de trabajo (Krishnan y Singh, 

2010). Esto, sumado a la necesidad de impulsar nuevos procesos de 

selección y capacitación en las situaciones de salida real, evidencia una 

bajada de rendimiento en parte del conjunto de profesionales que 

continúa en la empresa (Moynihan y Pandey, 2008), donde el nivel de 

eficacia organizativa se ve afectado en sentido negativo, hasta que se 

alcance la “vuelta a la normalidad” (Koys, 2001).       

 

Finalmente en este desarrollo de consecuencias organizativas en relación 

a la intención de abandono, distinguimos la ruptura del contrato 

psicológico entre empresa y trabajador. Acorde con ello, Argyris (1960), 

establece que el contrato psicológico constituye el conjunto de 
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percepciones que cada una de las dos partes de la relación laboral tiene 

respecto a las obligaciones implícitas que mantienen (o deben mantener), 

en términos de compromiso, respeto, sentimiento de pertenencia y 

seguridad, motivación y satisfacción laboral, entre otros elementos 

(Guest, 1998). A diferencia de los contratos formales el contrato 

psicológico es totalmente perceptual y lo que una parte asume como 

cierto puede no serlo para la otra parte. El CS es un contrato basado en la 

forma como el empleado percibe a la organización,  sus promesas y 

patrones de incentivos a través del tiempo, también es importante tener 

en cuenta que el compromiso del empleado hacia la compañía es 

determinante y se basa en la aceptación de los valores corporativos, el 

deseo de esforzarse por el nombre de la compañía y el anhelo de 

continuar empleado en la misma (Rousseau, 1989). Considerar la 

posibilidad de abandonar la organización hace que la relación entre 

empresa y profesional se vuelva inestable, con el consiguiente 

desencadenamiento de comportamientos negativos (Sora, et al, 2010), 

además del declive de la lealtad y la falta de compromiso del trabajador 

(Tena, 2002; Freese, et al, 2011).        

 

En este sentido, una de las motivaciones por las cuales los empleados 

sienten la necesidad de salir de la empresa, puede venir dada por la falta 

de justicia y confianza que perciben por parte de la organización (Payán 

Martínez, 2011). Y es que, ciertamente, la falta de estos elementos son 

los que conducen a una justificada predisposición negativa, 

imposibilitando el desarrollo de una identificación con los objetivos y 

metas de la empresa. Una ruptura del contrato psicológico, por tanto, crea 

tensiones y rompe la normalidad del día a día, pudiendo caer en un 

tiempo incierto para recuperar la inversión perdida por la marcha del 

profesional (Inkson y King, 2011).  
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2.3.- Comportamiento de ciudadanía organizativo (OC B) 

 

Retomando los fundamentos de la Teoría de la Equidad de Adams (1965), 

es importante considerar la relevancia que tiene para los trabajadores 

percibir un trato equitativo y justo por parte de la empresa. En este caso, 

en la medida en que los empleados sientan que son tratados justamente, 

en relación a sus esfuerzos y recompensas, serán más propensos a 

participar en la organización de manera prosocial (Lee y Allen, 2002). Por 

el contrario, aquellos profesionales que perciban que son injustamente 

tratados, infravalorados o mal recompensados, es más probable que 

retengan sus actitudes más positivas.  

 

Acorde con esta disposición del comportamiento, Organ y Konovsky 

(1989), siguiendo las premisas de Barnard (1938), defienden que las 

empresas se conciben como asociaciones destinadas a la cooperación y 

a los esfuerzos colectivos. Por tanto, los individuos deben tener presente 

comportamientos que propicien en mayor medida la solidaridad y la 

armonía en las relaciones interpersonales, pudiendo generar con ello 

beneficios tanto a nivel personal como organizativo (Omar, 2009). Tal y 

como se ha estudiado con anterioridad, y siguiendo las premisas de la 

Teoría Motivacional de Herzberg (1966), las posibilidades de las 

empresas de implementar estratégicamente las distintas políticas y 

prácticas de formación posibles, de manera que potencien los niveles de 

empleabilidad, puede entenderse ciertamente como un factor motivador 

en los profesionales, generador de actitudes y comportamientos positivos 

para los intereses de la organización. Por ello, y en aras a incrementar el 

conocimiento sobre esta realidad, desarrollamos el siguiente apartado, 

que centra su interés en el estudio del comportamiento de ciudadanía 

organizativo como pauta en los profesionales, así como en las 

consecuencias de dichas actitudes prosociales.   
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 2.3.1.- Delimitación de la OCB 

 

Organizational citizenship behavior (OCB) es el término anglosajón para 

referirnos al comportamiento de ciudadanía organizativo. Uno de los 

autores más destacados en el ámbito es Organ (1988), quien en un 

primer momento considera este comportamiento como el que va más allá 

de los requisitos del trabajo y del mero rol del profesional, y no se 

encuentra directa o formalmente recompensado por los sistemas 

organizativos. Este comportamiento espontáneo y cooperador buscaría la 

mejora del rendimiento del conjunto de la empresa, a través de actitudes 

positivas en los trabajadores (Organ y Konovsky, 1989; George y Brief, 

1992).    

  

Esta disposición se presenta como un comportamiento especial en el 

trabajo, dado que se concreta a través del desarrollo de conductas 

individuales y discrecionales en los sujetos, con el fin de generar 

beneficios para la organización. En este sentido, la razón de tal elección 

personal no es conseguir un reconocimiento cuantitativo individual por 

parte del sistema formal de recompensas de la empresa (Organ, 1997), 

sino alcanzar una mayor cooperación y, consecuentemente, una mejora 

de los niveles de eficacia y eficiencia de las relaciones en el trabajo.     

 

Dicho comportamiento se caracteriza, a su vez, por ayudar a los demás 

voluntariamente, generando como resultado una fuerte relación 

interpersonal, incrementando con ello los índices de capital social 

relacional (Bolino, et al, 2002). Este trato positivo, por tanto, refleja en las 

personas mayor y mejor predisposición para colaborar en las distintas 

funciones de la empresa, aspecto que deriva en un aumento de los 

niveles de satisfacción del individuo (Hau-Siu Chow, 2009), como 

veremos en el siguiente apartado del capítulo. Ejemplos de esta 

concienciación tienen que ver con la capacidad de realizar tareas de nivel 

superior a los que normalmente se espera, involucrarse en el gobierno y 

en la toma de decisiones de la organización, o inclusive, incentivar la 

capacidad para innovar (Niehoff y Moorman, 1993). Acorde con ello, la 
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clave para desarrollar estos comportamientos organizativos prosociales 

estriba en fomentar la motivación hacia la participación y la reciprocidad 

positivas (Brief y Motowidlo, 1986; Bettencourt y Brown, 1997; Omar, 

2009), maximizando los talentos particulares de los profesionales (Davis y 

Newstrom, 1991).   

  

Con independencia de que la empresa pueda centrar en mayor medida su 

atención sobre las funciones relacionadas directamente con la actividad 

económica, es importante destacar que los directivos y/o líneas medias 

pueden y deben ejercer una influencia clara en los empleados, a través de 

su comportamiento, con el objetivo de potenciar dichas actitudes 

positivas. En este sentido, si el trabajador contempla el comportamiento 

del líder como útil y prosocial, podrá imitar tal conducta con el resto de 

compañeros, forjando un sentimiento de pertenencia e identidad colectiva, 

mediante mayores niveles de cohesión entre grupos y equipos de trabajo 

(Niehoff y Moorman, 1993).  

 

Las ideas al respecto de estas conductas justifican el efecto positivo que 

podrían generar en la organización. Sin embargo, también podemos 

considerar ciertas dificultades o hándicaps, dada la relativa ambigüedad 

del concepto. Y es que, este tipo de conductas cívicas son en sí mismas 

subjetivas (Morrison, 1994), por lo que, las diferencias en las 

percepciones derivadas de los valores culturales de cada persona pueden 

generar un impacto en la forma de ver el comportamiento de la 

ciudadanía (Farh, et al, 1997). En este sentido, una de las maneras 

mediante las cuales se puede disminuir dicha ambigüedad en la medición 

del constructo estriba en conocer explícitamente la descripción de puestos 

de trabajo y los elementos característicos del comportamiento 

organizativo en cada uno de ellos, aspectos que sería entendidos de 

obligado cumplimiento (Podsakoff, et al, 2000).  

 

Por su parte, autores como Chen, et al, (2009a) defienden la idea de que 

la estandarización del trabajo contribuiría también a resolver el problema 

de la medición de este comportamiento en su conjunto. Los procesos de 
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normalización del trabajo serían una oportunidad para el incremento de la 

motivación, seguido de una mayor eficacia y eficiencia organizativa. No 

obstante, y a modo de aportación, debemos considerar que no todas 

estas situaciones tienen por qué generar dicho efecto motivador en los 

trabajadores. Esta opción sí es factible para aquellos empleados que no 

sienten mayor necesidad de variación de tareas y/o niveles de 

responsabilidad; éstos ven en la rutina del trabajo su propia motivación. 

Sin embargo, esta opción no es posible para los trabajadores con 

mayores aspiraciones profesionales y/o necesidades de cambio 

organizativo, quienes encuentran en la rutina justamente el efecto 

contrario, a través de la desmotivación (Hackman y Lawler, 1971; Hakman 

y Oldham, 1976 y 1980). 

             

 2.3.2.- Consecuencias de la OCB 

 

El análisis conceptual llevado a cabo sobre el comportamiento de 

ciudadanía organizativo establece la conclusión positiva de que las 

características del trabajo, la importancia de la tarea y la autonomía del 

conjunto de profesionales, se relacionan directamente con la consecución 

de dicho comportamiento en la empresa (Chen y Chiu, 2009). Tal y como 

se ha hecho referencia, este comportamiento es imprescindible para 

desarrollar una evolución óptima a nivel empresarial. Y es que, las 

actitudes proactivas en términos de ayuda, civismo y espíritu deportivo en 

la organización hacen que el trabajo sea más fácil (Podsakoff, et al, 

2009), y consecuentemente, pueda generarse un impacto en las 

evaluaciones del desempeño y en la asignación de recompensas de los 

trabajadores (Homans, 1961; Blau, 1964).  

 

No obstante, para analizar en mayor medida los efectos que el 

comportamiento de ciudadanía organizativo ocasiona, profundizaremos a 

continuación en sus consecuencias. Para ello, y como se muestra en el 

siguiente cuadro descriptiva, centramos la atención en la participación, el 

clima organizativo, la cultura organizativa y la atención al cliente, como 

resultados clave de dicha predisposición. A modo de aportación, a su vez, 
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consideramos que el desarrollo de estos elementos se entiende de forma 

gradual, de tal manera que si no hay un incremento de la participación en 

primer lugar, difícilmente podrá alcanzarse como uno de los objetivos 

prioritarios a nivel empresarial una buena atención al cliente y/o usuarios.          

 

 

Cuadro 4.- Consecuencias del comportamiento de ciud adanía organizativo (OCB). 
Variables  Autores  

 
 

Participación 

Organ, 1988; George y Bettenhausen, 1990; 
Organ, 1990; Mowday, 1991; Borman y 
Motowidlo, 1993; Kidwell, et al, 1997; Organ, 
1997; Podsakoff y MacKenzie, 1997; Podsakoff, 
et al, 1997; VanYperen, et al, 1999; Bolino, et 
al, 2002; Chen, et al, 2009b; Podsakoff, et al, 
2009. 

 
Clima organizativo 

James y Jones, 1974; Joyce y Slocum, 1979; 
Brunet, 1987; Scott y Bruce, 1994; Amabile, 
1998; Martín Bris, 2000; Rego, 2002; López-
Domínguez y Enache, 2009.  

 
Cultura organizativa 

Davis y Newstrom, 1991; Putnam, 1994; 
Robbins, 1998; Goodman y Svyantek, 1999; 
Natal y Sandoval, 2004; Robbins, 2004; Albizu 
y Landeta, 2007.  

 
Atención al cliente y/o usuario 

Bitner, et al, 1990; Pfeffer, 1994; Koys, 2001; 
Yoon y Suh, 2003; Yen y Hiehoff, 2004; 
Podsakoff, et al, 2009.  

Fuente: elaboración propia. 
  

 

2.3.2.1.- Participación 

 

Tal y como se ha señalado anteriormente, existirá un comportamiento de 

ciudadanía organizativo cuando se trabaje por y para el incremento de la 

cooperación (Organ, 1997), exige voluntariedad por parte de los 

trabajadores, dispuestos a generar mejores relaciones interpersonales 

(Bolino, et al, 2002). Organ (1988: 4) lo define como “un comportamiento 

individual que el discrecional, no reconocido directa o explícitamente por 

el sistema formal de recompensas, y que de forma agregada promueve el 

funcionamiento eficaz de la organización”. Y es que, el análisis conceptual 

desarrollado nos conduce a pensar en la participación como elemento 

originalmente tácito o interiorizado, que bien puede explicitarse y ser 

compartido entre los miembros de la organización. Por ello, en la medida 

en que tenga lugar una interdependencia de tareas y objetivos (y 
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recompensas) en la empresa, la participación se entenderá como un 

elemento clave para la consecución de un mayor trabajo solidario e 

identidad grupal (Chen, et al, 2009b). Especialmente cuando las 

interdependencias en las tareas sean recíprocas, en lugar de compartidas 

o secuenciales (García-Tenorio y Sabater, 2004). 

 

Al hilo de esta primera consecuencia, existe un consenso en torno a la 

idea de que los comportamientos prosociales pueden mejorar los índices 

de participación, incrementando con ello, la eficacia organizativa (Organ, 

1988; Borman y Motowidlo, 1993; Podsakoff, et al, 1997; Podsakoff y 

MacKenzie, 1997). En este sentido, los profesionales con más experiencia 

que muestren comportamientos de ciudadanía organizativos, así como un 

mejor nivel de prácticas en la gestión de recursos humanos, podrán 

aumentar la participación del conjunto organizativo, mejorando a su vez la 

productividad de aquellos compañeros con menor experiencia y/o 

trayectoria laboral. Del mismo modo, los trabajadores que desarrollen 

actitudes cívicas pueden ofrecer mayor índice de sugerencias a los líderes 

o jefes, y asumir mayor toma de decisiones, fortaleciendo así su 

productividad, la efectividad de las unidades de trabajo y el sentimiento de 

pertenencia e identidad en la organización (VanYperen, et al, 1999; 

Podsakoff, et al, 2009).  

 

La mayoría de comportamientos de esta índole que se producen en 

contextos organizacionales están dirigidos a ayudar y proporcionar apoyo a 

los compañeros de trabajo. Por ende, como consecuencia de la 

participación, cabe esperar que dichas conductas construyan relaciones más 

cohesionadas y fuertes entre los miembros del grupo y/o equipo, reduciendo 

posteriormente la probabilidad de dejar dicho grupo de trabajo (George y 

Bettenhausen, 1990; Kidwell, et al, 1997; Podsakoff, et al, 2009). Y es que, 

comportarse como un “buen ciudadano” en la organización puede ser 

considerado como una forma para mantener el equilibrio no sólo en la 

relación entre compañeros de trabajo, sino también entre empleados y 

supervisores (Mowday, et al 1991; Organ, 1990; VanYperen, et al, 1999). 
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2.3.2.2. Clima organizativo 

 

En la medida en que el incremento de la participación pueda tener lugar 

en los profesionales, es más probable que pueda verse mejorado el clima 

laboral. Así, y en relación a esta variable, se debe puntualizar que con 

independencia de las coincidencias que puedan existir por parte de los 

miembros de la empresa, el clima es una percepción individual (James y 

Sells, 1981; James, et al, 1990); si bien hay autores que lo analizan como 

un atributo de la organización más que del individuo (Glick, 1985), que no 

es necesariamente un agregado de climas psicológicos individuales 

aunque sí depende de ellos. La visión de éste se configura colectivamente 

a partir de las actitudes y comportamientos de los profesionales, 

caracterizándose igualmente por ser un constructo multidimensional 

(Martín Bris, 2000). Pero, es importante destacar la carga subjetiva y 

personal que entraña, como consecuencia de las vivencias acontecidas 

por cada uno de los trabajadores en la organización.      

 

En este sentido, toda situación de trabajo implica el desarrollo de un 

conjunto de factores específicos en el individuo como son las aptitudes y 

características físicas y psicológicas. Sin embargo, la predicción del 

comportamiento individual organizativo basado únicamente en las 

características personales es insuficiente, ya que dichas conductas 

dependen igualmente de las situaciones vividas en la empresa (Brunet, 

1987). Por ello, defendemos que el clima organizativo queda influido tanto 

por las mismas condiciones personales, como por las condiciones 

sociales, económicas y estructurales de la empresa.  

 

Ahondando en esta idea, James y Jones (1974), entienden que el clima 

organizativo se establece en función de la percepción de los atributos 

individuales, que vincula dicho clima con los valores, las actitudes, las 

opiniones y el grado de satisfacción de los empleados. Esta vertiente 

puede ser más difícilmente estable y uniforme en el tiempo, puesto que 

depende del estado de ánimo de los trabajadores en un momento dado. 

Sin embargo, estos autores también consideran que el clima laboral 
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puede desarrollarse en función de la percepción de los atributos 

organizativos. En este sentido, el clima se interpreta como una serie de 

características percibidas a propósito de una organización y/o de sus 

unidades de trabajo, y que pueden ser deducidas según la forma en la 

que se actúa (consciente o inconscientemente) con sus miembros y con la 

sociedad en general. Aquí, variables propias de la empresa como son la 

estructura y el mismo proceso productivo, interactúan con la personalidad 

del individuo.   

 

No obstante, y con el objetivo de unificar criterios al respecto, es 

importante identificar el concepto de climas colectivos (Joyce y Slocum, 

1979). Esta idea hace referencia a la similitud de percepción en los 

miembros de una organización. Estas formas de pensamiento deben estar 

basadas en la pertenencia a alguna colectividad, bien formal o informal en 

la empresa. Acorde con ello, el clima se entiende como un elemento 

integrador del individuo, el grupo y la organización. Por esta razón, 

consideramos las relaciones positivas entre empleados como facilitadoras 

de la humanización del trabajo (Rego, 2002) y, por tanto, indispensables 

para el desarrollo del comportamiento de ciudadanía organizativa. En la 

medida en que dicho comportamiento se presente como estable en el 

tiempo, la organización estará en disposición de alcanzar un mejor clima 

colectivo, a través de la consecución de un mayor sentimiento de 

pertenencia hacia la empresa, por parte del conjunto de profesionales.   

 

Igualmente, llegados a este punto, destacamos la importancia de crear un 

clima organizativo innovador (López-Domínguez y Enache, 2009). Y es 

que, una buena predisposición hacia el comportamiento de ciudadanía 

organizativo, traducida en un clima óptimo y unificado, podrá contribuir a 

la realización de acciones creativas e innovadoras para la empresa (Scott 

y Bruce, 1994). La innovación, por tanto, además de depender de un 

despliegue de medios adecuado, se relaciona con el desarrollo de un 

clima favorecedor. Para dicho propósito, además, se entiende 

indispensable la motivación intrínseca de los individuos (Amabile, 1998), 
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mediante la percepción de un entorno organizativo receptivo, apoyado en 

primera instancia por el clima positivo referido.      

 

2.3.2.3.- Cultura organizativa 

 

La cultura de la organización se interpreta como un recurso intangible 

basado en las personas, y de gran importancia estratégica para la 

totalidad de la compañía (Albizu y Landeta, 2007). Según Thevenét (1992: 

27), la cultura “es el cemento que une el conjunto de los componentes de 

la empresa; es una explicación fundamental de lo que se desarrolla; es el 

producto de una historia y no solamente una instantánea; es un 

patrimonio de savoir-faire, modos de acción y de pensamiento, visiones 

comunes; es un modo de describir la organización”. Acorde con Davis y 

Newstrom (1991), la cultura organizativa hace referencia al conjunto de 

suposiciones, creencias, valores y normas que comparten sus miembros. 

La cultura, por tanto, crea el ambiente humano en el que los empleados 

realizan su trabajo y es potencialmente buena ya que las creencias 

compartidas facilitan y reducen las necesidades de comunicación, 

simplifican la toma de decisiones, y los valores compartidos suelen 

generar motivación, cooperación y compromiso. No obstante, cuando una 

cultura fuerte no concuerda con las necesidades de la organización, o es 

excesivamente rígida, dificultando su adaptación a las cambiantes 

condiciones del entorno, puede suponer un obstáculo incluso para la 

supervivencia de la propia organización. Como aportación consideramos 

que, en la medida en que los profesionales participen en la empresa y 

contribuyan a desarrollar un óptimo clima organizativo, mayor probabilidad 

existirá de que se identifiquen con los patrones culturales existentes.  

 

La cultura organizativa trata de lograr la integración de las variables tanto 

externas como internas de la empresa (Albizu y Landeta, 2007). A nivel 

externo, los miembros de la organización deben compartir un mismo 

enfoque sobre la misión o razón de ser de la compañía; sobre las metas y 

medios para alcanzarlas, así como sobre los criterios de evaluación y 

corrección de los posibles errores. Por su parte, a nivel interno, la 
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empresa debe caracterizarse por desarrollar un lenguaje común y una 

comunicación eficaz para el conjunto de profesionales, que conduzca a 

unas normas estandarizadas de comportamiento, así como a idénticos 

criterios de autoridad, jerarquía, y sistemas de recompensas y castigos.   

 

Igualmente, cabe destacar la importancia de la cultura dominante en la 

organización, entendiéndose ésta como los valores centrales que 

comparten la mayoría de los miembros de la empresa. Ésta supone la 

transmisión de un sentimiento de identidad a los miembros y el desarrollo 

de un mayor compromiso por parte de éstos, incrementando con ello la 

estabilidad del sistema social interno y el moldeado de actitudes y 

comportamientos de los empleados (Robbins, 1998). No obstante, esta 

cultura dominante convive con la aparición de subculturas 

complementarias a nivel de departamentos, unidades de trabajo y/o 

divisiones geográficas (Robbins, 2004), que no sólo incluyen dichos 

valores centrales, sino también los propios de cada nivel. Es más, en 

algunas organizaciones más que una cultura organizativa se puede hablar 

de un mosaico de culturas que pueden llegar a entrar en conflicto 

(Menguzzato y Renau, 1991). 

 

Acorde con ello, en la medida en que se desarrolle una óptima 

consecución de los comportamientos de ciudadanía organizativa, 

trabajaremos a favor de un buen desempeño, afianzando una cultura de 

apoyo, confianza, comunicación, altruismo y conciencia, que mejore a su 

vez las variables de la citada integración externa e interna.   

 

La consecución del comportamiento proactivo, por tanto, supondrá el 

desarrollo de las denominadas “redes de compromiso cívico” en la 

empresa (Natal y Sandoval, 2004). Así, cuanto más densas sean estas 

redes, más probable será que los individuos sean capaces de cooperar 

por el beneficio mutuo, en detrimento de los índices de oportunismo 

(Putnam, 1994). Y es que, estas redes contribuyen a la reciprocidad, 

haciendo que los individuos interactúen con fuertes normas de conducta 

aceptables por todos. En este sentido, el despliegue de comportamientos 
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de ciudadanía organizativos implicará trabajar en pro de una mayor 

cultura social, a través de la disminución de los niveles de incertidumbre, 

como consecuencia de la acumulación de experiencias y óptimos 

procesos de comunicación (Natal y Sandoval, 2004).  

    

2.3.2.4.- Atención al cliente y/o usuario 

 

Finalmente en este apartado, defendemos el desarrollo de una óptima 

atención al cliente y/o usuario final, como consecuencia fundamental del 

comportamiento de ciudadanía organizativo. Acorde con ello 

consideramos que si los profesionales llevan a cabo previamente 

procesos de colaboración conjunta, que generen un clima laboral 

favorable y potencien una mayor identificación con la cultura de la 

empresa, se desarrollará una mejor atención hacia los usuarios y/o 

clientes. En este sentido, presentar una actitud cívica contribuye a realizar 

sugerencias para mejorar la calidad y la satisfacción del cliente. Del 

mismo modo, actuar con deportividad y cortesía facilita un clima positivo 

entre los profesionales y mayor efectividad en la resolución de conflictos 

(Koys, 2001; Yen y Hiehoff, 2004; Podsakoff, et al, 2009). Ello puede 

revertir positivamente en los clientes y generando, por ende, una fuente 

de diferenciación y ventaja competitiva importante para la empresa 

(Pfeffer, 1994). Al hilo de esta idea defendemos que la satisfacción del 

cliente, así como las percepciones de calidad del servicio prestado y/o el 

producto vendido, y la decisión que éstos tienen de permanecer fieles a la 

empresa o, por el contrario, cambiar de proveedor, son cuestiones 

fuertemente influidas por las actitudes y comportamientos de los 

profesionales responsables de tales funciones en la organización (Bitner, 

et al, 1990).         

 

Así, en muchas ocasiones, el mismo usuario percibe un detrimento en la 

calidad de la atención llevada a cabo por la empresa, debido a una falta 

de capacitación para comprender las necesidades de éste por parte de 

los trabajadores (Bitner, et al, 1990). Por el contrario de lo que debiera 

suceder, existen profesionales deficitarios en este campo de interacción, 
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impidiendo o menguando con ello la consecución y garantía de un servicio 

eficaz. Por todos es conocido la importancia que implica saber crear una 

imagen favorable de la empresa en su conjunto. Para ello, no sólo bastará 

con ofrecer óptimas promociones de productos y/o servicios, o ser 

rigurosos con los plazos de entrega, sino que será fundamental trabajar 

arduamente por facilitar un mejor servicio de calidad, que el llevado a 

cabo por la competencia (Bitner, et al, 1990). La consecución de este 

objetivo prioritario tendrá lugar, sin duda, mediante el desarrollo de 

optimas políticas en términos de capacitación, como se ha hecho 

referencia en el primer apartado del capítulo.    

 

Llegados a este punto, se hace imprescindible el desarrollo de un buen 

comportamiento de ciudadanía organizativo interno. En relación a dicho 

aspecto podemos considerar a los clientes y/o usuarios como raudos 

receptores de información de la empresa, tanto de índole positiva como 

negativa. Por tanto, la calidad de los comportamientos proactivos, bien 

directa o indirectamente, queda reflejada en el día a día de los empleados 

y, por consiguiente, en la relación más inmediata con los clientes y/o 

usuarios finales. Así, el tipo de relaciones existentes en la empresa podrá 

favorecer, o no, la satisfacción de los consumidores, siendo el 

comportamiento de ciudadanía organizativo un elemento clave para la 

fidelización de muchos de éstos.     

 

Siguiendo esta última idea, defendemos que como consecuencia de la 

interacción entre clientes y empleados puede extraerse información 

valiosa y enriquecedora para la organización. Por ello, debemos remarcar 

la importancia de desarrollar un comportamiento prosocial, que se 

manifieste tanto a nivel interno de empresa como en los consumidores 

finales (Yoon y Suh, 2003). El objetivo de esta estrategia de actuación 

estriba en obtener el mayor feedback posible y con ello capacitar a la 

organización a estudiar las continuas necesidades de profesionales y 

consumidores. Esta reflexión establece que los empleados fomentarían el 

trabajo en equipo y la cooperación entre ellos mismos, permitiendo 
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ofrecer sus productos y/o servicios con mayor eficacia y, aumentando, a 

su vez, la satisfacción del cliente (Yen y Niehoff, 2004).         

 

 

2.4.- Impacto de la empleabilidad sobre la ITQ y la  OCB  

 

Tras reflexionar sobre la importancia de la capacitación en relación a la 

empleabilidad percibida y proponer las dos primeras hipótesis de nuestro 

modelo de investigación, centramos la atención en la fundamentación del 

impacto que ejerce dicha mejora de la empleabilidad sobre constructos 

tales como la intención de abandonar la empresa (ITQ), y el 

comportamiento de ciudadanía organizativo (OCB). No obstante, dicha 

relación, que podría entenderse como directa, consideramos debe estar 

influida por la satisfacción laboral y el compromiso organizativo, 

entendidas éstas como variables intermediadoras del proceso en su 

conjunto.   

 

Al hilo de esta idea defendemos que, las percepciones que tengan los 

profesionales en torno a sus niveles de satisfacción laboral y compromiso 

organizativo son aspectos críticos para determinar la retención de éstos 

en sus actuales empresas (Tymon Jr, et al, 2010). Por ello, y con el fin de 

propiciar mayor información al respecto, disponemos a continuación del 

desarrollo de ambos constructos de manera más exhaustiva. Asimismo, y 

como último punto de este apartado, presentamos la fundamentación del 

resto de hipótesis planteadas en relación al impacto que ejerce la 

empleabilidad percibida sobre la intención de abandonar la empresa, y el 

comportamiento de ciudadanía organizativo.  

    

     2.4.1.- Satisfacción laboral: concepto y deter minantes 

 

La definición de satisfacción laboral más aceptada en términos generales 

es la propuesta por Locke (1976), quien considera la satisfacción como un 

estado emocional placentero o positivo resultante de la evaluación del 

puesto de trabajo, o de las experiencias en y del trabajo. La satisfacción 
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laboral supone, por tanto, la orientación afectiva que muestran los 

empleados hacia sus roles organizativos (Kalleberg, 1977). Autores como 

Beer (1964) y Peiró (1984) la describen más allá de sentimientos y 

emociones como la actitud general que los empleados tienen hacia su 

trabajo. 

 

Asimismo, la satisfacción se interpreta como un proceso de juicio 

cognitivo (pensamiento) basado en la comparación con un modelo o 

patrón a seguir, que cada persona establece para sí misma y concibe de 

manera distinta. Dicho elemento se entiende subjetivo y queda 

condicionado, además de por la personalidad y las circunstancias de cada 

individuo, por los cambios del entorno (Diener, et al, 1985). Acorde con 

ello, el mayor o menor desarrollo de la satisfacción laboral dependerá del 

grado de cumplimiento existente entre las aspiraciones iniciales de una 

persona y los logros verdaderamente alcanzados, en forma de 

experiencia en el trabajo o respuestas del medio (Morse, 1977; Pérez 

Rubio, 1997; Hamermesh, 1999).  

 

La consecución de la satisfacción en el trabajo, en forma de desarrollo de 

bienestar subjetivo por parte de los empleados (Judge y Klinger, 2007), 

propicia un ambiente laboral más óptimo. Por ello, en la medida en que 

los trabajadores se reconozcan como satisfechos en su empleo, 

podremos encontrar mayores niveles de unión y/o interdependencia de 

conocimientos y experiencias, dando lugar a un incremento del 

enriquecimiento organizativo en su conjunto.    

 

A su vez, y en aras a medir el grado de satisfacción laboral, debe tenerse 

presente la importancia del rol que desempeña el trabajador en la 

organización, así como sus propias expectativas (Pérez Rubio, 1997). 

Gowler y Legge (1972), destacan como necesaria la interrelación de tres 

niveles de comparación. Por una parte, las exigencias de la organización 

y de los grupos, a través de los requerimientos formales del puesto de 

trabajo y las interacciones con los compañeros. En segundo lugar, las 

experiencias del pasado, comparando el actual puesto de trabajo con 
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otros anteriores (Hamermesh, 1999). Y, por último, las expectativas del 

empleado, en relación al grado de cumplimiento de la tarea, y las 

recompensas obtenidas a cambio en forma de salario y oportunidades de 

promoción, entre otras posibilidades.  

 

Por último en este nivel conceptual de la satisfacción laboral podemos 

entrever, acorde con esta citada interrelación, la necesaria pertenencia 

social que deben mostrar los trabajadores hacia sus grupos de referencia 

en la empresa, con el fin de motivar dicha satisfacción. Por ello, se 

considera fundamental encuadrar dentro del sistema de relaciones 

sociales (tanto internas como externas a la empresa), las actitudes, ideas 

y creencias del individuo en torno al trabajo, además de los niveles de 

comparativa que puedan tener éstos en relación al sector de la actividad; 

a otras instituciones y/o regiones, y al mercado laboral en general (Pérez 

Rubio, 1997).        

 

Llevado a cabo el marco conceptual de la satisfacción laboral, como 

variable intermediadora de nuestro modelo de investigación, debemos 

hacer referencia por otra parte a sus determinantes más característicos, 

vinculados todos ellos a tres predictores de las actitudes en los 

trabajadores (Glisson y Durick, 1988). Estas disposiciones se derivan, 

además, de la respuesta afectiva que los individuos presentan en relación 

a su trabajo, acorde con tres categorías de variables presentadas por 

Gamboa, et al (2007), como son la satisfacción intrínseca, la satisfacción 

extrínseca y la satisfacción relacionada con aspectos sociales, y que 

desglosamos a continuación en el siguiente cuadro.     
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Cuadro 5.- Variables determinantes de la satisfacci ón laboral. 
Categorías  Variables  Autores  

 
Satisfacción 
intrínseca 

 
Oportunidades de aprendizaje 

 
 
 
Glisson y Durick, 1988; Ganesan, 1994; 
Gamboa, et al, 2007; Petrescu y 
Simmons, 2008. 

 
Variedad de tareas 
 
Autonomía para el puesto 
 
Habilidades requeridas 
 
Ambigüedad de rol 

 
Satisfacción 
extrínseca 

 
Recursos económicos / Salario 

 
 
 
Glisson y Durick, 1988; Salgado, et al, 
1996; Clark, 1997; Gaertner, 1999; 
Luchak, 2003; Gamboa, et al, 2007; 
Pérez Vera, et al, 2007; Gamboa, 2010.    

 
Estabilidad en el empleo 
 
Oportunidades de promoción 
 
Condiciones laborales 
 
Características del mercado 
laboral 

 
Satisfacción en 
relación a 
aspectos sociales 

 
Significado social de la 
actividad 

 
 
Glisson y Durick, 1988; Kumar y 
Ghadially, 1989; Robles, et al, 2005; 
Gamboa, et al, 2007; López-Araújo, et al, 
2007.   

 
Relaciones sociales en el 
entorno laboral 
 
Reconocimiento profesional 

Fuente: elaboración propia.  

 

 

En primera instancia, la satisfacción intrínseca se refiere a una tipología 

de satisfacción dependiente de las características individuales de la 

persona (Petrescu y Simmons, 2008). Esta satisfacción se interpreta, por 

tanto, como una respuesta afectiva y actitudinal ante elementos propios 

de la actividad laboral como son las oportunidades de aprendizaje; la 

variedad de las tareas a realizar, así como los niveles de autonomía hacia 

éstas, y las habilidades requeridas en el puesto de trabajo (Gamboa, et al, 

2007), entre otras variables.   

 

En este caso, del conjunto de elementos que caracterizan la tarea, 

presentamos la ambigüedad de rol y la variedad y/o complejidad de 

habilidades, como las directamente relacionadas con la predicción de la 

satisfacción laboral (Glisson y Durick, 1988). Y es que, un menor nivel de 

confusión en la responsabilidad del trabajador, genera más conocimiento 
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sobre la labor a desempeñar, sucediéndose con ello menor grado de 

incertidumbre.   

 

Igualmente, la autonomía se presenta como un factor esencial en la 

consecución de la satisfacción en el trabajo (Petrescu y Simmons, 2008). 

En este sentido, una supervisión desmedida de la tarea, por lo general se 

entiende como elemento negativo en las relaciones laborales. No 

obstante, debemos indicar la importancia que en ocasiones presenta la 

dependencia profesional, definida ésta como el grado en que una de las 

partes (o varias partes) necesita mantener una relación con otra, para 

lograr los objetivos organizativos deseados (Ganesan, 1994). Y es que, 

esta interrelación entre compañeros nos conduce a incrementar los 

niveles de participación, favoreciendo un efecto positivo en la misma 

satisfacción (Petrescu y Simmons, 2008).     

 

La satisfacción extrínseca, como segunda dimensión, se interpreta como 

una respuesta global del profesional ante aspectos situacionales y 

dependientes del medio ambiente y/o clima laboral (Luchak, 2003), más 

que del propio trabajo en sí. Algunos ejemplos al respecto son los 

recursos económicos, la estabilidad en el empleo, las oportunidades de 

promoción y las condiciones laborales (Gamboa, et al, 2007).  

 

Acorde con estos elementos debemos señalar que, ante las precarias 

características del mercado laboral actual, los trabajadores sienten mayor 

necesidad de certidumbre y seguridad hacia su empleo (Pérez Vera, et al, 

2007), como consecuencia de la cada vez mayor dificultad de inserción 

laboral y/o promocional (Clark, 1997). Por ello, una buena percepción de 

oportunidades en el mercado de trabajo, junto a una elevada iniciativa 

personal, puede incrementar los niveles de satisfacción general en el 

individuo (Gamboa, 2010).  

 

Por su parte, en relación a la variable del salario es importante señalar 

que, ésta puede suponer también una fuente de insatisfacción laboral 

(Salgado, et al, 1996), ante la falta de correlación entre la retribución 
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percibida y el trabajo realizado, algo que tiene mucho que ver con la 

justicia distributiva (Colquitt, 2001). Al hilo de esta idea, los empleados, 

por lo general consideran que, dado su nivel de compromiso organizativo 

no son pagados justamente (Gaertner, 1999). Sin embargo, también hay 

que entrever que dicho efecto de desigualdad implicar necesariamente 

cierta carga subjetiva por parte del profesional, fruto de sus niveles de 

percepción. Las percepciones de justicia se basan en comparaciones 

sociales, las cuales están particularmente enfocadas en la insatisfacción 

cuando perciben que son privados de resultados deseables (Greenberg, 

2011). 

 

Finalmente en esta categoría de variables predictivas de las actitudes 

laborales, debemos hacer referencia a la satisfacción en relación a 

aspectos sociales, que se interpreta mediante el significado social de la 

actividad y las relaciones sociales establecidas en el trabajo. El 

significado social se interpreta como la valoración que la sociedad realiza 

del trabajo del individuo en términos de reconocimiento. Por su parte, el 

ámbito de las relaciones sociales fija la atención en las personas con las 

que podemos relacionarnos en la esfera laboral, como es el caso de 

compañeros, supervisores, proveedores y clientes (Gamboa, et al, 2007).  

 

Es importante señalar a tal respecto que, uno de los aspectos más 

fuertemente asociados con la satisfacción laboral es el reconocimiento 

profesional obtenido en la organización (Robles, et al, 2005). En este 

sentido, un buen desarrollo de políticas organizativas en el área de 

recursos humanos es clave para incentivar el reconocimiento del 

empleado, a través de la mejora de aspectos tales como la sensación de 

logro, el sentido de control, y la promoción profesional y personal (Kumar 

y Ghadially, 1989), entre otras variables.         

 

Del mismo modo, la interrelación con otras personas puede ser objeto de 

satisfacción o insatisfacción, en la medida en que ésta sea una fuente de 

estrés laboral para el empleado. Acorde con esta idea, si el profesional se 

identifica con el deber u obligación en el trabajo, las relaciones se 
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consideran meramente profesionales, y no se siente la necesidad de 

implicación emocional, por lo que, la satisfacción laboral no se verá 

afectada (López-Araújo, et al, 2007). Por el contrario, la insatisfacción sí 

puede aparecer cuando los sentimientos sobre las obligaciones laborales 

son bajos. 

 

2.4.2.- Compromiso organizativo: concepto, dimensio nes y 

determinantes 

 

Una de las definiciones más aceptadas del compromiso organizativo es la 

propuesta por Rockeach (1973 y 2000), quien considera esta variable 

como la fijación emocional y funcional que el empleado tiene con respecto 

a su lugar de trabajo. El compromiso, por tanto, no sólo se relaciona con 

el grado de identificación que tiene el trabajador con la empresa, sino 

también con el puesto de trabajo y los contenidos de éste. Esta variable, 

asimismo, supone la conexión emocional e intelectual que el profesional 

tiene en relación a su trabajo, organización, superiores y/o compañeros 

de trabajo, generando con ello un esfuerzo discrecional adicional en su 

labor (Gibbons, 2006).  

 

Igualmente, el compromiso organizativo hace referencia a la identificación 

que muestra un individuo ante la participación en una determinada 

empresa (Mowday, et al, 1982), caracterizándose por creer y aceptar 

fuertemente los valores y objetivos organizativos (Wiener, 1982). El 

trabajador comprometido, a su vez, debe tener la voluntad de esforzarse 

por trabajar en esa empresa, queriendo permanecer en ella (Campion y 

Lord, 1982; Huselid y Day, 1991). Acorde con esta idea, en la medida en 

que tiene lugar tal identificación y participación (Curry, et al, 1986), el 

profesional puede implicarse de manera más exhaustiva en la 

consecución de metas específicas.    

 

Asimismo es importante indicar que, el compromiso organizativo se 

identifica con la propia percepción de los trabajadores en relación al grado 

en que la empresa valora sus contribuciones y su nivel de bienestar 
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(Tejada y Arias, 2005). Por ello establecemos que, ante una percepción 

positiva, el empleado tiende a contribuir en la consecución de un mayor 

apego psicológico (Meyer y Allen, 1997), y una creciente lealtad hacia la 

organización, en términos de compromiso (Garbarino y Johnson, 1999).           

 

Estas primeras referencias conceptuales sobre el compromiso 

organizativo nos conducen a abordar seguidamente las tres dimensiones 

más características que lo componen, en aras a incrementar su nivel de 

conocimiento. Estas dimensiones desarrollan facetas esenciales tales 

como el compromiso afectivo, el compromiso normativo y el compromiso 

de continuidad (Meyer y Allen, 1991). En este sentido podemos 

considerar que, estas perspectivas son las responsables de mediar tanto 

en las conductas como en el desempeño de los trabajadores (Tejada y 

Arias, 2005).  

 

El compromiso afectivo, como primera dimensión, explica el vínculo que 

tiene el trabajador con la organización, como consecuencia de los lazos 

emocionales forjados al satisfacer sus expectativas y necesidades, 

especialmente psicológicas (Allen y Meyer, 1990; Arias Galicia, 2001). 

Este compromiso se desarrolla en la medida en que el empleado se 

siente psicológicamente en sintonía con los objetivos y la cultura 

organizativa (Mellor, et al, 2001). Acorde con ello, lo individuos generan 

estados afectivos positivos hacia el trabajo que van más allá de lo que 

podrían producir los rasgos positivos del propio individuo (Herrbach, 

2006). En este caso, la afectividad desarrollada conduce a sentimientos 

tales como el cariño por los compañeros, el sentimiento de pertenencia al 

grupo y la lealtad (González y Guillén, 2007). Así, esta tipología de 

compromiso se fundamenta, no sólo en la identificación real del sujeto con 

los objetivos y valores de la empresa, sino también con un nivel 

importante de satisfacción laboral percibida, estudiada ésta en el punto 

anterior.  

 

Con carácter general, el compromiso afectivo es el predominante en la 

empresa e implica menores índices de rotación voluntaria en los 
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trabajadores, menor nivel de absentismo, así como una mejora del 

rendimiento (Meyer y Allen, 1991; Meyer y Allen, 1997). Y es que, los 

trabajadores con un elevado compromiso afectivo permanecen en la 

empresa porque realmente lo desean (Álvarez Llorente, 2008), siendo 

propensos a esforzarse con mayor ímpetu en beneficio de la organización 

(Meyer y Allen, 1991).   

 

El compromiso normativo, como segunda dimensión, se caracteriza por 

proporcionar en los empleados una implicación directa con los objetivos 

de la empresa. Sin embargo, en este caso, no tiene porqué existir 

necesariamente una vinculación emocional o afectiva. Dicho aspecto 

normativo, por tanto, estriba en el sentido del deber moral; es decir, en 

hacer lo que se debe hacer en pro de la organización (González y Guillén, 

2007), generando con ello mayores niveles de permanencia en la 

empresa (Meyer y Allen, 1997). En este sentido, el compromiso 

organizativo tiene lugar al interiorizarse las normas de la empresa, como 

consecuencia de la citada lealtad y responsabilidad moral (Pimentel y 

Reynolds, 2004), sabiendo cómo se debe actuar para cumplir de manera 

eficaz con los objetivos e intereses corporativos. 

  

Por último en este bloque de dimensiones destacamos el compromiso de 

continuidad, que explica porqué las personas deciden permanecer en una 

organización. Acorde con ello, los trabajadores conciben este compromiso 

principalmente bajo la perspectiva del intercambio económico llevado a 

cabo entre la empresa y el trabajador (González y Guillén, 2007). En este 

sentido, el compromiso de continuidad mide los aspectos más 

cuantitativos de la relación laboral donde, en un momento dado, el 

trabajador no puede abandonar la empresa por la existencia de un 

considerable coste personal, y unas escasas o nulas alternativas en el 

mercado laboral (Allen y Meyer, 1990; Pimentel y Reynolds, 2004). 

 

Al hilo de estas premisas debemos señalar que, la no permanencia en el 

trabajo puede ocasionar en determinadas situaciones costes financieros, 

físicos y psicológicos importantes. Y es que, dejar la empresa puede 
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resultar cada vez más costoso, generando en los trabajadores el 

denominado “compromiso por omisión” (Arias Galicia, 2001). En este 

caso, y aunque los profesionales puedan encontrarse bajo una 

considerable desmotivación laboral, éstos se ven obligados a desarrollar 

en mayor medida dicho compromiso, como consecuencia de la necesidad 

y las elevadas tasas de desempleo.  

 

Llegados a este punto, y tras el desglose del marco conceptual y 

dimensional del compromiso organizativo, hacemos referencia a sus 

determinantes más significativos. Sin embargo, es importante indicar la 

variedad de elementos señalados fruto de la multiplicidad de autores 

responsables de su estudio y de la ausencia de un consenso en relación a 

cuáles son las más influyentes. Por ello, y a modo de aportación, se 

presenta el siguiente cuadro recopilatorio de las cinco propuestas 

categóricas más relevantes, acorde con la revisión bibliográfica 

desarrollada.  
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Cuadro 6.- Variables determinantes del compromiso o rganizativo. 
Categorías  Variables  Autores  

 
Factores 
organizativos 

 
Cultura organizativa 

 
 
Porter y Steers, 1973; Wiener, 1982; 
Locke, et al, 1988; Newman y 
Sabherwal, 1996; Meyer y Allen, 1997; 
Harrison y Hubbard, 1998; Escrig, et al, 
2003; Arciniega y González, 2006; 
Sánchez, et al, 2007. 

 
Conducta del líder 
 
Estructura organizativa 
 
Grado de formalidad 
 
Políticas de recursos humanos 

 
Experiencias y 
condiciones 
laborales 

 
Empowerment 

Mathieu y Zajac, 1990; Harrison y 
Hubbard, 1998; Garbarino y Johnson, 
1999; Escrig, et al, 2003; Álvarez 
Llorente, 2008. 

 
Modalidad contractual 

 
Características 
propias del trabajo 

 
Cambios en el trabajo 

 
 
 
Porter y Steers, 1973; Mathieu y Zajac, 
1990; Newman y Sabherwall, 1996; Tilly, 
1996; Álvarez Llorente, 2008.  

 
Autonomía 
 
Variedad de habilidades 
 
Ambigüedad de rol 
 
Identificación con los objetivos 

 
Factores 
interactivos y 
relacionales  

 
Participación 

Porter y Steers, 1973; Locke, et al, 1988; 
Newman y Sabherwal, 1996; Zander, 
1996; Meyer y Allen, 1997.    

Influencia del grupo de iguales 
 
Características 
personales 

 
Edad 

 
Staw y Ross, 1978; Meyer y Allen, 1997; 
Mañas, et al, 2007; Sánchez, et al, 2007; 
Álvarez Llorente, 2008.   

 
Antigüedad en el puesto 
 
Satisfacción laboral 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

La primera categoría de análisis a destacar es la agrupada bajo los 

factores organizativos, presentando como uno de los condicionantes más 

relevantes el desarrollo de la cultura organizativa (Sánchez, et al, 2007). 

En este sentido, cuanto más identificado se siente el profesional con la 

cultura, los valores y los objetivos corporativos, mayor es su percepción 

en torno al compromiso con la empresa (Wiener, 1982).  

 

De igual modo, disponemos de la conducta de la dirección (Escrig, et al, 

2003), como variable organizativa importante. Aquí, la conducta del líder 

debe partir de las premisas de la consideración y la estructura, como 

formas de comportamiento integrador en la empresa (Harrison y Hubbard, 
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1998). La consideración muestra como base principal de actuación la 

comunicación clara de los objetivos y la participación de los trabajadores 

en la estrategia organizativa. Por su parte, la estructura se relaciona con 

el desarrollo de la formalización mediante los procedimientos de trabajo. 

En este caso, la unión de ambos elementos tiende a generar un 

incremento del compromiso en los empleados, debido al aumento de la 

lealtad y la disminución de la ambigüedad funcional (Harrison y Hubbard, 

1998).    

 

Acorde con esta última idea sobre el liderazgo, debemos señalar como 

otro determinante estructural, el grado de formalidad de la organización 

(Porter y Steers, 1973; Newman y Sabherwal, 1996). Éste se interpreta 

como la autoridad legítima percibida (Locke, et al, 1988). En este sentido, 

la gente suele decantarse por obedecer a la figura superior porque, 

consciente o inconscientemente, legitiman sus acciones para ello (Locke, 

et al, 1988).     

 

Por su parte, otro grupo de variables igualmente influyentes se presenta a 

través del conjunto de políticas de recursos humanos configuradas por la 

empresa. Los ejemplos más destacados al respecto son las políticas de 

contratación y formación (Meyer y Allen, 1997), los procesos de 

socialización (Arciniega y González, 2006) y los sistemas de recompensas 

e incentivos (Locke, et al, 1988). No debemos olvidar tampoco la 

percepción positiva del individuo en relación a las oportunidades de 

aprendizaje y promoción sociolaboral (Meyer y Allen, 1997), además de la 

seguridad en el empleo, favorecedores todos ellos del compromiso de 

permanencia en la empresa (Arciniega y González, 2006).        

 

La segunda categoría de determinantes del compromiso organizativo se 

presenta con las experiencias y condiciones laborales, identificando el 

empowerment y las propias condiciones del trabajo como aspectos 

fundamentales. El empowerment hace referencia a la capacitación que 

proporciona la dirección a los subordinados mediante la delegación de 

poder y autoridad (Escrig, et al, 2003). En la medida en que tiene lugar 
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una participación real en la toma de decisiones, se genera mayor sentido 

de la responsabilidad y confianza en los empleados (Garbarino y 

Johnson, 1999). Todo ello hace factible, por tanto, un mayor grado de 

implicación en el trabajo y, consecuentemente, un óptimo desarrollo del 

compromiso organizativo (Mathieu y Zajac, 1990; Harrison y Hubbard, 

1998).        

 

En relación a las condiciones laborales debemos indicar como elemento 

clave la modalidad contractual. En este caso, la tendencia estriba en 

considerar como precarios los contratos de trabajo a tiempo parcial 

mostrando, como consecuencia, una menor implicación en la empresa por 

parte de los trabajadores. Sin embargo, los resultados empíricos no han 

demostrado tal relación negativa (Álvarez Llorente, 2008), sino al 

contrario. Por lo que, la contratación a tiempo parcial puede verse como 

positiva en relación al compromiso organizativo, al menos en algunos 

casos, en la medida en que facilita una mayor conciliación de la vida 

laboral con respecto a otras actividades.  

 

Acorde con la tercera categoría de determinantes del compromiso 

organizativo destacamos las características propias del trabajo. Mathieu y 

Zajac (1990) defienden como elementos precursores, sobre todo del 

compromiso afectivo, los cambios en el trabajo, entendidos éstos como 

retos motivadores (Porter y Steers, 1973). Asimismo, también consideran 

la autonomía, la variedad de habilidades en el empleado y la no 

ambigüedad de rol, de tal manera que cada profesional sepa el papel que 

debe desempeñar en la empresa.  

 

Otro antecedente de este grupo se establece con la identificación del 

trabajador en relación a los objetivos específicos de su proyecto 

profesional y/o puesto de trabajo (Newman y Sabherwall, 1996). Así, en la 

medida en que éste interiorice el valor de su cometido profesional, mayor 

nivel de implicación tendrá. Como última referencia al respecto de esta 

categoría señalamos también la tipología de puesto ocupado (Tilly, 1996). 

Acorde con esta idea, los profesionales que ocupan puestos superiores 
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en el organigrama, manifiestan mejores actitudes, y consecuentemente, 

mayor compromiso organizativo, que aquéllos con puestos más bajos 

(Tilly, 1996; Álvarez Llorente, 2008).               

 

La cuarta categoría de condicionantes del compromiso organizativo se 

identifica con los factores interactivos y relacionales, haciendo referencia 

al área más social de la empresa (Newman y Sabherwal, 1996), a través 

del desarrollo de las actitudes del personal (Porter y Steers, 1973). Como 

se ha destacado anteriormente, uno de los constructos más importantes 

de carácter formal se presenta con el incremento de la participación en los 

profesionales (Locke, et al, 1988). A su vez, la influencia del grupo de 

iguales en la consecución de los objetivos es primordial (Zander, 1996). 

No obstante, para que dichos propósitos deriven en un efecto positivo 

sobre el compromiso de los empleados, sobre todo de carácter afectivo 

(Meyer y Allen, 1997), es clave el apoyo por parte de la dirección.        

 

Atendiendo a la quinta y última categoría de variables determinantes 

encontramos las características personales de los trabajadores. La edad y 

la antigüedad en el puesto de trabajo se muestran como factores 

estrechamente relacionados al respecto. Así, conforme se incrementa la 

edad y la antigüedad en los profesionales, se generan índices superiores 

de compromiso organizativo percibido (Sánchez, et al, 2007), ya que el 

trabajador es considerado como una inversión para la empresa, siguiendo 

la idea de los costes invertidos (Staw y Ross, 1978).  

 

La satisfacción laboral, estudiada en el punto anterior, se presenta 

también como otro determinante significativo del compromiso organizativo 

(Mañas, et al, 2007; Álvarez Llorente, 2008). A tal efecto, las 

investigaciones realizadas señalan que los empleados deciden 

comprometerse con la empresa si se encuentran motivados y contentos 

con su puesto de trabajo, generando con ello un incremento del bienestar 

psicológico (Mañas, et al, 2007), y un aumento del contrato psicológico 

(Meyer y Allen, 1997); ambos elementos estudiados anteriormente en el 

primer capítulo sobre la empleabilidad.   



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

146 
 

 

Llegados a este punto, y tras el estudio de la satisfacción laboral y el 

compromiso organizativo como variables intermediadoras de nuestro 

modelo de investigación, disponemos a continuación de la 

fundamentación del resto de hipótesis planteadas, en relación al impacto 

que ejerce la empleabilidad percibida sobre la intención de abandonar la 

empresa (ITQ), y el comportamiento de ciudadanía organizativo (OCB).  

 
2.4.3.- Empleabilidad percibida y satisfacción labo ral 

 

Acorde con Lawler (1983), y tal y como se defiende en el capítulo anterior, 

las oportunidades de promoción, entendidas como empleabilidad interna y 

externa, junto con aspectos como el salario, los compañeros de trabajo, 

las condiciones de empleo y los niveles de supervisión, configuran uno de 

los ejes fundamentales para la creación de la satisfacción global en el 

individuo. En este sentido, Alas (2007), establece que una de las facetas 

esenciales a tener en cuenta para motivar al personal es el aprendizaje de 

nuevas habilidades, junto con dichas oportunidades de promoción.  

 

En relación a esta idea, una persona resulta empleable cuando se 

encuentra en condiciones de obtener un trabajo entendido como 

satisfactorio (Hillage y Pollard, 1998). Esta afirmación nos lleva a 

considerar que para el establecimiento de la empleabilidad en el individuo 

es importante trabajar por la voluntad y la predisposición positiva, en 

forma de iniciativa (Forrier y Sels, 2003b; Van Dam, 2004; Gamboa, et al, 

2007), e inquietud personal y profesional. Por tanto, la iniciativa, unida a 

una buena percepción de oportunidades en el mercado laboral, 

incrementa los índices de satisfacción internos y externos del trabajo 

(Gamboa, et al, 2007), favoreciendo la probabilidad de conseguir un 

empleo deseado, acorde con las preferencias del profesional.  

 

Por tanto, las personas con elevados índices de empleabilidad percibida 

participan más activamente en los distintos procesos de aprendizaje de la 

organización, incrementándose la predisposición para modificar su actual 
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situación laboral. En este caso, los trabajadores fijan como objetivo 

primordial satisfacer sus propios intereses profesionales, cumpliendo así 

con los planes de carrera deseados (Fugate, et al, 2004). Por ello, en la 

medida en que la empresa se implique positivamente en dicho proceso 

facilitando de manera continua las oportunidades de empleo, se alcanzará 

en los trabajadores un incremento de la satisfacción laboral (Álvarez y 

Miles, 2006).    

 

En definitiva, y con independencia de la posible influencia que puedan 

ejercer en un momento dado los casos de inseguridad laboral y/o 

temporalidad, la empleabilidad percibida en los trabajadores se relaciona 

positivamente con el bienestar (subjetivo) de éstos (Silla, et al, 2009). Y 

es que, estas oportunidades de aprendizaje y promoción, asimismo, 

posibilitan un mayor control sobre la propia carrera profesional (Fugate, et 

al, 2004), y consecuentemente, niveles superiores de satisfacción laboral 

en los trabajadores. Al hilo de esta idea debemos señalar que, el 

paradigma de promoción del empleo de por vida en una misma 

organización, tiene que ser sustituido por la promoción de empleabilidad 

para la incentivar vida activa (Santos Cesário, et al, 2012). 

 

2.4.3.1.- Empleabilidad interna y satisfacción labo ral 

 

Llegados a este punto, debemos señalar que la correspondencia positiva 

entre la empleabilidad interna percibida y el incremento de la satisfacción 

laboral en el individuo presenta un consistente respaldo literario. La 

empleabilidad interna, refiriéndose a la posibilidad de un trabajador para 

sentir que tiene oportunidades de carrera en su actual trabajo (Santos 

Cesário, et al, 2012), puede generar mayores niveles de satisfacción. Una 

de las razones fundamentales estriba en que el profesional considera que 

es de valor para la empresa y tiene probabilidades de mantener su 

empleo actual (De Witte, 2005). En la medida en que la empresa se 

implique positivamente en el proceso de empleabilidad interna, facilitando 

de manera continua las oportunidades de empleo, hará que sea un factor 

motivador para que el profesional perciba una mayor satisfacción laboral 
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(Álvarez y Miles, 2006). Y es que, la consecución de planes de carrera 

propuestos entre empresa y trabajador, que conlleven la pertinente 

promoción sociolaboral interna, favorece el desarrollo del bienestar 

subjetivo, precursor éste de la satisfacción laboral (D’Addio, et al, 2007).    

 

La empleabilidad, por tanto, debe instar al desarrollo del máximo potencial 

humano (Ducci, 1998), incrementando con ello las posibilidades de 

mantener el empleo, al dotar a las personas de habilidades y 

competencias que favorecen la promoción interna y/o el enriquecimiento 

del mismo puesto de trabajo. Este hecho, ante un mercado laboral 

caracterizado por una gran incertidumbre, ha de generar, como 

consecuencia, una mayor satisfacción en el profesional (Forrier y Sels, 

2003a; Gamboa, et al, 2007), al percibir mayor seguridad laboral y poder 

construir un óptimo contrato psicológico (De Cuyper, et al, 2008; Silla, et 

al, 2009). Todo lo anterior nos conduce a pensar que la empleabilidad 

interna percibida en los trabajadores se relaciona positivamente con el 

bienestar de éstos (Silla, et al, 2009), pues las oportunidades de 

aprendizaje y promoción podrán facilitar un mayor control sobre la 

trayectoria profesional de los trabajadores (Fugate, et al, 2004), 

incentivando consecuentemente sus niveles de satisfacción laboral.  

 

Estas reflexiones relacionadas con el impacto positivo que puede ejercer 

la empleabilidad interna percibida sobre la satisfacción de los 

trabajadores, nos conducen a proponer la siguiente hipótesis de nuestro 

modelo de investigación:  

 

H2(+): Los trabajadores con índices elevados de empleabilidad interna 

percibida, manifiestan mayores niveles de satisfacción laboral. 

 

2.4.3.2.- Empleabilidad externa y satisfacción labo ral 

 

La empleabilidad externa, interpretada como la percepción que tiene el 

trabajador sobre su valor en el mercado de trabajo, puede generar 

actitudes de confianza y motivación en el profesional, en la medida en que 
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éste considere que existe una coyuntura de mercado favorable para 

cambiar de empleo (Santos Cesário, et al, 2012). No obstante, si a pesar 

de su óptimo bagaje profesional, la persona considera que la estructura 

del mercado laboral puede dificultar su inserción laboral, la satisfacción 

podrá verse afectada de manera negativa.    

 

Esta tipología de empleabilidad nos conduce a sopesar dos situaciones 

en relación a los niveles de satisfacción que el empleado puede 

experimentar al finalizar el trabajo en su empresa actual y/o cambiar de 

organización. Por una parte, y como se ha respaldado en la literatura, la 

satisfacción proyectada fuera de la empresa puede incentivarse si la 

persona tiene la probabilidad de encontrar un empleo que le proporcione 

mejores perspectivas de desarrollo profesional, y/o mayores niveles de 

compensación y beneficios (Santos Cesário, et al, 2012). Cuanto más 

considere la persona que la organización para la que ha trabajado ha sido 

capaz de promover el desarrollo de sus competencias profesionales, 

mayor será su percepción de empleabilidad externa (Hillage y Pollard, 

1998). Ante el fin de un contrato temporal, un despido o un abandono 

voluntario, el trabajador siente que podrá encontrar con más facilidad otro 

empleo, participando más activamente en procesos de búsqueda, que 

reactiven el sentimiento de bienestar (Borzaga y Tortia, 2006). 

 

Sin embargo, también consideramos la situación contraria en relación a la 

satisfacción laboral que muestra el trabajador hacia la empresa donde 

está contratado. En este caso, las personas más empleables son más 

propensas a dejar los puestos de trabajo poco o nada gratificantes y que, 

por ende, no recaen en niveles de bienestar óptimos (Trevor, 2001). 

Acorde con ello, las expectativas sobre el trabajo que tienen determinados 

profesionales hace que con el tiempo se encuentren significativamente 

menos satisfechos en la empresa (Borzaga y Tortia, 2006). En la medida 

en que estos individuos perciban que su empleabilidad externa es 

elevada, es probable que sus niveles de satisfacción laboral disminuyan 

en la organización donde trabajan, ya que pueden considerar no puede o 

no quiere satisfacer las necesidades que éstos presentan. Dichos 
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profesionales, al dejar de estar motivados, rompen el vínculo con la 

organización y comienzan a percibir más oportunidades en el exterior.   

 

Al hilo de esta última idea establecemos que, las empresas muestran 

mayor interés por desarrollar y asegurar la empleabilidad interna en 

aquellos trabajadores considerados clave para la organización (Hendry y 

Jenkins, 1997). Por su parte, el desarrollo de la empleabilidad externa 

quedaría destinada, principalmente a aquellos empleados con los que la 

empresa no quiere contar a largo plazo o no puede mantener. Esta 

perspectiva, puede hacer que los índices de motivación y satisfacción 

laboral de estas personas en relación a la empresa decaigan, al 

comprender que ésta no apuesta por ellos en la misma medida.  

 

No obstante, también hemos comentado con anterioridad que, ante la 

imposibilidad de garantizar la seguridad en el empleo a largo plazo, 

garantizar la empleabilidad externa, especialmente en estos casos, puede 

ser considerado por el empleado una contrapartida “razonable” a su 

dedicación y compromiso, aun cuando sea temporal.  En este caso, el 

efecto negativo sobre la satisfacción laboral previamente comentado 

podría ser mitigado o incluso revertido.  

 

En todo caso, a la hora de plantear la siguiente hipótesis de nuestro 

modelo, en relación a la influencia que puede ejercer la empleabilidad 

externa percibida sobre la satisfacción laboral de los profesionales, nos 

alinearemos a priori con la propuesta respaldada mayoritariamente por la 

literatura previa, según la cual: 

 

H2(-): Los trabajadores con índices elevados de empleabilidad externa 

percibida, manifiestan menores niveles de satisfacción laboral. 
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2.4.4.- Empleabilidad percibida y compromiso organi zativo 

afectivo 

 

Tal y como se ha hecho referencia en el primer capítulo, la empleabilidad 

se relaciona con la voluntad del mismo profesional para adaptarse a los 

cambios en el contenido de las tareas y la ubicación del puesto de trabajo, 

así como con las posibilidades de que el know-how y las habilidades 

puedan aplicarse fuera de la empresa (Kluytmans y Ott, 1999). Y es que, 

dado el actual panorama sociolaboral, empresarios y trabajadores saben 

que el compromiso organizativo y la lealtad a largo plazo no pueden ser 

garantizados plenamente. Son cada vez más numerosas las empresas 

que apuestan por el empleo pensando más en el ahora, que en “para 

siempre” (Clarke y Patrickson, 2008).   

 

Siguiendo a Kalyal, et al (2010), señalamos que un factor importante que 

se espera mejorar con este cambio de estrategia estriba en incrementar la 

capacidad de los empleados para hacer frente a los elevados niveles de 

incertidumbre del mercado laboral. La empleabilidad en los trabajadores 

puede facilitar una mejor gestión del estrés relacionado con la necesidad 

de buscar una mejora profesional, al percibir como más factible el poder 

encontrar un nuevo trabajo sobre la base de las competencias adquiridas 

(Berntson, et al, 2006). La empleabilidad, por tanto, es un factor que 

puede moderar la relación de inseguridad en el empleo, proporcionando 

en los trabajadores mayor compromiso y sentido de control ante el cambio 

(Ashford y Black, 1996; Sverke y Hellgren, 2002; Fugate, et al, 2004; 

Berntson, et al, 2006).  

 

Respecto al compromiso organizativo, debemos señalar que se prioriza 

su dimensión afectiva por entenderse como la más cercana a un 

sentimiento positivo de satisfacción general con el empleo. Ésta explica el 

vínculo que tiene el trabajador con los objetivos y valores de la 

organización, como consecuencia de los citados lazos emocionales 

forjados al satisfacer sus expectativas y necesidades, especialmente de 

índole psicológico. Esta afectividad conduce a sentimientos tales como el 
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cariño hacia los compañeros, el sentimiento de pertenencia al grupo y la 

lealtad.  

 

Al hilo de esta idea defendemos que, trabajar por la empleabilidad debe 

entenderse como la opción preventiva por excelencia, con el fin de 

incrementar las oportunidades de empleo futuras. En este sentido, la 

empleabilidad de por vida ha de sustituir en su práctica totalidad al 

empleo de por vida, fomentando en el trabajador mayores capacidades 

para la obtención de un trabajo, y distinguiendo en los empresarios 

mayores estrategias para la creación de oportunidades reales de 

contratación (Kluytmans y Ott, 1999).     

 

Las nuevas relaciones laborales, por tanto, deben interiorizar una nueva 

adaptación del contrato psicológico tradicional, con el objetivo de 

garantizar el compromiso organizativo (Baruch, 2001; Tansky y Cohen, 

2001; Clarke y Patrickson, 2008; Kalyal, et al, 2010). Las empresas ya no 

pueden prometer a los profesionales un lugar de trabajo estable; por ello, 

se comienza a desarrollar una nueva filosofía de pensamiento, a través de 

la importancia que tiene invertir en el empleado y en sus capacidades. De 

esta manera, el profesional se vuelve más atractivo para otros 

empleadores, y en el momento en que quiera o tenga que cambiar de 

empresa, se verá más capacitado para encontrar otro empleo con mayor 

facilidad (Baruch, 2001).   

 

2.4.4.1.- Empleabilidad interna y compromiso organi zativo 
afectivo 

 

La visión interna de la empleabilidad queda defendida por la mayoría de 

los directivos de empresa, respecto a sus empleados más valiosos, al 

entender como un riesgo su posible comercialización, en caso de 

aparecer buenas opciones laborales externas (Roehling, et al, 2000). Este 

hecho, sin duda, refleja la importancia que supone para las 

organizaciones adoptar actividades de desarrollo (orientadas hacia el 

aprendizaje y el empleo), que puedan generar en los trabajadores 

mayores niveles de compromiso afectivo (Fugate, et al, 2004; Van Dam, 
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2004), así como un incremento del sentimiento de obligación (Hutchison, 

1997) o, lo que es lo mismo, compromiso normativo. Y es que, de esta 

manera, los profesionales perciben un mayor interés por parte de la 

empresa en relación al bienestar laboral general (Tansky y Cohen, 2001).  

 

La inversión de la organización en el desarrollo de programas específicos 

y distintivos para los empleados potenciales y/o claves, guarda una 

estrecha relación con la promoción interna y la nula rotación voluntaria 

(Benson, 2006). Sin embargo, la empresa no debe obviar el riesgo de 

abandono por parte del trabajador ante una nueva oportunidad, como 

consecuencia de su mayor atractivo laboral. Acorde con esta idea 

consideramos que, un mayor grado de control del empleado sobre su 

propia carrera profesional, puede conllevar una cierta intención de 

abandono (Ito y Brotheridge, 2005). Por ello, y en aras a evitar este 

riesgo, la organización deberá apostar por una mayor fidelización del 

empleado, mediante determinados incentivos y/o motivadoras cláusulas 

contractuales. El desarrollo de una cultura de aprendizaje organizativo y el 

liderazgo compartido son dos de los ejemplos a través de los cuales 

puede asegurarse el compromiso y la lealtad de los trabajadores hacia la 

empresa, disminuyendo consecuentemente la probabilidad de rotación 

voluntaria (Benson, 2006; Back-Kyoo, 2010).  

 

Esta argumentación nos conduce a pensar que la empleabilidad interna 

percibida genera, por ende, un mayor impacto en la dimensión afectiva y 

normativa del compromiso. Siguiendo esta afirmación defendemos que, 

los trabajadores en mayor medida comprometidos con las líneas de 

actuación y los objetivos de la empresa, desarrollarán mayor afectividad y 

una mayor predisposición a continuar en ésta, dado su mayor 

identificación y sentimiento de pertenencia a la organización (Roehling, et 

al, 2000). En este sentido, los profesionales que se encuentran 

fuertemente motivados para mostrar su valor en la empresa, dispondrán 

de niveles superiores de implicación y compromiso, como forma de 

aumentar la probabilidad de mantener sus puestos de trabajo (Connely y 

Gallagher, 2004; De Witte, 2005).  
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Igualmente, trabajar bajo la consigna de la empleabilidad interna, a través 

de la estrategia “ganar-ganar”, puede llevar a una situación de beneficio 

para ambas partes de la relación laboral (De Cuyper y De Witte, 2011). En 

este caso, los profesionales se encuentran bajo una situación de mayor 

seguridad en el empleo y esperanza de futuro. Este aspecto supone que 

los empleados puedan sentirse obligados a devolver dichas inversiones 

en formación y desarrollo de habilidades, a través de un incremento del 

compromiso organizativo. Por su parte, la empresa ve aumentado el 

rendimiento y el desempeño de los trabajadores, mejorando con ello el 

desarrollo de la actividad. Y es que, el contrato psicológico que se 

desarrolla, en forma de “norma de reciprocidad implícita” entre empresa y 

trabajador (De Cuyper y De Witte, 2006), sirve de base para la creación 

de un mayor compromiso organizativo, como forma de respuesta justa 

(Kalyal, et al, 2010).     

 

Teniendo en cuenta la totalidad de argumentos en relación al impacto 

positivo que ejerce la empleabilidad interna percibida sobre el 

compromiso organizativo, especialmente sobre su dimensión afectiva, 

proponemos la siguiente hipótesis del modelo empírico. Por ello 

defendiendo que:  

         

H3a(+): Los trabajadores con tasas elevadas de empleabilidad interna 

percibida, manifiestan mayor predisposición hacia el compromiso 

organizativo afectivo a largo plazo.  

 

2.4.4.2.- Empleabilidad externa y compromiso organi zativo 

afectivo 

 

Una parte de los directivos de las empresas aboga por la defensa del 

desarrollo de la empleabilidad externa. Y es que, éstos consideran que 

dejar de lado esta posibilidad supondría que la capacidad de la 

organización para atraer a profesionales de calidad se vería afectada de 

manera negativa (Roehling, et al, 2000). En este caso, un trabajador con 
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bajos niveles de pertenencia a la empresa, presenta mayores 

expectativas de movilidad y de aceptación de propuestas laborales 

externas, participando por tanto más activamente en las intervenciones de 

empleabilidad externa (Van Dam, 2004). Acorde con esta idea 

consideramos que, la organización que contemple la adquisición de este 

tipo de profesional podría ganar a medio y largo plazo una fuente de 

ventaja competitiva sostenible en el tiempo.     

 

Cuando el trabajador percibe la existencia de oportunidades laborales 

claramente mejores que la dispuesta en su situación actual, crecen sus 

expectativas, se hace más exigente y tiene lugar una disminución de su 

compromiso, aumenta la predisposición a sacar provecho de su 

empleabilidad externa y, consecuentemente, a querer salir de la empresa 

donde trabaja (De Cuyper y De Witte, 2011). Normalmente, aquellos 

profesionales que presentan mayor motivación por la empleabilidad 

externa son los que perciben por parte de la empresa una falta de 

inversión en su desarrollo y promoción (De Cuyper, et al, 2009). Este 

hecho, precursor de un bajo nivel de compromiso y lealtad (Conway y 

Briner, 2005), genera en los trabajadores una tendencia hacia la 

inseguridad laboral y el sentimiento de traición, al pensar que la 

organización no considera clave su valía y desempeño profesional.         

 

Las personas situadas en este punto sienten la necesidad de hacer frente 

a nuevos desafíos, por lo que su motivación no será la de permanecer 

fieles a su empresa actual. Al contrario, estos trabajadores disminuirán el 

compromiso afectivo, al no sentirse ya identificados de igual modo con la 

organización, viendo decaer por ende el compromiso de continuidad y de 

obligación que podían tener inicialmente (Kalyal, et al, 2010).  

 

En línea con este argumento, y en aras a sobrellevar mejor la situación, 

hay investigaciones que sugieren que tener iniciativa por desarrollar la 

empleabilidad externa, puede reducir los efectos negativos de la citada 

inseguridad en el empleo (Silla, et al, 2009), canalizando mejor los 

factores de estrés como puede ser la precariedad laboral, y promoviendo 
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el establecimiento de actitudes positivas como el fomento de la motivación 

hacia el cambio (Cunningham, et al, 2002).  

 

La empleabilidad externa, por tanto, genera mayor actitud de esperanza y 

optimismo en los empleados, estando éstos más dispuestos a esforzarse 

por lograr las nuevas metas propuestas por el mercado laboral externo 

(Baruch, 2001; De Cuyper, et al, 2008). Este hecho facilita una relación 

negativa con el compromiso afectivo y de continuidad, al reorientar éstos 

la motivación y las fuerzas hacia el cambio, no queriendo permanecer 

más tiempo del debido en su organización actual.    

 

Este análisis en relación al efecto negativo que ejerce el constructo de la 

empleabilidad externa percibida sobre el compromiso organizativo de 

carácter afectivo, permite que defendamos la siguiente hipótesis de 

nuestro modelo de investigación. Con ello proponemos que: 

 

H3b(-): Los trabajadores con tasas elevadas de empleabilidad externa 

percibida, manifiestan menor predisposición hacia el compromiso 

organizativo afectivo a largo plazo. 

 

2.4.5.- Satisfacción laboral y compromiso organizat ivo afectivo 

         

Desde el punto de vista organizativo, la satisfacción laboral se considera 

un constructo más específico que el compromiso (Juaneda y González, 

2007). En este sentido, la satisfacción laboral está intrínsecamente ligada 

a un puesto de trabajo y a ciertos aspectos laborales (Locke, 1976; 

Backer y Backer, 1999), mientras que el compromiso organizativo estriba 

en una variable más global, reflejando una respuesta general hacia la 

organización como un todo. La satisfacción laboral se centra en aspectos 

del entorno de trabajo donde el empleado desarrolla su actividad 

(Mowday, et al, 1979), mostrando reacciones inmediatas a aspectos 

específicos de las tareas del mismo puesto y de su entorno más próximo. 

El compromiso, por su parte, enfatiza en aspectos más generales 

asociados a la organización, como son las metas y los valores de ésta, 
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por lo que se desarrolla más lentamente y sus efectos adquieren mayor 

significado a lo largo del tiempo.  

 

Estas consideraciones nos llevan a pensar que para generar compromiso 

es esencial construir previamente una fuerte interacción entre el bienestar 

psicológico del individuo y el desarrollo de la satisfacción laboral por parte 

de éste (Wright y Bonnet, 2007). Al hilo de esta idea, la satisfacción 

laboral se interpreta como un antecedente del compromiso organizativo 

(Lincoln y Kalleberg, 1990; Mowday, et al, 1982; Mathieu y Zajac, 1990; 

Mueller, et al, 1994; Wallace, 1995; Álvarez, et al, 2014). Y es que, 

incrementar los niveles de satisfacción implica consecuentemente 

aumentar el compromiso, bajo la razón de que se genere con ello un 

mayor bienestar psicológico en el empleado, que revierta positivamente 

en la productividad y en la voluntad para permanecer en la empresa 

(Vandenberg y Lance, 1992). Respecto a esta idea, Revuelto y Fernández 

(2010), consideran la existencia de un amplio consenso de autores 

defensores de la relación negativa entre la satisfacción laboral y la 

rotación voluntaria de los trabajadores, incrementándose con ello las 

garantías de seguridad en el empleo (Yousef, 1998), y por ende, la 

implicación del trabajador con la empresa.  

 

Para explicar en mejor medida la relación existente entre la satisfacción 

laboral y el compromiso organizativo afectivo es imprescindible hacer 

mención de la Teoría del Apego Afectivo de Lawler (1992). Ésta establece 

un vínculo entre las emociones positivas más inmediatas, como es la 

satisfacción, y los lazos afectivos más perdurables, como es el 

compromiso. La teoría asume que los estados emocionales positivos 

preceden a los vínculos afectivos colectivos que tienen lugar a largo plazo 

(Lawler, 1992). En este caso, Mueller y Lawler (1996), defienden que las 

condiciones de trabajo producen regularmente emociones positivas o 

negativas, y los empleados tratan de entender las fuentes contextuales de 

tales emociones (Currivan, 1999). El funcionamiento de la organización 

como un todo, o de cada uno de los departamentos y/o unidades de 

trabajo, pueden marcar estos sentimientos y emociones en los 



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

158 
 

trabajadores. En la medida en que se generen emociones positivas, será 

más probable desarrollar una satisfacción laboral óptima, que provoque la 

unión afectiva del empleado con la empresa (Mueller y Lawler, 1996). 

 

La relación positiva entre la satisfacción laboral y el compromiso 

organizativo muestra, de igual manera, un mayor vínculo con el desarrollo 

de actitudes de cooperación hacia los demás, traduciéndose esto en 

comportamientos proactivos y en un aumento de la calidad de los 

servicios prestados (Mathieu, 1991). Este resultado tiene lugar por la 

respuesta del trabajador ante un tratamiento favorable que hace que se 

encuentre satisfecho (Álvarez Llorente, 2008). Pfeffer (1994), declara que 

la implicación en el trabajo es un elemento clave para el éxito organizativo 

ya que, los trabajadores en mayor medida implicados están más 

motivados y, por tanto, satisfechos con su empleo (Pérez y De la Garza, 

2007). Dichos comportamientos relevantes repercuten, de nuevo, en el 

crecimiento del rendimiento y la eficacia organizativa (Locke, 1976; 

Mathieu y Zajac, 1990; López-Araújo, et al, 2007). Y es que, todo ello nos 

conduce a pensar que los empleados decidirán comprometerse con la 

organización si se encuentran contentos y entusiasmados en la misma 

(Mañas, et al, 2007). Para ello, no debemos olvidar la importancia que 

tiene el nivel de actividad que se lleve a cabo por el trabajador. Acorde 

con esta afirmación, los trabajadores que consideren tienen puestos de 

trabajo menos aburridos, estarán más predispuestos a comprometerse 

con la organización (Peiró, 1993; Diego, et al, 2001).  

 

Dichas justificaciones nos conducen, por tanto, a plantear una nueva 

hipótesis defendiendo la idea del efecto positivo que ejerce la satisfacción 

laboral percibida sobre el compromiso organizativo afectivo. Asimismo, tal 

y como se ha señalado a lo largo de este capítulo, ambos constructos se 

presentan como intermediadores en la relación de la empleabilidad 

percibida con la intención de abandonar la empresa, y con el 

comportamiento de ciudadanía organizativo, respectivamente. Con ello 

proponemos que:   
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H4(+): Los empleados con mayor satisfacción laboral percibida, 

manifiestan niveles superiores de compromiso organizativo afectivo a 

largo plazo.  

 

 Figura 9.- Impacto de la empleabilidad percibida s obre la satisfacción laboral y el 
COA. 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

2.4.6.- Satisfacción laboral e ITQ  

 

Acorde con las variables de la satisfacción laboral y la intención de 

abandonar la empresa debemos señalar que existen diversos estudios 

que defienden la idea de que, el mayor o menor grado de satisfacción en 

el trabajo constituye uno de los determinantes más significativos de la 

predisposición hacia la rotación voluntaria en los trabajadores (Clegg, 

1983; Williams y Hazer, 1986; Elangovan, 2001), precursora ésta última 

de la intención de abandonar la empresa (Rodríguez y Sanabria, 2012). 

En este sentido, el estrés excesivo (Lofquist y Dawis, 1969), la tensión 

laboral (Bedeian y Armenakis, 1981), la ambigüedad de rol (Jackson y 

Schuler, 1985), la falta de conciliación de la vida laboral y familiar (Rice, et 

al, 1992), así como la falta de control sobre el propio trabajo (Spector, 

1986), las relaciones de supervisión ineficaces y las oportunidades pobres 

para el desarrollo profesional (Seccombe y Smith; 1997), son 
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considerados ejemplo de los elementos que pueden ocasionar una clara 

desmotivación e insatisfacción, afectando de manera negativa a la 

voluntad de querer permanecer en la empresa (Tzeng, 2002; Coomber y 

Barriball, 2007; Seston, et al, 2009; Rodríguez y Sanabria, 2012).    

 

Cierto es que un profesional que se siente insatisfecho y quiere 

abandonar la organización, lo hará en mayor medida si se dan las 

condiciones adecuadas para ello (en forma de un empleo alternativo). No 

obstante, si su actual condición adversa persiste y/o se agrava con el 

tiempo, sentirá cada vez mayor necesidad para procurar el cambio, pero 

será más difícil que lo lleve a cabo si éste carece de recursos para ello 

(Ladebo, 2005). Acorde con este hecho, y en lugar de generarse el 

abandono efectivo, pueden producirse un incremento de comportamientos 

afectivos negativos y disfuncionales en el profesional (Becker, 1985).       

  

Por el contrario, una de las políticas clave para el incremento de la 

satisfacción laboral estriba en desarrollar sistemas de participación 

eficaces en los profesionales que contribuyan a impulsar una toma de 

decisiones real en los trabajadores (Hackman y Oldham, 1975; Locke y 

Schweiger, 1979), así como experiencias positivas en el trabajo (Scott, et 

al, 2003). Por ello, en la medida en que el empleado sienta una mejora de 

los niveles de vinculación y consideración por parte de la empresa, más 

positivo se mostrará por permanecer en ésta (Scott, et al, 2003), como 

consecuencia de una mayor percepción de bienestar global (Judge y 

Klinger, 2007), como bien se ha ido señalando a lo largo del presente 

capítulo.   

 

Asimismo, y de igual modo que sucede con la variable del compromiso 

organizativo, podemos defender que en la medida en que los empleados 

sientan más poder y control sobre su propio trabajo, incrementarán los 

niveles de satisfacción laboral y, con ello, disminuirán las intenciones de 

abandonar la empresa (Paré y Tremblay, 2007).  
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Y es que, tal y como se ha estudiado, desarrollar niveles de motivación 

por cambiar de empleo está influido previamente por una evaluación 

negativa del trabajo anterior, y puede generar con posterioridad efectos 

positivos para el individuo en términos de satisfacción laboral y bienestar 

psicológico (Ripoll, et al, 1994). Al hilo de dicha investigación se prueba 

que, los profesionales que deciden no variar su situación laboral y 

permanecer en su mismo empleo, disminuyen y/o mantienen invariables 

sus índices de satisfacción, pero no se ven incrementados. Este resultado 

apoya el hecho de que el cambio de empleo está influido por una baja 

satisfacción laboral previa.   

 

Dichos argumentos, en relación al impacto negativo que ejerce la 

satisfacción laboral sobre la predisposición de abandonar la empresa en 

los trabajadores, nos lleva a plantear la siguiente hipótesis de nuestro 

modelo de investigación. Acorde con ello proponemos que: 

 

H5(-): Los trabajadores con tasas elevadas de satisfacción laboral 

percibida, muestran menor intención de abandonar la empresa. 

 

2.4.7.- Satisfacción laboral y OCB 

 

Robles, et al (2005), defienden que disponer de personas motivadas y 

satisfechas con su trabajo en la empresa y, consecuentemente con la 

organización en su conjunto, aumenta claramente el rendimiento y la 

calidad de los servicios prestados en ésta. Las actitudes proactivas y el 

comportamiento positivo de los trabajadores pueden pautar la 

consecución de un clima laboral óptimo para el éxito organizativo (Robles, 

et al, 2005). Al hilo de estas ideas se indica que, la satisfacción que 

muestre cada empleado en relación a su trabajo será utilizada por la 

empresa como elemento esencial para identificar el estado de bienestar o 

malestar de éstos (Pérez y De la Garza, 2007), pudiendo relacionarse, 

además, con la positividad que entrañan los comportamientos de 

ciudadanía organizativos (Judge y Klinger, 2007). En este sentido, existe 

un consenso de autores defensores de la relación positiva entre la 
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satisfacción laboral y dichos comportamientos positivos (Bateman y 

Organ, 1983; William y Anderson, 1991; Nguni, et al, 2006). Acorde con 

ello, los profesionales con la satisfacción laboral más alta, que presenten 

igualmente elevados niveles de compromiso, estarán más predispuestos 

al desarrollo de los comportamientos de ciudadanía organizativos (Foote y 

Li-Ping, 2008).  

 

Bateman y Organ (1983), demuestran que los patrones generales de 

comportamiento de los empleados son predecibles a partir de una medida 

general de satisfacción en el trabajo, y no tanto, a través del criterio de la 

productividad. Y es que, las actitudes prosociales surgen como 

consecuencia de la voluntariedad de las acciones y, por tanto, de la 

satisfacción previa que manifiesten los individuos. Este hecho nos lleva a 

considerar que disponer de buenas relaciones entre compañeros conduce 

a niveles superiores de satisfacción, contribuyendo a incrementar el 

compromiso por trabajar en equipo, y a incentivar el volumen general de 

conductas favorables relacionadas con el comportamiento de ciudadanía 

organizativo (Bolino, et al, 2002; Parnell y Crandall, 2003).    

 

En aras a comprender en mejor medida por qué la satisfacción puede 

fomentar un comportamiento altruista en los empleados, hacemos 

referencia de la Teoría del Intercambio Social (Thibaut y Kelley, 1959). 

Esta teoría defiende que las interacciones humanas pueden contemplarse 

como transacciones en las que las personas intercambian recursos con la 

idea de obtener alguna ganancia a cambio (Álvarez, et al, 2014). Acorde 

con ello, y basándonos en la “norma de reciprocidad”, los profesionales se 

involucrarían en comportamientos de ciudadanía cuando estuvieran 

satisfechos con la organización y con sus puestos de trabajo. Es decir, 

cuando los empleados perciban que son bien tratados por su empresa y 

que les gusta su trabajo, será más probable que respondan con actitudes 

prosociales (Netemeyer, et al, 1997).   

 

Asimismo podemos considerar que, cuando los profesionales perciben 

que su trabajo es significativo e interesante, y que pueden desarrollarse 
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con él, son más propensos a generar entusiasmo y a incentivar la 

motivación intrínseca y el compromiso, para volcar sus energías en la 

organización (Álvarez, et al, 2014). Este fomento de la satisfacción laboral 

hace que se fortalezcan los comportamientos altruistas y los vínculos en 

el seno del grupo, siendo éstos aspectos clave para promover un clima 

organizativo positivo (Salessi, 2014; Zeinabadi, 2010).  

 

Siguiendo a Organ y Ryan (1995), establecemos que la variable de la 

satisfacción laboral influye en estos comportamientos positivos en la 

medida en que afecta a los pensamientos y sentimientos acerca del 

trabajo desempeñado. Conforme los empleados vean que sus 

contribuciones son parte de un intercambio, pudiéndose generar 

ambientes laborales más satisfactorios, habrán más probabilidades de 

corresponder mediante comportamientos de ciudadanía (Ilies, et al, 2009). 

Del mismo modo, existirán más posibilidades de dichos profesionales 

satisfechos lleven a cabo un comportamiento extra-rol, yendo más allá de 

los meros requisitos de su puesto de trabajo, y ayudando a otros 

compañeros a obtener mejores resultados (Nadiri y Tanova, 2010). Y es 

que, los individuos con voluntad positiva valoran los entornos 

cooperativos y se esfuerzan por fomentar relaciones laborales armoniosas 

que conduzcan a entornos de trabajo más satisfactorios en su conjunto 

(Judge, et al, 2002).  

 

Siguiendo estas justificaciones, llegamos a la conclusión de vincular de 

manera positiva el incremento de la satisfacción laboral percibida con el 

desarrollo de actitudes proactivas en los profesionales, en forma de 

comportamiento de ciudadanía organizativo. Con ello proponemos que:  

 

H6(+): Los profesionales con mayor satisfacción laboral percibida, 

muestran mayor predisposición hacia el desarrollo del comportamiento de 

ciudadanía organizativo. 
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2.4.8.- Compromiso organizativo afectivo e ITQ 
  

Varias investigaciones defienden que el desarrollo de un mayor 

compromiso organizativo se presenta como antecedente significativo de la 

baja rotación voluntaria en los profesionales (Clegg, 1983; Williams y 

Hazer, 1986; Elangovan, 2001). Asimismo, el compromiso se ha 

encontrado negativamente relacionado con la intención de abandonar la 

empresa (Ladebo, 2005; Saks, 2006). Al hilo de esta afirmación 

consideramos que, una óptima disposición de prácticas de recursos 

humanos favorece el sentimiento de apego del trabajador hacia la 

empresa (Paré y Tremblay, 2007). Ejemplos claros al respecto de tales 

políticas organizativas podrían sucederse a través del desarrollo de un 

buen reconocimiento profesional; una buena política de recompensas e 

incentivos basada en la equidad y justicia distributiva; un intercambio 

eficaz de información mediante el feedback en sus múltiples direcciones, 

así como una mejora de las competencias profesionales y la capacidad de 

empoderamiento en los empleados.    

 

En la medida en que tiene lugar este despliegue de estrategias sobre el 

factor humano, mayor fuente de ventaja competitiva podrá presentar la 

organización, fomentando a su vez la creación de valor en los 

profesionales. Acorde con esta idea, y en relación a la Teoría del Capital 

Humano estudiada en el capítulo inicial sobre empleabilidad, la inversión 

en la calidad de los trabajadores favorece a largo plazo el bienestar 

general de éstos (Becker, 1962; Becker, 1993; Berntson, et al, 2006), a 

través de una mayor percepción de apoyo y confianza por parte de la 

empresa (Eisenberger, et al, 1986). Con ello, los empleados sienten más 

poder y control sobre su propio trabajo, incrementando los niveles de 

compromiso y disminuyendo, consecuentemente, las intenciones de 

abandonar la empresa (Paré y Tremblay, 2007).  

 

En este caso, los profesionales comprometidos con la organización no se 

identifican únicamente con aquellos que presentan un vínculo emocional 

con ésta, sino también con los trabajadores que perciben un coste 
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importante, tanto personal como profesional, en caso de sucederse un 

abandono organizativo. Las personas comprometidas con la organización 

pueden mostrar menor intención de abandonar bien porque quieren 

quedarse, en forma de compromiso afectivo; o porque necesitan 

mantenerse, a través del compromiso de continuidad (Allen y Meyer, 

1990; Chang, 1999). Estos argumentos contribuyen a pensar que los 

individuos con altos niveles de compromiso de continuidad perciben que 

la elección de permanecer o irse de la empresa estará relacionada con un 

fuerte locus externo de control (Higgins, 1997), en función de las 

posibilidades existentes en el mercado laboral, por ejemplo. No obstante, 

debemos señalar que nuestro modelo de investigación defiende en mayor 

medida la dimensión afectiva del compromiso, al entender que ésta es la 

que verdaderamente identifica al trabajador con un locus de control 

interno sobre el hecho de permanecer en la empresa. Por ello, en la 

medida en que la empresa realice una inversión en pro del desarrollo de 

sus trabajadores, podremos considerar que mayor tendencia hacia el 

compromiso organizativo afectivo existirá en éstos.   

 

Siguiendo estas premisas consideramos que, el compromiso en los 

profesionales, especialmente su dimensión afectiva, proporciona una 

conducta beneficiosa para el conjunto de la empresa (Kumar, et al, 1994; 

Hansen, et al, 2003; Cho, et al, 2009). Bloemer y Odekerken-Schroder 

(2006), sugieren que los empleados que tienden a involucrarse en una 

relación con su empleador suelen ser más leales a la organización, tanto 

en términos de actitudes (alto compromiso organizacional), como de 

comportamiento (alta intención de permanencia). Los individuos con tasas 

elevadas de compromiso organizativo afectivo se caracterizan por 

desarrollar una fuerte motivación intrínseca y una voluntad para alcanzar 

la promoción interna (Higgins 1997, Meyer, et al, 2006), conduciéndoles a 

niveles altos de desempeño e índices bajos de absentismo (Meyer, et al, 

2002; Sallan, et al, 2010).  

 

Ahondando en este último punto debemos indicar que, cuanto más 

identificado se sienta el trabajador, es más probable que interprete la 
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organización bajo un prisma proactivo, contribuyendo al sentimiento de 

pertenencia y a querer permanecer en ésta. Acorde con ello, y siguiendo 

las premisas del apoyo organizativo percibido (Eisenberger, et al, 1986), 

se estima que dicho apoyo aumente la expectativa del esfuerzo-resultado 

de los empleados. Es decir, los profesionales consideran que un mayor 

esfuerzo en el cumplimiento de objetivos de la empresa será 

recompensado más adelante, por lo que deberán incentivar el 

compromiso organizativo. La percepción de apoyo, además, favorece 

cumplir con las necesidades socio-emocionales que pueden presentan los 

trabajadores, en forma de mayor aprobación de la actividad realizada, 

afiliación y autoestima (Eisenberger, et al, 1986). Estos aspectos 

minimizan la rotación voluntaria, e incentivan el desempeño del 

trabajador, influyendo positivamente en variables como la calidad del 

servicio, la satisfacción del cliente, la productividad y la rentabilidad 

(Hughes y Rog, 2008). Y es que, tal y como hemos establecido 

previamente, cuando los empleados están emocionalmente ligados a la 

organización, es menos probable que se desarrolle la intención de 

abandonar la organización (Loi, et al, 2006).  

 

Al hilo de esta argumentación, disponemos a continuación de la siguiente 

hipótesis, relacionando de manera negativa la disposición del compromiso 

organizativo afectivo a largo plazo con la intención de abandonar la 

empresa. Con ello planteamos que: 

 

H7(-): Los trabajadores con mayor nivel de compromiso organizativo 

afectivo a largo plazo, presentan menor intención de abandonar la 

empresa.  

 

2.4.9.- Compromiso organizativo afectivo y OCB 

 

De igual modo que sucede con la satisfacción laboral, y tal y como he ha 

defendido con anterioridad, debemos indicar que la muestra de un fuerte 

compromiso en los trabajadores, tiende a fortalecer con el paso del 

tiempo el conjunto de la empresa, generando menores índices de rotación 
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voluntaria y absentismo en los empleados (Pérez y De la Garza, 2007). 

Consecuentemente, el rendimiento y el comportamiento de ciudadanía 

organizativo también se ven mejorados (Arciniega y González, 2006). A 

tal efecto se ha observado que, el compromiso de un trabajador en la 

empresa se vincula estrechamente con su comportamiento en el lugar de 

trabajo (Omar y Florencia, 2008).  

 

En este sentido, diversos autores defienden la dimensión afectiva del 

compromiso como la más próxima y/o relacionada con el comportamiento 

de ciudadanía organizativo (Carmeli, 2005; Arciniega y González, 2006; 

Gallardo y Triadó, 2007). Omar y Florencia (2008) proponen que los 

profesionales con mayor orientación al colectivismo; es decir, a compartir 

actitudes, creencias y normas, desarrollan niveles superiores de 

compromiso afectivo y, por consiguiente, de conductas prosociales 

organizativas. Dicho comportamiento colectivo, asimismo, nos conduce a 

pensar en la importancia que presenta el trabajo en equipo para la 

empresa y el conjunto de recursos humanos. Acorde con ello, el 

despliegue de fuertes relaciones personales, además de una creciente 

participación en actividades de apoyo social, influye de manera positiva 

en el compromiso hacia la empresa y, por ende, en la disposición del 

comportamiento de ciudadanía organizativo (Wiesenfeld, et al, 2001; 

Bolino, et al, 2002; Ladebo, 2005; Foote y Li-Ping, 2008). Este hecho 

hace que los trabajadores generen una identidad y afinidad psicológica, 

correspondiendo de manera positiva a la relación entre el compromiso 

afectivo, y las actitudes y comportamientos positivos para el conjunto de 

la empresa (Van Dyne, et al, 1994; Parnell y Crandall, 2003; Van Dyne y 

Pierce, 2004; Zeinabadi, 2010).  

 

De acuerdo con la perspectiva del apoyo organizativo percibido, 

anteriormente mencionada, debemos indicar que cuando ambas partes de 

la relación laboral entienden que debe existir un compromiso mutuo y un 

intercambio recíproco favorable, los trabajadores tienden a desarrollar 

mayor nivel de confianza y lealtad (Cropanzano y Mitchell, 2005). Como 

resultado, tiene lugar un incremento de la voluntariedad en los 
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profesionales, siendo éstos más propensos a consolidar y mejorar las 

calidad de las relaciones en el entorno de trabajo (Saks, 2006). Ejemplos 

claros sobre estos comportamientos se manifiestan a través de un 

incremento de la participación, así como de intenciones y actitudes más 

positivas hacia los demás, y hacia la organización en su conjunto (Saks, 

2006), sin olvidar la mayor disposición de un desempeño laboral óptimo y 

un comportamiento extra-rol (Sonnentag, 2003; Schaufeli y Bakker, 2004; 

Álvarez, et al, 2014).   

 

Asimismo, Gautam, et al (2005), defienden que las personas 

afectivamente comprometidas apoyan a sus colegas de profesión 

voluntariamente porque es su deseo querer hacerlo. Estos individuos son 

capaces de mostrar un comportamiento altruista y de agradecimiento, que 

va más allá de la mera relación laboral tradicional. De este modo, los 

empleados que están comprometidos con la organización están 

dispuestos a dar lo mejor de sí mismos con el fin de contribuir al bienestar 

de la empresa. Por esta razón, los trabajadores que están muy 

comprometidos con su organización suelen tener una visión más amplia 

de sus roles de trabajo, lo que puede aumentar su motivación para 

desarrollar comportamientos proactivos (Mowday, et al, 1982).  

 

Esta fundamentación nos conduce a plantear la penúltima de nuestras 

hipótesis, en relación al impacto positivo que ejerce el desarrollo del 

compromiso organizativo afectivo sobre el comportamiento de ciudadanía 

organizativo en los profesionales. Acorde con ello proponemos que:  

 

H8(+): Los profesionales con mayor nivel de compromiso organizativo 

afectivo a largo plazo, manifiestan mayor predisposición hacia la 

consecución del comportamiento de ciudadanía organizativo.    

 

2.4.10.- ITQ y OCB 

 

Tal y como se ha defendido con anterioridad, la percepción de apoyo en 

el entorno de trabajo mejora el grado de bienestar de los individuos en la 
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empresa y, por ende, el desempeño y los comportamientos proactivos 

favorecedores de una mayor implicación en la organización (Bishop, et al, 

2000; Scott, et al, 2003; Salessi, 2014). Esta idea supone que, el mayor o 

menor nivel de integración de las relaciones laborales en la empresa sea 

uno de los factores más destacados en la predicción de la rotación 

voluntaria de los trabajadores (Lee, et al, 2004). Saks (2006), considera 

igualmente la correspondencia entre la implicación del empleado (en 

relación a su trabajo y a la empresa), y las actitudes e intenciones de éste 

(su comportamiento en la organización). En este sentido, los 

profesionales que perciben un mayor apoyo en el ámbito laboral, son más 

propensos a la participación y al compromiso, en detrimento de la 

voluntariedad para abandonar la empresa (Podsakoff y MacKenzie, 1997;  

Saks, 2006, Paré y Tremblay, 2007).    

 

En este caso, la disposición de comportamientos positivos y cooperadores 

entre compañeros, incrementa el atractivo del equipo de trabajo debido al 

aumento de la cohesión de éste, así como a la reciprocidad de los 

comportamientos de ayuda entre sus miembros (Chen, et al, 2009a y 

2009b). Esta disposición, consecuentemente, reafirma un ambiente de 

trabajo positivo y facilita el desarrollo de una mayor motivación del 

empleado por permanecer en la organización (Bolino, et al, 2002; Paré y 

Tramblay, 2007).  

 

No obstante, los factores del medio ambiente laboral pueden crear 

también ciertas respuestas negativas en las personas como, por ejemplo, 

hacerles pensar en abandonar la organización (Krishnan y Singh, 2010). 

Acorde con esta afirmación, un trabajador que está dispuesto a salir de la 

empresa puede participar en acciones o comportamientos que no son 

buenos para el conjunto de la organización. Esta intención de abandono 

puede ganar fuerza en la medida en que el profesional perciba que sus 

expectativas no se ven cumplidas y/o no existe una claridad (o legalidad) 

contractual. Esta falta de reciprocidad del intercambio laboral entre 

empresa y trabajador (Cho, et al, 2009), probablemente, desencadene en 

una ruptura del contrato psicológico y un desapego del sistema social de 
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la organización, tal y como nos hemos referido previamente en este 

capítulo.  

 

La intención de abandonar la empresa, asimismo, puede generar efectos 

significativos sobre el comportamiento de ciudadanía organizativo 

(Moorman, 1991; Organ y Ryan, 1995; Williams, et al, 2002; Coyne y Ong, 

2007; Krishnan y Singh, 2010). La relación de un individuo con una 

organización y su contribución más allá de la actividad que conlleva su 

puesto de trabajo dependerá, en gran medida, del vínculo y la motivación 

que tenga éste por continuar en la empresa. Al hilo de esta idea 

consideramos que, una fuerte intención por querer salir de la organización 

actual puede ocasionar conductas desviadas, como forma de expresar la 

insatisfacción en el entorno. Ejemplos al respecto de este hecho pueden 

desarrollarse a través de comportamientos negativos con otros 

empleados, bajo nivel de rendimiento, escasa (o nula) participación 

general, mal uso de los recursos de la organización, absentismo y/o 

retrasos continuados sin justificación ni previo aviso, entre otros aspectos. 

Estas contraproducentes estrategias, sin duda, ponen en peligro el 

bienestar de la empresa (Robinson y Bennett, 1995; Chen, et al, 1998; 

Krishnan y Singh, 2010), entorpeciendo y/o imposibilitando directamente 

la consecución de actitudes positivas, que reviertan en un 

comportamiento de ciudadanía organizativo óptimo.    

 

Al hilo de la totalidad de argumentos en relación a la influencia negativa 

que ejerce la intención de abandonar la empresa sobre el comportamiento 

de ciudadanía organizativo en los profesionales, planteamos la última 

hipótesis de nuestro modelo de investigación. Con ello proponemos que:   

 
H9(-): Los trabajadores con elevada intención de abandonar la empresa, 

manifiestan menor predisposición hacia el comportamiento de ciudadanía 

organizativo.   

 

Tras la fundamentación de hipótesis restantes, y como último punto de 

este apartado, disponemos a continuación la segunda mitad del modelo 
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de investigación, con el fin de visualizar en mayor medida las relaciones 

propuestas en torno al impacto que ejerce en los profesionales, la 

empleabilidad percibida sobre la intención de abandonar la empresa 

(ITQ), y el comportamiento de ciudadanía organizativo (OCB), 

respectivamente.  

 

 

Figura 10.- Impacto de la satisfacción laboral y el  COA sobre la ITQ y la OCB. 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

2.5.- Síntesis y representación del modelo 

 

La importancia de la capacitación, como política principal del área de 

recursos humanos, se conforma como estrategia clave para incentivar los 

niveles de empleabilidad en los profesionales y, consecuentemente, 

facilitar de manera integral una mayor promoción sociolaboral en éstos. 

En este sentido, y a través de los distintos procesos de formación, los 

trabajadores pueden ver reforzada su confianza y valía en el ámbito 

laboral, dado el mayor desarrollo y actualización de conocimientos, 

habilidades y actitudes, potenciadores de la empleabilidad interna y 

externa de éstos. Y es que, la empleabilidad, como variable primordial de 
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la presente investigación, revierte de manera positiva en el tejido 

empresarial, proporcionando trabajadores más óptimos y competitivos, 

capaces de asumir nuevos retos y oportunidades, y colaborar con las 

organizaciones para mantener y/o mejorar sus ventajas competitivas. 

 

Asimismo, y como se ha establecido en el primero de los capítulos, 

debemos hacer mención que dicha empleabilidad se interpreta como 

percibida, en la medida en que depende de la subjetividad de cada 

individuo, y de lo que éstos consideren que es positivo, o no, para su 

desarrollo profesional. De igual modo indicamos que, la empleabilidad 

percibida puede ser estudiada desde la perspectiva del desempleo, pero 

también desde la posición de aquellas personas que, teniendo un empleo, 

quieren ver mejorada su situación profesional. Es precisamente esta 

última visión la que abordamos en nuestro modelo de investigación. 

 

Por otra parte, se debe destacar el impacto que ejerce la empleabilidad 

percibida, en relación a otras variables que pueden llevar a cabo los 

empleados, y que pueden ser claves para el desempeño y el desarrollo 

integral de la organización. Estos constructos son la intención de 

abandonar la empresa (ITQ), y el comportamiento de ciudadanía 

organizativo (OCB). Al hilo de nuestra investigación, y acorde con la 

fundamentación de hipótesis propuesta, se estima que la empleabilidad 

percibida impacte negativamente en la intención de abandonar la 

empresa, así como de manera positiva en el comportamiento de 

ciudadanía organizativo. 

 

Si bien es cierto que la relación de la empleabilidad percibida, con la ITQ 

y la OCB, respectivamente, podrían haberse planteado de manera directa, 

se ha preferido intermediar el proceso con las variables de la satisfacción 

laboral y el compromiso organizativo. Y es que, de igual modo que 

considera una multiplicidad de autores al respecto, defendemos que los 

trabajadores, antes de tomar una decisión trascendental sobre su empleo 

(como puede ser la intención de querer abandonarlo o, por el contrario, la 

predisposición a incrementar los niveles de colaboración), se mueven por 
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la percepción previa del bienestar e implicación que tengan en la 

empresa. 

 

Llegados a este punto, y como líneas finales del presente capítulo, 

recopilamos la totalidad de hipótesis y proponemos el siguiente modelo de 

investigación, en relación al impacto que ejerce la capacitación sobre la 

empleabilidad percibida de los trabajadores, y como esta última a su vez, 

influye en la intención de abandonar la empresa, y el comportamiento de 

ciudadanía organizativo.   

 

 

Figura 11.- Impacto de la capacitación sobre la emp leabilidad percibida, la ITQ y la OCB. 

 
 

Fuente: elaboración propia.  
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3 

Metodología de análisis 
 

El presente capítulo metodológico presenta el procedimiento seguido en 

la contrastación de las hipótesis anteriormente planteadas. Acorde con 

ello, en primer lugar, exponemos brevemente la importancia que tiene el 

proceso metodológico en su conjunto, con el fin de llevar a cabo un 

adecuado análisis y tratamiento de los datos de la investigación. En 

segunda instancia, se concreta la recogida de datos y el instrumento 

utilizado para tal fin así como las principales características de la muestra 

obtenida. A continuación, nos centramos en la medición de las variables 

objeto de estudio, a través del total de ítems planteados. Y, finalmente, 

indicamos las técnicas estadísticas de comprobación de hipótesis 

utilizadas en nuestro análisis.  

 

 

3.1.- Importancia de la metodología  

 

El correcto diseño metodológico para contrastar las hipótesis propuestas 

en el capítulo II es de vital importancia. Así, gracias a la metodología de 

análisis se pretende conseguir el punto de partida necesario desde donde 

abordar el fenómeno de estudio, así como el proceso a seguir (etapas, 

métodos de recolección y análisis) y el tipo de razonamiento a utilizar 

(Duque, 2015).  
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Acorde con ello, la presente investigación se fundamenta principalmente 

en el enfoque postpositivista. Este enfoque defiende la investigación como 

un proceso sistemático, controlado, empírico, amoral, público y crítico de 

fenómenos naturales, guiado por la teoría y por hipótesis sobre presuntas 

relaciones entre dichos fenómenos (Kerlinger, 2002). No obstante, esta 

perspectiva también entiende que la realidad solo puede ser explicada 

parcialmente y, dado que existen factores que no podemos controlar, la 

comprensión es más importante que el resultado en sí (Ortega Santos, 

2015). 

 

Este planteamiento nos conduce a pensar que el comportamiento humano 

condiciona los estudios, ya que el investigador parte de un considerable 

nivel de percepción e interpretación en el análisis de la realidad 

(Hammersley, 1995). Al hilo de estas ideas, y como es sabido, no existe 

una realidad estática ni absoluta. Este hecho, sin duda, conduce a una 

parte subjetiva, pudiendo derivar en sesgos que condicionen los 

resultados obtenidos en la investigación.  

 

Así pues, y como se ha desarrollado en capítulos anteriores, esta 

investigación se formula bajo un perfil hipotético deductivo, llevando a 

cabo una fundamentación teórica que sustenta un modelo conceptual a 

evaluar mediante el uso de herramientas cuantitativas, en forma de 

métodos estadísticos (empíricos), como veremos a continuación.  

 

 3.1.1.- El proceso metodológico 

 
El proceso metodológico de esta investigación se fundamenta en las tres 

etapas propuestas por Quivy y Van Campenhoudt (1999): ruptura, 

estructuración y comprobación. Las dos primeras fases, ruptura y 

estructuración, parten del planteamiento de una o varias preguntas 

iniciales, que son el detonante para llevar a cabo la pregunta de 

investigación definitiva. En este sentido, ambas fases ya han tenido lugar 

con el desarrollo de los capítulos anteriores. Así, tal y como ya se 

mencionó, se llevó a cabo una exploración de la literatura y una 
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problematización del fenómeno. Acorde con estas líneas investigadoras, 

las reflexiones iniciales se relacionaron con preguntas tales como:  

 

- ¿Cuál es el impacto que ejerce la capacitación sobre la 

empleabilidad percibida en los trabajadores?. 

- ¿Influye la empleabilidad percibida sobre la satisfacción laboral y el 

compromiso organizativo afectivo en los trabajadores?. 

- ¿Existe relación entre la satisfacción laboral y el compromiso 

organizativo afectivo?, ¿pueden ser variables intermediadoras de la 

empleabilidad en relación a la intención de abandonar la empresa 

(ITQ) y el comportamiento de ciudadanía organizativo (OCB)?. 

- ¿Qué efectos son los que generan las posibles variables 

intermediadoras en ITQ y OCB?. 

- ¿Influye la intención de abandonar la empresa al comportamiento 

de ciudadanía organizativo?.  

 

Una vez finalizadas las fases de ruptura y estructuración, se procede a 

iniciar la fase de comprobación, la cual, en la presente investigación, se 

inicia en el capítulo que nos ocupa, finalizando más adelante con el 

capítulo de resultados. Para garantizar el buen desarrollo de esta última 

fase, es importante señalar que se procedió a delimitar el tipo de empresa 

y de trabajador objetivo para nuestra investigación a los cuales solicitar su 

participación respondiendo al cuestionario estructurado elaborado, 

previamente contrastado a través de un panel de expertos. En este 

sentido, a continuación, en el siguiente cuadro, y a modo de resumen, 

presentamos los pasos llevados a cabo en orden cronológico.  
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Cuadro 7.-  Resumen del proceso realizado en el trabajo de camp o. 
 

FECHA ACTIVIDAD 

28 de mayo de 2015 Definición de empresas y trabajadores objetivo 

 Del 1 al 5 de junio de 2015 Concreción del cuestionario para el panel de expertos 

 Del 8 al 19 de junio de 2015 Aplicación del cuestionario piloto al panel de expertos 

Del 22 al 26 de junio de 

2015 
Recopilación de resultados del panel de expertos 

29 y 30 de junio de 2015 Delimitación definitiva de ítems acorde con los resultados del 

panel de expertos 

Del 1 al 9 de julio de 2015 Elaboración y lanzamiento del cuestionario definitivo, y redacción 

de carta de presentación para las empresas 

Del 10 de julio al 9 de 

septiembre de 2015 

Inicio de aplicación de los cuestionarios definitivos y recogida de 

datos 

10 de septiembre de 2015 Recopilación final y digitalización de datos obtenidos 

Del 11 de septiembre al 8 de 

octubre de 2015  

Diseño de los indicadores de ajuste, cálculo de los mismos y 

análisis estadístico 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Tal y como analizaremos en profundidad a lo largo del siguiente apartado, 

en primer lugar, se delimitó la población objetivo de nuestro estudio. El 

instrumento que se utilizó para obtener la información requerida fue el 

cuestionario. No obstante, de manera previa a su aplicación, entre el 1 y 

el 5 de junio de 2015, se optó por someter a valoración, por parte de un 

panel de expertos, el conjunto de ítems considerados inicialmente para la 

medición de las variables de nuestra investigación. El motivo de ello era 

comprobar el grado en el que cada ítem se asociaba a la variable que 

estaban midiendo, en aras a disminuir el grado de ambigüedad de su 

definición y su posterior medición. 

 

Una vez preparado el documento (cuestionario), y entre el 8 y el 19 de 

junio de 2015, se entregó el mismo al panel de expertos para que 

pudieran realizar sus correspondientes valoraciones. Acorde con las 

respuestas obtenidas, se pasó a recopilar la totalidad de resultados 

obtenidos, entre el 22 y el 26 de junio. Gracias a la información recibida, 

entre el 29 y 30 de junio, se pasó a concretar definitivamente el total de 
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ítems a utilizar con el fin de cerrar el instrumento de medida y comenzar a 

testear a cada uno de los profesionales participantes en el estudio. 

 

Así pues, entre el 1 y el 9 de julio de 2015, se procedió a cerrar la 

elaboración definitiva del cuestionario para proceder a su lanzamiento a 

través de las distintas vías habilitadas para ello, a saber, la plataforma 

Google Drive, el email y el formato papel. En ese tiempo, a su vez, se 

realizó una carta de presentación firmada por ambos co-directores y la 

doctoranda de la presente tesis, y sellada por el Departamento de 

Dirección de Empresas Juan José Renau Piqueras, de la Facultad de 

Economía de la Universidad de Valencia. Este escrito formal tenía por 

objetivo justificar el estudio llevado a cabo y dar a conocer la información 

pertinente al Departamento de Recursos Humanos de cada una de las 

empresas participantes. Al respecto, cabe indicar que conseguir y repartir 

dicha carta supuso un cierto atraso del proceso, ralentizando en algunos 

casos poder derivar los cuestionarios a las empresas.  

 

Con todo ello, entre el 10 de julio y el 9 de septiembre, de manera 

continuada, se fueron recogiendo las respuestas de los cuestionarios en 

una base de datos general. Se estableció el 10 de septiembre como fecha 

límite de la recogida de datos y se procedió a recopilar la totalidad de 

cuestionarios, organizados y digitalizados mediante formato Excel.  

 

Llegados a este punto, finalmente, entre el 11 de septiembre y el 8 de 

octubre, se realizó el diseño de los indicadores de ajuste, el cálculo de los 

mismos y el análisis estadístico, propio de la citada fase de comprobación 

del proceso metodológico. 
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3.2.- Recogida de datos, instrumento utilizado y pr incipales 

características de la muestra  

 

Tras las primeras nociones metodológicas indicadas, procedemos a 

continuación a concretar la información propia de los datos y la muestra 

utilizada para el análisis de nuestro proceso de investigación.  

 

 3.2.1.- Recogida de datos 

 

Dado que la empleabilidad debe ser entendida como la variable central de 

nuestra investigación, consideramos que los trabajadores que 

configuraran nuestra muestra debían formar parte de empresas con cierto 

tamaño significativo, con el fin de ejemplificar en mayor medida el proceso 

de aprendizaje y empleabilidad. En este sentido, se entiende que 

conforme van creciendo en tamaño las organizaciones, su sistema de 

capacitación y posterior empleabilidad, se institucionaliza en mayores 

procesos de formalización y diferenciación (Ashton, et al, 2005; Bishop, 

2009). A tales efectos, en un inicio se priorizó la elección de empresas 

con más de 50 empleados, como cómputo total de plantilla; es decir, 

empresas consideradas por la Cámara de Comercio de Valencia como 

medianas empresas. No obstante, en aras a asegurarnos una muestra 

representativa y, por tanto, incrementar las posibilidades de participación 

de los profesionales, finalmente se decidió ampliar el campo de actuación 

incluyendo igualmente empresas más pequeñas. En este sentido, cabe 

recordar que el tejido productivo de la Comunidad Valenciana (Fernández, 

et al, 2000), y concretamente la provincia de Valencia como área de 

análisis de nuestro estudio, no presenta volúmenes significativos de 

empresas grandes. Así, analizando la provincia en su conjunto, la Cámara 

de Comercio establece que, únicamente, 1594 empresas son 

consideradas de tamaño medio (entre 51 y 250 trabajadores), frente a las 

177.014, situadas en el tramo de microempresas y pequeñas empresas 

(entre 1 y 50 trabajadores de plantilla). Asimismo, sólo 144 empresas son 

consideradas de tamaño grande (de 251 trabajadores en adelante). Y es 

que, como es sabido, el tejido empresarial español se caracteriza 
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fundamentalmente por el fuerte despliegue de las pequeñas empresas 

(Zahera, 1996; Sáez y Torres, 1999; Rubio y Aragón, 2002).  

 

Asimismo, se consideró importante concretar aún más el tipo de 

profesional a analizar. Así, si bien no se particularizó en ningún sector en 

concreto, se buscó que los profesionales tuvieran posibilidades de 

acceder a acciones formativas por parte de las empresas para las que 

formaban parte. Así, decidimos centrarnos en los profesionales de 

empresas privadas (frente a los entes públicos), ya que consideramos que 

es en éstas donde en mayor medida se trabaja por y para la 

empleabilidad de los trabajadores, como forma de incentivar la 

competitividad. Finalmente, se optó por solicitar la participación de 

trabajadores asalariados (por cuenta ajena). Como consecuencia de las 

decisiones mencionadas y del proceso de recogida de datos, un total de 

218 profesionales respondieron al cuestionario (instrumento de medida 

utilizado). 

 

 3.2.2.- Instrumento utilizado 

 

Tal y como ya se ha indicado previamente, el instrumento de recogida de 

datos utilizado fue el cuestionario. Éste se facilitó a través de la 

plataforma Google Drive, email y formato papel, a una serie de empresas 

y trabajadores de referencia. Como resultado se obtuvo una muestra final 

de 218 cuestionarios. De este total, 166 empresas pertenecían al sector 

servicios (76’1%), y las 52 restantes al sector industrial (23’9%), tal y 

como se dispone en el siguiente gráfico. El tamaño muestral, 

perteneciente a profesionales en activo asalariados (con contrato por 

cuenta ajena), fue valorado adecuado para el correcto funcionamiento de 

la metodología estadística aplicada en la presente investigación. 

Asimismo, debemos indicar que la muestra mantuvo un equilibrio en 

relación a la variable demográfica del género ya que, el 49% eran mujeres 

y el 51%, hombres. 
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Gráfico 1.- Distribución de la muestra por activida d. 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

Según los datos proporcionados por el IVE (Instituto Valenciano de 

Estadística), nuestra población objetivo para el tercer trimestre del año 

2015, la constituyen 665.800 profesionales asalariados en empresas 

privadas de la provincia de Valencia. Por tanto, y dado que nuestra 

muestra, tal y como ya hemos mencionado, está formada por 218 

profesionales, el error muestral obtenido es del 6.6% para un nivel de 

confianza (significatividad) del 95%. 

 

Por su parte, cabe señalar la representatividad de algunos sectores en 

esta investigación. Tal y como se observa, el más representativo es el 

sector de la banca y financiera, con 39 trabajadores (17’88% sobre los 

218 cuestionarios). El resto de sectores disminuye en número, pero están 

ciertamente equilibrados entre ellos. 
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Tabla 1.-  Distribución de la muestra por sectores.  
ORDEN                         SECTOR   Nº TRABAJADORES  PORCENTAJE (%)  

1º Banca y financiera 39 17,88% 

2º Transporte y distribución 24 11,00% 

3º Informática y telecomunicaciones 23 10,55% 

4º Metal 22 10,09% 

5º Servicios generales no especificados 21 9,63% 

6º Formación y enseñanza 20 9,17% 

7º Asesoría y administración 19 8,71% 

8º Industria general no especificada 17 7,79% 

9º Marketing y comercial 14 6,42% 

10º Construcción 7 3,21% 

11º Sanidad 5 2,29% 

12º Industria ferroviaria 4 1,83% 

13º Automoción 3 1,37% 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

Otra de las variables descriptivas la encontramos en la frecuencia de 

recepción de acciones formativas en la empresa por parte de los 

trabajadores. Como se observa en el gráfico 2, dicha frecuencia es muy 

variada: desde el 17% que afirma no haber recibido nunca formación 

hasta el 26% que afirma recibir formación de manera permanente. 

 

 

Gráfico 2.-  Distribución de la muestra por frecuencia de accion es formativas 
recibidas por la empresa. 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Con respecto a la edad de los participantes, situamos la media en los 39’7 

años de edad (±9.13). Tal y como se observa en la tabla dos, del total de 

los 218 trabajadores, 88 (40’36%) se sitúan entre los 30 y los 39 años; y, 

70 (32’11%) entre los 40 y los 49 años. Esta información nos indica que la 

mayoría de ellos se sitúan en plena etapa laboral, quedándoles así 

muchos años para alcanzar la jubilación, aspecto que lleva a pensar en 

las necesarias oportunidades de aprendizaje y empleabilidad, tanto 

presentes como futuras.  

 
 

Tabla 2.-  Distribución de la muestra por edad.  
EDAD:       

De 20 a 29 años: 28 12,84% 

De 30 a 39 años: 88 40,36% 

De 40 a 49 años: 70 32,11% 

De 50 a 59 años: 28 12,84% 

Más de 60 años: 4 1,83% 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

De igual manera podemos considerar tal necesidad de aprendizaje y 

empleabilidad con la siguiente tablas en torno a la antigüedad de los 

trabajadores. En ella se refleja que, del total de 218 empleados, 88 

(40’36%) tienen una antigüedad en la empresa de 6 a 15 años. En 

segundo lugar, situamos el tramo de 1 a 5 años, con un total de 60 

trabajadores (27’52%). De todo ello se establece que, gran parte de las 

personas encuestadas, aún pueden disfrutar de bastantes años de vida 

laboral.      
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Tabla 3.-  Distribución de la muestra por antigüedad. 
ANTIGÜEDAD:       

Menos de 12 meses: 21 9,63% 

De 1 a 5 años: 60 27,52% 

De 6 a 15 años:   88 40,36% 

De 16 a 25 años: 29 13,30% 

Más de 26 años:   20 9,17% 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

La última de las tablas relativas a las principales características de la 

muestra analizada presenta la disposición de la categoría profesional de 

los 218 trabajadores. En ella observamos que la mayoría de ellos son 

empleados y personal técnico o staff de apoyo: 92 (42’20%) y 61 

personas (27’98%), respectivamente. Esta información nos muestra la 

considerable distancia existente entre éstos y las categorías superiores, 

como la línea media y la alta dirección, con mayores niveles de autonomía 

(y menor porcentaje de representación en esta investigación).  

 

 

Tabla 4.- Distribución de la muestra por categoría profesional. 
CATEGORÍA PROFESIONAL:       

Empleado:     92 42,20% 

Personal técnico o staff de apoyo:  61 27,98% 

Supervisor, capataz o encargado: 25 11,46% 

Directivo funcional o jefe de departamento: 39 17,88% 

Alta dirección o dirección general:  1 0,45% 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

3.3.- Medición de variables  

 

El cuestionario, como instrumento utilizado para la recogida de 

información, quedó estructurado en varios apartados coincidiendo con los 

distintos constructos objeto de estudio. Asimismo, se contó con un 

apartado inicial dedicado a información general con variables descriptivas 
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(ver anexo IV). En este sentido, el conjunto de ítems seleccionado para la 

valoración de los constructos se llevó a cabo siguiendo las propuestas 

previas de la literatura (ver cuadros del 14 al 21). No obstante, llegados a 

este punto, debemos indicar que antes de remitir dicho cuestionario a las 

empresas y trabajadores constituyentes de nuestra población objeto de 

estudio, se entendió fundamental recurrir a un panel de seis expertos del 

área de Recursos Humanos, con el fin de concretar y mejorar la validez 

de contenido de las escalas (DeVellis, 1991; Alvarado-Herrera, et al, 

2015), así como disminuir la ambigüedad de los ítems escogidos para 

medir cada uno de los constructos (Hardesty y Bearden 2004). Dichos 

expertos eran doctores con más de diez años de experiencia docente e 

investigadora, y conocimientos sólidos sobre la temática abordada en la 

presente tesis.  

 

 3.3.1.- Panel de expertos 

 

Para someter a valoración todos los ítems que inicialmente se 

consideraron oportunos para la medición de los constructos de nuestra 

investigación, se elaboró un documento a entregar al panel de expertos. 

Se trató de un cuestionario generado tras una extensa revisión de la 

literatura y partiendo de la base, para la mayoría de las variables incluidas 

en los mismos, de escalas ya validadas, como indicaremos 

posteriormente.  

 

Así pues, para comenzar a concretar los ítems de cada una de las 

variables objeto de estudio se contó con la relación de ítems presentada 

en las siguientes cuadros (del 8 a 13). Tal y como se observa, las 

afirmaciones (ítems) de cada bloque eran muy generalistas y no 

distinguían, por ejemplo, entre capacitación específica/genérica o 

empleabilidad interna/externa. Del mismo modo, tampoco se diferenciaba 

claramente el componente afectivo de la variable del compromiso 

organizativo, incrementándose con ello el nivel de ambigüedad.  
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De manera complementaria, se consideró también que existían un 

número excesivo de opciones para cada constructo, pensando que este 

hecho podría dificultar la obtención de información. Acorde con ello, si no 

se reducía el volumen de ítems, los participantes del panel de expertos y, 

posteriormente, los profesionales de las empresas, podrían disminuir su 

capacidad de concentración a la hora de contestar dichas cuestiones, 

aumentando el nivel de sesgo al respecto.   

 

 

Cuadro 8.- Propuesta inicial de ítems de la capacit ación. 
 
CAPACITACIÓN: 
a) La organización me proporciona la formación que necesito para realizar mi trabajo. 

b) Considero que la formación es un valor importante en esta organización. 
  
 c) La empresa donde trabajo es consciente de mis aspiraciones y objetivos profesionales. 
  
 d) Siempre que lo necesito, puedo obtener apoyo y orientación profesional en mi trabajo. 
  
 e) Siento que puedo aprender continuamente en esta empresa. 
  
 f) Siento que puedo desarrollar mi potencial profesional en la empresa donde trabajo. 
  
 g) La empresa donde trabajo considera importante la asunción de responsabilidades para el 

desarrollo de la carrera profesional. 
  
 h) Siento que me atribuyen responsabilidades importantes en mi trabajo. 
  
 i) Mi trabajo me obliga a utilizar un número de habilidades complejas y de alto nivel. 
  

j) Los programas de capacitación me proporcionan experiencias de formación ajustadas al 
entorno real de trabajo de la empresa. 
 

 k) Los programas de capacitación me proporcionan conocimientos y experiencias variados  
 para actuar en diferentes situaciones del entorno laboral.  

 l) En mi actual empresa, es importante formar a los trabajadores en la polivalencia. 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

La relación inicial de ítems en torno a la capacitación no distinguía la 

vertiente específica de la genérica, por lo que podía verse obstaculizada 

la concreción de la información obtenida. Igualmente sucedía con la 

información contenida en la tabla presentada a continuación, donde no se 

clarificaban los niveles internos y externos de la empleabilidad. 
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Cuadro 9.- Propuesta inicial de ítems de la empleab ilidad percibida. 
 
EMPLEABILIDAD PERCIBIDA: 

 a) En comparación con nuestros competidores inmediatos, siento que en mi empresa existen  
  mejores posibilidades de promoción interna. 
  
 b) Los planes de formación llevados a cabo por mi organización se anticipan a necesidades 

futuras de la misma. 
  
 c) La empresa me posibilita desarrollar competencias que contribuyen a mejorar mi valor para la 
 organización.  
  
 d) A menudo busco oportunidades para desarrollar nuevas habilidades y conocimientos. 

 e) En la situación actual del mercado de trabajo, es posible encontrar un trabajo para el cual  
 me siente preparado/a.  
  
 f) Estoy dispuesto/a a cambiar de funciones, si la empresa necesita que realice tareas 

diferentes. 
  
 g) Puedo cambiar regularmente de trabajo dentro de la empresa (sin promoción interna), con el 

fin de desarrollar nuevas competencias. 
  
 h) Me han encomendado tareas que desarrollan mis competencias para el futuro.  

 i) Soy capaz de realizar diferentes actividades en el trabajo, y/o cambiar de puestos de trabajo 
dentro de mi empresa, porque lo considero importante para mi desarrollo profesional. 

  
j) En caso de cambios en la empresa, preferiría quedarme en mi departamento con mis  
colegas de trabajo. 
 
k) La empresa dispone de mecanismos de promoción interna. 
 
l) Considero que tengo opciones reales de promoción interna en mi organización. 
 
m) Estoy dispuesto/a a trabajar en otra empresa. 

  
 n) Si la empresa me ofrece la posibilidad de un nuevo empleo en distinto centro de trabajo  
 (pero dentro de la misma organización), lo aceptaría. 
  

o) La empresa dispone de opciones reales de cambio de centros de trabajo y/o zona  
geográfica. 

  
 p) La organización me ayuda a desarrollar competencias que me proporcionan valor en el  
 mercado de trabajo.  
  

q) En la situación actual del mercado laboral, mis cualidades y experiencia profesional me 
facilitan encontrar un trabajo equivalente, o mejor, que el actual. 

  
 r) Teniendo en cuenta mis cualificaciones y experiencia, conseguir un nuevo trabajo no sería  
 difícil en absoluto. 
  

Fuente: elaboración propia. 
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Cuadro 10.- Propuesta inicial de ítems de la satisf acción laboral. 
 
SATISFACCIÓN LABORAL: 
a) Recibo reconocimiento positivo a mi labor profesional cuando ésta es de calidad. 

  
 b) Recibo orientación y sugerencias de mejora cuando mi labor profesional no está siendo 

eficaz.    
  

c) Estoy satisfecho/a con los progresos que he realizado para lograr mis metas profesionales. 

d) Muchos días me siento entusiasmado/a con mi trabajo. 

 e) Me gusta más mi trabajo que al promedio de los trabajadores de esta empresa.  

f) En general, estoy satisfecho/a con este trabajo. 

g) Mi actual trabajo cubre mis expectativas profesionales. 
  

h) Obtengo una sensación de logro con la realización de mi trabajo. 
  

i) Considero mi trabajo actual como un paso más en mi carrera profesional, pero no cubre mi  
ideal laboral. 
 
j) Trabajo con una gran cantidad de tensión. 

  
k) Si tuviera un trabajo diferente, mi bienestar y/o salud probablemente mejoraría. 
 

 l) Me irrita o molesta la forma en la que se hacen las cosas en la organización.  
  

m) Existe gran estabilidad en mi empleo actual.  
  

n) La retribución reconoce mi valía como profesional.  
  

o) Mi retribución se corresponde con el nivel de responsabilidad y exigencia del puesto de 
trabajo. 

  
p) La empresa reconoce mi labor a través de beneficios (incentivos, planes de pensiones, 
seguros, asistencia médica, becas, etc.).    

  
Fuente: elaboración propia. 
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Cuadro 11.- Propuesta inicial de ítems del compromi so organizativo. 
 
COMPROMISO ORGANIZATIVO: 

 a) Estoy dispuesto/a a llevar a cabo un esfuerzo mayor de lo que normalmente se espera,  
 con el fin de contribuir al éxito de mi organización. 
  

 b) Cuando hablo con mi entorno, defiendo esta organización como una gran empresa para la 
que trabajar. 

  
 c) Estoy orgulloso/a de trabajar en esta organización. 

d) Haría cualquier trabajo de esta organización. 

 e) Siento que mis valores personales se ajustan adecuadamente a los valores de la 
organización. 

  
 f) Una de las cosas más emocionantes para mi es estar involucrado/a con las cosas que 

suceden en la empresa. 
   
 g) Tengo la intención de permanecer el mayor tiempo posible en esta organización. 
  
 h) No me siento emocionalmente unido/a a esta organización. 

 

 i) Esta empresa tiene un gran significado personal para mí.  
  
 j) Me sentiría culpable si me fuese ahora de la empresa para la que trabajo.  

 
 k) Creo que debo mucho a esta organización. 
  
 l) No dejaría la empresa ahora porque siento que tengo obligaciones para con las personas  
 que aquí trabajan. 
  

i)   m) Siento que si recibiera una oferta de empleo mejor, no sería correcto dejar mi empresa.  
  
 n) En este momento, permanecer en la organización es más una cuestión de necesidad, que  
 de deseo y voluntariedad. 
  

o) Me mantengo en esta organización porque siento que no conseguiría fácilmente entrar en 
otra empresa. 

  
 p) Continuo en esta organización porque, si saliera de ella, tendría que hacer grandes  
 sacrificios personales. 
  

Fuente: elaboración propia. 
 

 

La propuesta de ítems inicial del compromiso organizativo tampoco 

diferenciaba las dimensiones afectiva, normativa y de continuidad, sino 

que aparecían mezcladas sin una prioridad de orden clara. Tal y como ya 

se ha avanzado en el modelo de investigación, nuestra preferencia era el 

compromiso organizativo afectivo. Nuestra elección por el compromiso 

organizativo afectivo, frente al normativo y el de continuidad, responde a 

su mayor proximidad a los niveles de satisfacción. En este sentido, se 
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consideró que tener índices elevados de bienestar en la empresa 

propiciaba que el profesional pudiera estar y sentirse verdaderamente 

más identificado con la organización, y ello revertir de manera negativa en 

la intención de abandonar la empresa.  

 

 

Cuadro 12.- Propuesta inicial de ítems de OCB. 
 
COMPORTAMIENTO DE CIUDADANÍA ORGANIZATIVO (OCB): 

 a) La empresa establece canales de información permanentes y accesibles a todos los 
empleados. 

  
 b) La empresa informa con total transparencia a los empleados sobre temas importantes  
 como salarios, promociones y evaluaciones del rendimiento.  
  
 c) Expreso mis opiniones con honestidad, incluso cuando los demás pueden estar en 

desacuerdo. 
  
 d) Realizo sugerencias constructivas que puedan mejorar la operatividad/productividad de la 

empresa.  

 e) A veces motivo a otros para que expresen sus ideas y opiniones. 
  
 f) Defiendo a la organización cuando otros empleados la critican.  
  

g) Me siento libre para comunicar franca y abiertamente mis opiniones a los superiores. 
  

h) Confío en mi superior y/o superiores. 
  

i) Tengo libertad para mostrar mi desacuerdo hacia las opiniones de los superiores. 
  

j) Estoy dispuesto/a a ayudar a mis colegas a resolver los problemas relacionados con el 
trabajo. 

  
 k) Tomo medidas para tratar de evitar problemas con mis compañeros.  
  
 l) Estoy dispuesto/a a ayudar a integrarse en el ambiente laboral a los nuevos compañeros de 

trabajo.  
  

m) Los miembros de mi grupo de trabajo se llevan bien.   
  

n) Hay un espíritu grande de equipo. 
  

o) Asisto a las reuniones que no son obligatorias porque las considero importantes. 
  

p) Realizo tareas extras y/o complementarias de manera voluntaria para mi empresa. 
  
 q) Las personas de la organización se preocupan por el bienestar de los otros.  
  

Fuente: elaboración propia. 
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Cuadro 13.- Propuesta inicial de ítems de ITQ. 
 

INTENCIÓN DE ABANDONAR LA EMPRESA (ITQ): 
 a) Tengo la intención de trabajar en mi actual empresa el mayor tiempo posible.  

b) Pienso a menudo en abandonar mi empresa actual.  
  

c) Con frecuencia hablo de querer abandonar o marcharme de mi trabajo actual. 

d) Busco con frecuencia oportunidades de trabajo fuera de esta empresa.  

 e) No tengo miedo de lo que pudiera pasar si dejo la empresa sin tener otra alternativa. 

f) Es posible que busque una nueva empresa durante el próximo año.   
  

Fuente: elaboración propia. 
    

 

Así pues, y dada la situación indicada con relación al listado inicial de 

ítems, y antes de iniciar la valoración por parte del panel de expertos, se 

consideró esencial especificar en mayor medida cada una de las 

variables, sobre todo pensando en el constructo de la capacitación, la 

empleabilidad percibida y el compromiso organizativo, como se ha 

indicado anteriormente. Con ello se pretendió ahondar mejor en las 

vertientes específica y genérica de la capacitación, así como interna y 

externa de la empleabilidad específica, sin olvidar la dimensión afectiva 

del compromiso organizativo, para disminuir la incertidumbre de aquellos 

elementos que pudieran ser ciertamente más generalistas.  

 

Una vez, modificado el listado inicial de ítems, se elaboró un cuestionario 

a entregar a los seis expertos del panel, el cual estaba compuesto por el 

concepto de cada variable y la correspondiente relación de ítems, de tal 

manera que tenían que puntuar en la medida en que dichas afirmaciones 

se correspondían o no con la definición aportada (ver anexo III). La 

valoración de los ítems se ajustaba a una escala Likert, de 1 a 7 puntos, 

siendo 1 la opción más desfavorable (no encaja en absoluto con la 

definición) y 7 la opción más favorable (encaja perfectamente con la 

definición).  

 

Igualmente, señalar como al panel de expertos, con relación a cada 

constructo, se les solicitó información acerca de su opinión sobre la 
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necesidad de incluir algún ítem adicional, eliminar alguna afirmación o 

modificar la redacción de alguno de los ítems con el fin de eliminar 

cualquier ambigüedad encontrada. El motivo de ello era ampliar la 

información sobre los constructos para ser lo más exactos posibles de 

cara a futuras adaptaciones y/o modificaciones de los ítems del 

cuestionarios final.  

 

Así, recabadas las opiniones, críticas, sugerencias y recomendaciones del 

conjunto de expertos, se calcularon las medias en las valoraciones 

otorgadas, derivando todo ello en los resultados que se presentan a 

continuación (tablas de la 5 a la 12). 

 

 

Tabla 5.- Nota media de los ítems sobre la capacita ción específica. 
  

MEDIA 
CAPACITACIÓN ESPECÍFICA: 

a) Mis superiores me facilitan apoyo y orientación profesional en mi trabajo.  
5,8333333 

 b) Los planes de formación llevados a cabo por mi organización se anticipan 
a las necesidades futuras de la misma. 

4,666667 
 

c) La empresa me posibilita desarrollar competencias que contribuyen a 
mejorar mi valor para la organización.  

6 

d) Mi trabajo en esta empresa me obliga a desarrollar un número de 
habilidades complejas y específicas.  

5,3333333 
 

e) Los programas de capacitación me proporcionan experiencias de 
formación ajustadas al entorno real de trabajo de la empresa.  

6,6666667 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Tabla 6.- Nota media de los ítems sobre la capacita ción genérica. 
  

MEDIA 
CAPACITACIÓN GENÉRICA: 
a) Los programas de capacitación de la empresa me proporcionan 
conocimientos y experiencias variados para actuar en diferentes 
situaciones del entorno laboral. 

6,833333 

b) En mi actual empresa, es importante formar a los trabajadores en la 
polivalencia. 

6,333333 

c) La empresa me permite flexibilizar horarios para poder completar mi 
formación académica. 

5,5 

d) La organización me ayuda a desarrollar competencias que me 
proporcionan valor en el mercado de trabajo. 

5,833333 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 7.- Nota media de los ítems sobre la empleabi lidad interna. 
  

MEDIA 
EMPLEABILIDAD INTERNA: 

a) Soy capaz de realizar diferentes actividades en el trabajo y/o cambiar de 
puestos dentro de mi empresa. 

6,833333 

b) Pienso que tengo opciones reales de promoción interna en esta empresa. 6 

c) Siento que me atribuyen responsabilidades importantes en mi trabajo. 5,666667 

d) Considero que estoy capacitado/a para adaptarme a los cambios en la 
empresa que afectan a mi trabajo. 

6,833333 

e) Si la empresa me ofrece la posibilidad de un nuevo empleo en otro centro 
de trabajo de la misma, me sentiría capacitado/a para asumirlo.  

7 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Tabla 8.- Nota media de los ítems sobre la empleabi lidad externa.  
  

MEDIA 
EMPLEABILIDAD EXTERNA: 

a) Estoy preparado/a para trabajar en otra empresa. 7 

b) En la situación actual del mercado laboral, es posible encontrar un trabajo 
para el cual me sienta preparado/a. 

6,5 

c) En la situación actual del mercado laboral, mis cualidades y experiencia 
profesional me facilitan encontrar un trabajo equivalente, o mejor, que el 
actual. 

7 

d) Me siento preparado/a para trabajar en diferentes sectores profesionales. 6,833333 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 9.- Nota media de los ítems sobre la satisfac ción laboral. 
  

MEDIA 
SATISFACCIÓN LABORAL: 

a) Muchos días me siento entusiasmado/a con mi trabajo en la empresa. 6,5 

b) En general, estoy satisfecho/a con este trabajo. 6,833333 

c) Mi actual trabajo cubre mis expectativas profesionales. 6,5 

d) Obtengo una sensación de logro con la realización de mi trabajo. 6,833333 

e) Si tuviera un trabajo diferente, mi bienestar y/o salud probablemente no 
mejoraría. 

6,666667 

f) Me considero satisfecho con las recompensas obtenidas por el trabajo 
realizado. 

6,5 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Tabla 10.- Nota media de los ítems sobre el comprom iso organizativo afectivo. 
  

MEDIA 
COMPROMISO ORGANIZATIVO AFECTIVO: 

a) Cuando hablo con mi entorno, defiendo esta organización como una gran 
empresa para la que trabajar. 

7 

b) Estoy orgulloso/a de trabajar en esta organización. 6,833333 

c) Siento que mis valores personales se ajustan adecuadamente a los valores 
de la organización. 

6,333333 

d) Me siento emocionalmente unido/a a esta organización. 6,666667 

e) Esta empresa tiene un gran significado personal para mí. 6,833333 

f) Me sentiría muy feliz si desarrollase el resto de mi carrera profesional en 
esta organización. 

6,666667 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 11.- Nota media de los ítems sobre el comport amiento de ciudadanía 

organizativo. 
  

MEDIA 
COMPORTAMIENTO DE CIUDADANÍA ORGANIZATIVO: 

a) Realizo sugerencias constructivas que puedan mejorar la 
operatividad/productividad de la empresa. 

6,8 

b) A veces motivo a otros compañeros para que expresen sus ideas y 
opiniones. 

6,6 

c) Estoy dispuesto/a a ayudar a mis colegas a resolver los problemas 
relacionados con el trabajo. 

7 

d) Tomo medidas para tratar de evitar problemas con mis compañeros. 6,4 

e) Estoy dispuesto/a a ayudar a integrarse en el ambiente laboral a los 
nuevos compañeros de trabajo. 

6,8 

f) En ocasiones, realizo tareas extras y/o complementarias de manera 
voluntaria para la empresa en la que trabajo. 

7 

Fuente: elaboración propia. 

 

 
Tabla 12.- Nota media de los ítems sobre la intenci ón de abandonar la empresa. 

  
MEDIA 

INTENCIÓN DE ABANDONAR LA EMPRESA: 

a) Pienso a menudo en abandonar la empresa para la cual trabajo. 7 

b) Con frecuencia hablo de querer abandonar o marcharme de mi trabajo 
actual. 

7 

c) Con frecuencia busco oportunidades de trabajo fuera de esta empresa. 6,833333 

d) Es posible que busque una nueva empresa durante el próximo año. 6,333333 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Tal y como se observa en las notas medias obtenidas, la mayoría de 

ítems fueron validados positivamente por la totalidad de expertos, 

recogiendo una puntuación entre los 6 y los 7 puntos de la escala Likert. 

Este hecho, por tanto, nos permitía poder plantear los ítems de igual 

manera en el cuestionario final. Si bien es cierto, por otra parte, debíamos 

tener en cuenta aquellos ítems indicados en rojo, ya que debían ser 

adaptados, fruto de las sugerencias realizadas por los expertos. El primer 

ejemplo al respecto lo encontramos con el ítem “los planes de formación 

llevados a cabo por mi organización se anticipan a las necesidades 
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futuras de la misma”, relacionado con la capacitación específica. En este 

sentido, se sugirió puntualizar que las necesidades futuras de la empresa 

no las podía cubrir de igual manera el mercado laboral externo, de tal 

modo que no se pudiera estar confundiendo con la capacitación genérica.  

 

En segundo lugar, y a pesar de ser puntuado positivamente, se sugirió la 

modificación del ítem “la empresa me permite flexibilizar horarios para 

poder completar mi formación académica”, sobre capacitación genérica. 

Así pues, se solicitaba que se especificara que se permitía flexibilizar para 

poder compatibilizar aún cuando la formación no estuviera relacionada 

con el puesto de trabajo o la empresa en sí. 

 

Finalmente, se planteaba la posibilidad de diferenciar mejor el ítem “en la 

situación actual del mercado laboral, es posible encontrar un trabajo para 

el cual me sienta preparado/a” y el ítem, “en la situación actual del 

mercado laboral, mis cualidades y experiencia profesional me facilitan 

encontrar un trabajo equivalente, o mejor, que el actual”, en relación a la 

empleabilidad externa, ya que ambas posibilidades se interpretaban muy 

similares. 

 

 3.3.2.- Cuestionario definitivo 

 

Tal y como se desprendió del análisis de la información proporcionada por 

el panel de expertos, y teniendo en cuenta los cambios suscitados para la 

mejor concreción del cuestionario definitivo, se procedió a desarrollar la 

adaptación final del instrumento de medida, para poder enviarse a las 

empresas y profesionales por cuenta ajena participantes en la 

investigación. Así pues, los cuadros a continuación presentados (entre el 

14 y el 21), indican la totalidad de ítems finalmente utilizados. Es 

importante señalar de nuevo, que dichos datos fueron extraídos previa 

consulta bibliográfica de referencia de la literatura al respecto de la 

temática de conocimiento.  
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Cada ítem fue valorado mediante una escala Likert de 1 a 5 puntos, 

siendo 1 el nivel “muy bajo” (totalmente en desacuerdo), y 5 el nivel “muy 

alto” (totalmente de acuerdo). El cuestionario, por tanto, intentó reflejar el 

conjunto de constructos de la presente investigación relativos a la 

capacitación (específica y genérica), a la empleabilidad percibida (interna 

y externa), a la satisfacción laboral, al compromiso organizativo afectivo, 

al comportamiento de ciudadanía organizativo (OCB), y a la intención de 

abandonar la empresa (ITQ).     

 

 

Cuadro 14.- Ítems de medición de la capacitación es pecífica. 

ÍTEMS DE LA CAPACITACIÓN ESPECÍFICA 
INVESTIGACIONES 

PREVIAS 
Mis superiores me facilitan apoyo y orientación profesional en mi 
trabajo. 

Adaptado  
de Gould y Penley (1984). 

 Los planes de formación llevados a cabo por mi organización se 
anticipan a las necesidades futuras de la misma, que no cubre el 
sistema educativo. 

Adaptado de Luna y 
Camps (2006). 

 La empresa me posibilita desarrollar competencias ajustadas a las 
necesidades específicas de la misma. 

Ajustado de Stumpf, et al 
(1983). 

Mi trabajo me permite desarrollar un número de habilidades 
específicas en esta empresa. 

Adaptado de Hackman y 
Oldham (1975). 

Los programas de capacitación me proporcionan experiencias de 
formación ajustadas al entorno real de trabajo de la empresa.  

Broad y Newstrom (1992); 
Tannenbaum y Yukl 
(1992). 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Cuadro 15.- Ítems de medición de la capacitación ge nérica. 

ÍTEMS DE LA CAPACITACIÓN GENÉRICA 
INVESTIGACIONES 

PREVIAS 
Los programas de capacitación de la empresa me proporcionan 
conocimientos y experiencias variados para actuar en diferentes 
situaciones del entorno laboral. 

Broad y Newstrom (1992); 
Tannenbaum y Yukl 
(1992). 

 En mi actual empresa, es importante formar a los trabajadores en 
 la polivalencia. 

Adaptado de Luna y 
Camps (2006). 

 La empresa me permite flexibilizar horarios para poder completar  
 mi formación académica, aun cuando no esté relacionada con la  
 actividad de la misma. 

Adaptado de Stumpf, et al 
(1983); De Vos, et al 
(2011). 

La organización me ayuda a desarrollar competencias valoradas en  
el mercado laboral. 

Stumpf, et al (1983). 

Fuente: elaboración propia. 
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Cuadro 16.- Ítems de medición de la empleabilidad i nterna percibida. 

ÍTEMS DE LA EMPLEABILIDAD INTERNA PERCIBIDA 
INVESTIGACIONES 

PREVIAS 
Soy capaz de realizar diferentes actividades en el trabajo y/o 
cambiar de puestos dentro de mi empresa. 

Delery y Doty (1996); 
Gong y Chang (2008); De 
Vos, et al (2011). 

Pienso que tengo opciones reales de promoción interna en esta 
empresa. 

Adaptado de Stumpf, et al 
(1983); Delery y Doty 
(1996); Luna y Camps 
(2006). 

Siento que me atribuyen responsabilidades importantes en mi 
trabajo. 

Adaptado de Rego y Souto 
(2004); Van Dam (2004). 

Considero que estoy capacitado/a para adaptarme a los  
cambios internos. 

Adaptado de Fugate, et al 
(2004); Van Dam (2004); 
De Cuyper, et al (2008). 

Si la empresa me ofrece la posibilidad de un nuevo empleo en  
otro centro de trabajo (pero dentro de la misma organización),  
me sentiría capacitado/a para asumirlo.  

Adaptado de Groot y Van 
den Brink (2000); Sanders 
y De Grip (2004); Van 
Dam (2004). 

Fuente: elaboración propia. 

 
 

Cuadro 17.- Ítems de medición de la empleabilidad e xterna percibida. 
 

ÍTEMS DE LA EMPLEABILIDAD EXTERNA PERCIBIDA 
INVESTIGACIONES 

PREVIAS 
Estoy preparado/a para trabajar en otra empresa. Van Dam (2004). 
En la vigente situación del mercado laboral, es posible encontrar un 
trabajo diferente al actual para el que me sienta preparado/a. 

Stumpf, et al (1983); Van 
Dam (2004). 

En la situación actual del mercado laboral, mis cualidades y  
experiencia profesional me facilitan encontrar un trabajo equivalente, o 
mejor, que el actual. 

Adaptación de Stumpf, et 
al (1983); Van Dam 
(2004). 

Me siento preparado/a para trabajar en diferentes sectores  
profesionales. 

Groot y Van den Brink 
(2000); Sanders y De Grip 
(2004). 

Fuente: elaboración propia. 

  

 

Cuadro 18.- Ítems de medición de la satisfacción la boral. 

ÍTEMS DE LA SATISFACCIÓN LABORAL 
INVESTIGACIONES 

PREVIAS 
Muchos días me siento entusiasmado/a con mi trabajo en la 
empresa. 

Cammann, et al (1979); 
Chew y Chan (2008).   

Me gusta más mi trabajo que al promedio de trabajadores de esta 
empresa. 

Cammann, et al (1979); 
Chew y Chan (2008).   

Mi actual trabajo cubre mis expectativas profesionales. Greenhaus, et al (1990); 
Nabi (2003). 

Obtengo una sensación de logro con la realización de mi trabajo. Diener, et al (1985); Chow 
(2009). 

Si tuviera un trabajo diferente, mi bienestar y/o salud probablemente  
no mejoraría. 

Adaptado de House y Rizzo 
(1972); Diener, et al (1985); 
Chow (2009). 

La retribución percibida en esta empresa reconoce mi valía  
como profesional. 

House y Rizzo (1972); 
Vigoda (2002). 

Fuente: elaboración propia. 
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Cuadro 19.- Ítems de medición del compromiso organi zativo afectivo.  

ÍTEMS DEL COMPROMISO ORGANIZATIVO AFECTIVO 
INVESTIGACIONES 

PREVIAS 
Cuando hablo con mi entorno, defiendo esta organización como una 
gran empresa para la que trabajar. 

Mowday, et al (1979); 
Yousef (1998). 

Estoy orgulloso/a de trabajar en esta organización. Mowday, et al (1979); 
Allen y Meyer (1991); 
Yousef (1998). 

Siento que mis valores personales se ajustan adecuadamente a los 
valores de la organización. 

Porter, et al (1974); 
Mowday, et al (1979); 
Zaleska y De Menezes 
(2007). 

Me siento emocionalmente unido/a a esta organización. Adaptación de Meyer y 
Allen (1984); Netemeyer, 
et al (1997); Chew y Chan 
(2008). 

Esta empresa tiene un gran significado personal para mí. Meyer y Allen (1984 y 
1997); Mellor, et al (2001). 

Me sentiría muy feliz si desarrollase el resto de mi carrera 
profesional en esta organización. 

Meyer y Allen (1997); 
Addae y Parboteeah 
(2008). 

Fuente: elaboración propia. 

  

 

Cuadro 20.- Ítems de medición del comportamiento de  ciudadanía organizativo 
(CCO). 

ÍTEMS DEL COMPORTAMIENTO DE CIUDADANÍA 
ORGANIZATIVO (OCB) 

INVESTIGACIONES 
PREVIAS 

Realizo sugerencias constructivas que puedan mejorar la 
operatividad/productividad de la empresa. 

Podsakoff, et al (1990); 
Luna y Camps (2006). 

A veces motivo a otros compañeros para que expresen sus ideas y 
opiniones. 

Wagner y Mosch (1986); 
Moorman, et al (1995). 

Estoy dispuesto/a a ayudar a mis colegas a resolver los problemas 
relacionados con el trabajo. 

Wagner y Mosch (1986); 
Moorman y Blakely (1995); 
Farh, et al (1997). 

Tomo medidas para tratar de evitar problemas con mis compañeros. Wagner y Mosch (1986); 
Podsakoff, et al (1990); 
Moorman y Blakely (1995). 

Estoy dispuesto/a a ayudar a integrarse en el ambiente laboral a los 
nuevos compañeros de trabajo. 

Podsakoff, et al (1990); 
Rego y Souto (2004). 

Realizo tareas extras y/o complementarias de manera voluntaria  
para la empresa en la que trabajo. 

Adaptado de Podsakoff, et 
al (1990); Rego y Souto 
(2004). 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

 



Capítulo 3.- Metodología de análisis 

201 
 

Cuadro 21.- Ítems de medición de la intención de ab andonar la empresa (ITQ). 

ÍTEMS DE LA INTENCIÓN DE ABANDONAR LA EMPRESA (ITQ)  
INVESTIGACIONES 

PREVIAS 
Pienso a menudo en abandonar la empresa para la cual trabajo. Lyons (1971); Cammann, 

et al (1979); Chew y Chan 
(2008).  

Con frecuencia comento mi deseo de abandonar mi trabajo actual. Castiller (2006). 
Con frecuencia busco oportunidades de trabajo fuera de esta  
empresa. 

Scott, et al (2003);  
Moynihan y Pendey (2008). 

No tengo miedo de lo que pueda pasar si dejo la empresa sin tener 
una alternativa profesional. 

Mobley, et al (1979). 

Es posible que busque una nueva empresa durante el próximo año. Moore (2000); Scott, et al 
(2003). 

Fuente: elaboración propia.  

 

 

3.4.- Metodología de análisis estadístico 

 

Tal y como quedó planteado en el capítulo II, el modelo propuesto es el 

que aparece representado a continuación en la figura 12. 

 

 

Figura 12.- Resumen del impacto de la capacitación sobre la empleabilidad 
percibida, la ITQ y la OCB. 

 
 

Fuente: elaboración propia.  

 

 

El contraste de la totalidad de hipótesis propuestas se realizó a través de 

un análisis causal, ya que este permite analizar relaciones de causalidad 

entre constructos que no son mesurables de un modo directo, pero que se 

manifiestan a través de ciertas características observables. En este 
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sentido, el tipo de análisis causal utilizado fue el modelo de estructura de 

covarianza también llamado modelo de ecuaciones estructurales (SEM), y 

se resolvió con el módulo de IBM SPSS, AMOS 16.0.  

 

En este sentido, los sistemas basados en análisis de covarianzas ofrecen 

medidas de bondad de ajuste y el tamaño de nuestra muestra (a partir de 

200 cuestionarios), podía ser considerado como suficiente para ser 

aplicado. Del mismo modo, el modelo de investigación propuesto no 

presentaba una gran complejidad ya que, existían menos de 100 

indicadores (concretamente 39 ítems) para medir la totalidad de 

constructos (Gefen, et al, 2011). Y, tal y como se indicó en el apartado 

anterior, no existió gran porcentaje de sesgo o error muestral.  

 

Asimismo, cabe señalar que la utilización de modelos SEM permitían 

ajustarse mejor al marco de trabajo que otras técnicas de análisis más 

tradicionales (regresiones lineales, por ejemplo). Este hecho sucede 

fundamentalmente por dos motivos: 

 

o Su enfoque confirmatorio y no exploratorio permite contrastar 

hipótesis previamente teorizadas. 

o Su capacidad permite estimar múltiples relaciones para cada 

grupo de variables dependientes.  

 

A su vez, el SEM es una combinación de análisis factorial y regresión 

múltiple, por lo que, un modelo de este tipo está formado por dos tipos de 

ecuaciones:  

 

o Un grupo de ecuaciones estructurales lineales con variables 

latentes o constructos (SEM), y 

o Una serie de ecuaciones de medida de estas variables latentes 

en función de otras variables observables (análisis factorial 

confirmatorio AFC -CFA en inglés-). 
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Además, según esta metodología, la evaluación del modelo de medida 

conlleva la evaluación de la consistencia interna (o fiabilidad de la escala), 

así como la fiabilidad de los indicadores; la unidimensionalidad de los 

constructos; la validez convergente y la validez divergente (Chin, 1998; 

Aldás, 2013; Hair, et al, 2014), como veremos posteriormente en el 

capítulo de resultados.   

 

3.4.1.- Consistencia interna y fiabilidad de los in dicadores  

 

La metodología utilizada recoge una estructura de relaciones causales 

entre las variables latentes, y supone que las variables observadas son 

indicadores o síntomas de aquellas variables (Goodman, 1979). Este 

hecho implica que el modelo pueda mantener o eliminar los indicadores 

de cada uno de los constructos, en función de la validación de dicho 

modelo de medida. Para ello, tal y como se ha apuntado, es primordial la 

realización de un análisis factorial confirmatorio. 

 

Para la obtención de los valores estimados de los parámetros, por su 

parte, se tienen en cuenta las estimaciones por ML (máxima verosimilitud) 

con Bootstrapping. Así, los valores que resultan de ello se utilizan como 

valores iniciales a partir de los cuales se consiguen las estimaciones por 

máxima verosimilitud (Jöreskog y Sörbom, 1989).  

 

En este sentido, debemos señalar que Máxima Verosimilitud es el método 

de estimación más utilizado en el ajuste de modelos de ecuaciones 

estructurales. En este caso, la estimación por ML requiere que las 

variables observadas mantengan una distribución normal; sin embargo, 

no cumplir la condición de normalidad multivariante no afecta a la 

capacidad del método para estimar de forma no sesgada los parámetros 

del modelo. Así, cuando el tamaño de muestra aumenta, la distribución de 

los estimadores se aproximan a la distribución normal. 
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Por otra parte, algunos estudios de simulación sugieren que en 

condiciones de no normalidad las estimaciones, aún siendo consistentes, 

no resultan necesariamente eficientes, siendo recomendable con 

muestras pequeñas, la estimación por ML con la aplicación de 

procedimientos bootstrap, puesto que permite obtener empíricamente 

(mediante técnicas de remuestreo) estimaciones de los errores estándar 

de los parámetros del modelo, independientemente de su distribución. 

Además, la aplicación de métodos bootstrap permite determinar intervalos 

de confianza para las estimaciones.  

 

El contraste de la hipótesis de que cada uno de los parámetros estimados 

es cero se realiza por medio del estadístico t de Student, obtenido como 

el cociente del valor estimado y su error estándar. Para los grados de 

libertad con que cuenta el modelo y trabajando con los niveles habituales 

de significatividad del 90% / 95% / 99% (α= 0.1, 0.05, 0.01), observar una 

t entre los valores críticos del estadístico de contraste (a determinar en 

función de los grados de libertad de cada modelo), nos lleva a aceptar 

que el parámetro contrastado es cero.  

 

En este sentido, el modelo de ecuación estructural establece nexos 

causales entre variables latentes. El modelo de medida o AFC permite 

estimar variables latentes a partir de variables observables. Un modelo de 

estructura de covarianza incorpora, simultáneamente, los dos anteriores, 

estableciendo relaciones causales entre variables latentes que son 

estimadas a partir de variables observables por medio de los modelos de 

medida o CFA. 

 

A tal respecto, consideramos, por tanto, dos tipos de variables del 

modelo: 

 

o Variables latentes o no observables: se denota por — ξ —  a 

aquellas variables latentes no causadas por otras (variables 

exógenas), y por — η — a las que dependen de otras variables 

latentes del modelo (variables endógenas). 
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o Variables observables: se trata de aquellas que pueden ser 

determinadas para cualquier individuo y sirven como medición de 

las variables latentes, que no pueden ser captadas directamente. 

Se denota por — x — las variables que miden a los factores ξ , y 

por — y — a los relativos a las variables η. 

 

El modelo general de estructura de covarianza viene definido formalmente 

por las tres ecuaciones fundamentales, representado en la figura 13; 

donde ζ, δ y ε representan los errores asociados a cada ecuación 

matricial. 

 

 

Figura 13.- Ecuaciones del modelo general de estruc tura de covarianza. 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

De manera gráfica, se presenta el siguiente ejemplo a través de la figura 

14, mediante el cual se observa la notación y estructura de dicho modelo.  
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Figura 14.- Ejemplo de modelo general de estructura  de covarianza. 

2

6

6

7 7

8 8

9 9

3
β21

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

En un modelo de estructura de covarianza se consideran ocho matrices 

de parámetros, conteniendo todas ellas algunos parámetros que es 

necesario estimar, y otros que están predeterminados (no es necesario 

estimar). Asimismo, algunos valores pueden fijarse iguales a 1 para 

determinar la escala de medida de la variable latente. Estas matrices se 

representan a continuación. 
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Figura 15.- Matrices de parámetros – Modelo de estr uctura de covarianza 

Beta (Β)
Es una matriz cuadrada de orden m x m, donde m es el número de variables 
endógenas latentes. El elemento βij de la matriz indica el efecto directo de la 
variable ηj sobre la variable ηi. 

Gamma (Γ)

Psi (Ψ)

Lambda X 
(Λx)

Theta-Delta 
(Θδ)

Lambda Y (Λy)

Theta-Epsilon 
(Θε)

Phi (Φ)

Es una matriz de orden m x n, donde m es el número de variables latentes endógenas 
y n el número de variables latentes exógenas. El elemento γij de esta matriz indica el 
efecto directo de la variable latente exógena ξj sobre la variable latente endógena ηi. 

Es una matriz de orden q x n, donde q expresa el número de variables exógenas 
observables y n el numero de variables exógenas latentes. El elemento λ. de la matriz 
indica el efecto directo de la variable exógena latente ξj sobre la exógena observable Xi.

Es una matriz de orden q x q, donde q es el numero de variables exógenas 
observables. El elemento θ indica la covarianza de los errores δi y δj de las variables 
Xi y Xj, mientras que θ indica la varianza del error de medida δi de la variable X i.

Es una matriz de orden p x p, donde p expresa el número de variables endógenas 
observables. El elemento θ indica la covarianza de los errores εi y εj de las variables 
endógenas observables Yi e Yj y θla varianza del error εi de la variable endógena 
observable Yi

Es una matriz de orden p x m, donde p expresa el número de variables endógenas 
observables y m el número de variables endógenas latentes. El elemento λ de esta matriz 
indica el efecto directo de la variable endógena latente ηj sobre la variable endógena 
observable Yi.

Es una matriz cuadrada de orden n x n, donde n expresa el número de variables 
latentes exógenas. El elemento ϕij indica la covarianza entre las variables latentes 
exógenas ξi y ξj mientras que ϕii es la varianza de la variable ξi.

Es una matriz de orden m x m, donde m expresa el número de  variables latentes 
endógenas. El elemento ψij indica la covarianza entre los términos de perturbación  ζi y 
ζj mientras que el elemento ψii indica la varianza del i-ésimo termino de perturbación de 
la variable endógena latente.

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

Al hilo de esta idea, la evaluación de la consistencia interna o la fiabilidad 

de la escala (es decir, con qué rigurosidad los indicadores o variables 

observadas miden a las variables latentes o constructos), se realiza 

mediante el estadístico Alpha de Cronbach (Cronbach, 1951), que evalúa 

la fiabilidad simple y se basa en la intercorrelación de los indicadores 

(ítems), asumiendo que son igualmente fiables.  

 

El modelo Alpha de consistencia interna de Cronbach permite comprobar 

si los indicadores reflectivos de la escala son homogéneos y, por tanto, 

están midiendo la misma variable latente. Su valor varía entre 0 y 1, de 

manera que cuanto más cercano esté el valor del α de Cronbach a 1, 

mayor es la consistencia interna de los ítems que componen el 

instrumento de medición. De acuerdo con Nunnally y Bernstein (1994), en 

una investigación exploratoria se requiere que dicho coeficiente sea igual 

o mayor a 0,7 para poder afirmar que la escala es fiable. No obstante, los 

investigadores suelen conservar indicadores con valores inferiores, entre 
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0,5 y 0,6 puntos, como consecuencia de la difícil o inexistente exactitud 

en el área de análisis de las ciencias sociales en su conjunto.  

 

 3.4.2.- Unidimensionalidad de los constructos  

 

La unidimensionalidad de los constructos, como veremos en el capítulo de 

resultados, se analizó mediante un análisis factorial exploratorio (AFE -

EFA en inglés-) de componentes principales. El propósito de este análisis 

es verificar la fiabilidad individual de cada uno de los indicadores con su 

respectivo constructo usado para el modelo explicativo propuesto en esta 

investigación. El criterio para aceptar que los indicadores reflectivos son 

integrantes del constructo, es una carga mayor o igual que 0,7. Sin 

embargo, diversos investigadores establecen que esta regla empírica no 

debería ser tan rígida en las etapas iniciales de desarrollo de escalas 

siendo también aceptables cargas de 0.5 (Chin, 1998; Hair, et al, 1999; 

Uriel y Aldás, 2005).  

 

En este sentido, existen varios criterios para aceptar que el constructo es 

unidimensional: 

 

- Si el primer factor explica al menos el 40% de la varianza 

(Carmines y Zelles, 1979). 

- Si el cociente entre la diferencia del primer y segundo autovalor y 

la del segundo y tercero es mayor de 3. 

- Si sólo para el primer componente principal el valor propio es 

mayor que 1 (Kaiser, 1960). 

 

Por su parte, el método utilizado para el AFE es el de componentes 

principales con rotación Varimax usando el criterio de los autovalores 

mayores que 1. Dos son los indicadores para la justificación de un análisis 

factorial exploratorio: 

 

- La matriz de correlación entera a través del contraste de 

esfericidad de Bartlett, que proporciona la probabilidad estadística 
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de que la matriz de correlación de las variables sea una matriz 

identidad. Se obtiene a partir de la transformación de la Chi-

cuadrado del determinante de la matriz de correlaciones. Cuanto 

mayor sea este estadístico y el nivel de significación sea menor 

que 0.05, se rechaza la hipótesis nula de que la matriz sea una 

matriz identidad.  

 

- El estadístico de Káiser-Meyer-Olkin (KMO). Este índice varía 

entre 0 y 1, llegando a 1 cuando cada variable es perfectamente 

predicha sin error por las otras variables. Si el valor de KMO es 0,8 

ó superior, la medida de adecuación muestral es sobresaliente; si 

es 0,7 ó superior, la medida es regular; si es 0,50 ó superior, la 

medida es mediocre y, por debajo de 0,50 es inaceptable para un 

análisis exploratorio. Esta medida de adecuación o suficiencia 

muestral aumenta conforme se incrementa el tamaño muestral. Al 

suceder esto, aumentan las correlaciones medias, aumenta el 

número de variables o desciende el número de factores. 

 
3.4.3.- Validez convergente y divergente 

 

Este punto del modelo SEM es crucial para confirmar la adecuación de un 

modelo de medida, ya que se debe comprobar que ajusten 

adecuadamente los datos (calidad del ajuste) y la validez convergente y 

divergente.  

 

La validez convergente evalúa si los diferentes ítems de un constructo 

miden realmente lo mismo, por lo que deberían estar altamente 

correlacionados. Para evaluarla, los investigadores tienen en 

consideración las cargas factoriales para evaluar la fiabilidad de los 

indicadores y la medida denominada varianza media extraída (AVE). Es 

decir, es esencial comprobar que los constructos estén bien explicados 

por sus variables observables. 
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Por su parte, la validez divergente comprueba que las variables 

observables de un constructo (variable latente) correlacionan mejor con 

otras observables del propio constructo, que con observables de otros 

constructos. 

 

Una vez fundamentada la importancia del método escogido para el 

contraste de hipótesis planteadas, en el siguiente capítulo presentaremos 

y analizaremos los resultados obtenidos al aplicar el método SEM.  

 

Igualmente, y de manera complementaria, se comprobó la moderación de 

las relaciones por el tipo de sector (industria vs servicios), y las posibles 

mediaciones existentes (como por ejemplo entre la satisfacción laboral y 

la ITQ), mediante el cálculo de efectos totales, directos e indirectos a 

través de la técnica de Bootstrapping3 (MacKinnon, et al, 2004; Preacher y 

Hayes, 2008).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

3 Como alternativa a la prueba de Sobel, Bootstrapping es un procedimiento de 
remuestreo no paramétrico que puede construir una aproximación empírica de la 
distribución muestral de α * β (efecto indirecto) por muestreo en varias ocasiones el 
conjunto de datos. Bootstrapping no se basa en el supuesto de normalidad.  



 

 

 

 

4 

Resultados de la investigación 
 

El presente capítulo se centra en la exposición de los resultados del 

análisis empírico llevado a cabo. Como es sabido, el propósito principal 

de éste fue responder a los objetivos e hipótesis planteados inicialmente, 

a través del desarrollo de cada una de las fases que componen el modelo 

de ecuaciones estructurales (SEM). Así, en primer lugar, se indica la 

descriptiva general de las variables objeto de estudio. Posteriormente, se 

presenta la medición de los índices de validez y fiabilidad de las escalas 

utilizadas y, en última instancia, se muestra el contraste de las referidas 

hipótesis, así como su grado de cumplimiento.  

 

 

4.1.- Descriptiva general de las variables 

 

En el capítulo III presentamos de nuevo el modelo de investigación 

propuesto cuyas hipótesis asociadas debíamos contrastar. No obstante, 

iniciado el análisis estadístico debemos señalar que, tras un primer 

análisis factorial exploratorio y, posteriormente, un análisis factorial 

confirmatorio de los datos pudimos observar la existencia de cierta 

problemática con parte de los indicadores y las variables asociadas a 

cada uno de ellos, ya que los niveles de fiabilidad de parte de los 

constructos de la escala planteada presentaban problemas. Así, tres de 

los cuatro ítems considerados de la capacitación genérica no puntuaban 

significativamente, y los ítems de la satisfacción laboral y el compromiso 
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organizativo afectivo aparecían relacionados, sin poder hacer distinción 

entre ambos constructos. Estas primeras comprobaciones implicaron que, 

necesariamente, se debiera adaptar el modelo de investigación 

propuesto, resultando finalmente el que aparece a continuación en la 

figura 16. 

 

 

Figura 16.- Modelo de investigación propuesto. 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

Acorde con ello señalamos que, si bien los profesionales contestaron a la 

totalidad de indicadores del cuestionario, finalmente hubieron ítems que 

no pudieron desarrollarse en la investigación. Algunos ejemplos al 

respecto fueron los siguientes: “los programas de capacitación de la 

empresa me proporcionan conocimientos y experiencias variados para 

actuar en diferentes situaciones del entorno laboral” (capacitación 

específica); “pienso que tengo opciones reales de promoción interna en esta 

empresa” (empleabilidad interna); “en la vigente situación del mercado 

laboral, es posible encontrar un trabajo diferente al actual para el que me 

sienta preparado/a” (empleabilidad externa), o “a veces motivo a otros 

compañeros para que expresen sus ideas y opiniones” (OCB). Tal y como 

se ha avanzado anteriormente, las razones principales de ello fueron la 

falta de significatividad y validez encontradas.  
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Llegados a este punto, y para comprobar si existían diferencias 

significativas en las valoraciones de los ítems de cada constructo según el 

sector, se aplicaron pruebas no paramétricas de comparación de 

distribuciones de Mann-Whitney para muestras independientes. En este 

sentido, un p-valor <0.1/ 0.05/ 0.014 en esta prueba indica diferencias 

significativas en las distribuciones de ambos grupos (servicios vs. 

industria). 

 

Acorde con este análisis, se mostraron las diferencias significativas al 

99% en las valoraciones entre grupos (entre columnas), al 95% y al 90%. 

El estadístico más adecuado para mostrarlas era la mediana, sin 

embargo, las distribuciones eran estables y no había valores extremos, 

por lo que la media y la mediana fueron similares, considerando más 

intuitiva la media para entender las diferencias.  

 

Al hilo de esta idea señalamos que la desviación típica indica la dispersión 

de los datos alrededor de la media. En relación a ello, y en general, la 

mayoría de las valoraciones no superaban una variación de ±1 punto 

alrededor de la media (por ejemplo, entre 3.75 y 1.75 para una media de 

2.75). En este sentido, se podía concluir que no habían diferencias 

significativas entre grupos y se podían considerar las medias entre grupos 

iguales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
4
 En toda la investigación se utilizó un sistema de asteriscos o colores para señalar el 
nivel de significatividad alcanzado (99%, 95% o 90%). 
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Tabla 13.- Media y desviación típica de la capacita ción específica. 
CAPACITACIÓN ESPECÍFICA  SECTOR 

Total  Servicios  Industria  
N Media D.T. N Media D.T. N Media D.T. 

Mi superiores me facilitan apoyo y orientación 
profesional en mi trabajo  

218 3,21 1,15 166 3,16 1,13 52 3,37 1,21

Los planes de formación llevados a cabo por mi 
organización se anticipan a las necesidades 
futuras de la misma, que no cubre el sistema 
educativo  

218 2,75 1,15 166 2,79 1,16 52 2,62 1,14

La empresa me posibilita desarrollar 
competencias ajustadas a las necesidades 
específicas de la misma  

218 3,20 1,03 166 3,25 1,01 52 3,06 1,09

Mi trabajo me permite desarrollar un número de 
habilidades específicas en esta empresa  

218 3,49 ,99 166 3,45 1,00 52 3,60 ,96

Los programas de capacitación me 
proporcionan experiencias de formación 
ajustadas al entorno real de trabajo de la 
empresa   

218 3,06 1,07 166 3,11 1,02 52 2,90 1,21

Fuente: elaboración propia. 
 
 
 

Tabla 14.- Media y desviación típica de la empleabi lidad interna. 
EMPLEABILIDAD INTERNA  SECTOR 

Total  Servicios  Industria  

N Media D.T. N Media D.T. N Media D.T.

Considero que estoy cap acitado/a para 
adaptarme a los cambios internos  

218 4,22 ,69 166 4,24 ,65 52 4,13 ,79

Si la empresa me ofrece la posibilidad de un 
nuevo empleo en otro centro de trabajo (pero 
dentro de la misma organización), me sentiría 
capacitado/a para asumirlo   

218 4,06 ,81 166 4,09 ,83 52 3,94 ,73

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Tabla 15.- Media y desviación típica de la empleabi lidad externa. 
EMPLEABILIDAD EXTERNA  SECTOR 

Total  Servicios  Industria  

N Media D.T. N Media D.T. N Media D.T. 

Estoy preparado/a para tra bajar en otra empresa  218 4,00 ,84 166 4,04 ,83 52 3,90 ,87

Me siento preparado/a para trabajar en 
diferentes sectores profesionales  

218 3,59 1,11 166 3,56 1,14 52 3,67 1,00

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 16.- Media y desviación típica de la satisfac ción y el compromiso 
organizativo afectivo. 

SATISFACCIÓN Y COMPROMISO 
ORGANIZATIVO AFECTIVO 

SECTOR 

Total  Servicios  Industria  

N Media D.T. N Media D.T. N Media D.T. 

Muchos días me siento entusiasmado/a con mi 
trabajo en la empresa  

218 3,40 1,08 166 3,37 1,08 52 3,50 1,09

Me gusta más mi trabajo que al promedio de 
trabajadores de esta empresa  

218 3,32 ,92 166 3,28 ,91 52 3,44 ,96

Mi actual trabajo cubre mis expectativas 
profesionales  

218 3,17 1,08 166 3,16 1,11 52 3,19 1,01

Obtengo una sensación de  logro con la 
realización de mi trabajo  

218 3,49 1,05 166 3,44 1,05 52 3,63 1,05

Cuando hablo con mi entorno, defiendo esta 
organización como una gran empresa para la 
que trabajar  

218 3,48 1,11 166 3,46 1,11 52 3,54 1,13

Estoy orgulloso/a de trabajar en esta 
organización  

218 3,57 1,11 166 3,54 1,10 52 3,69 1,15

Siento que mis valores personales se ajustan 
adecuadamente a los valores de la organización  

218 3,31 1,07 166 3,25 1,07 52 3,50 1,06

Me siento emocionalmente unido/a a esta 
organización  

218 3,26 1,19 166 3,20 1,22 52 3,46 1,09

Esta empresa tiene un gran significado personal 
para mí  

218 3,28 1,14 166 3,20 1,14 52 3,52 1,13

Me sentiría muy feliz si desarrollase el resto de 
mi carrera profesional en esta organización  

218 3,47 1,18 166 3,43 1,21 52 3,60 1,11

Fuente: elaboración propia. 
 

 

Tabla 17.- Media y desviación típica de comportamie nto de ciudadanía 
organizativo. 

OCB SECTOR 

Total  Servicios  Industria  

N Media D.T. N Media D.T. N Media D.T. 

Estoy dispuesto/a a ayudar a mis colegas a 
resolver los problemas relacionados con el 
trabajo  

218 4,25 ,63 166 4,25 ,65 52 4,23 ,58

Tomo medidas para tratar de evitar problemas 
con mis compañeros  

218 4,14 ,65 166 4,16 ,65 52 4,08 ,65

Estoy dispuesto/a a ayudar a integrarse en el 
ambiente laboral a los nuevos compañeros de 
trabajo  

218 4,30 ,64 166 4,32 ,62 52 4,25 ,68

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 18.- Media y desviación típica de la intenció n de abandonar la empresa. 
ITQ SECTOR 

Total  Servicios  Industria  

N Media D.T. N Media D.T. N Media D.T. 

Pienso a menudo en abandonar la empresa para 
la cual trabajo  

218 2,15 1,24 166 2,20 1,28 52 2,00 1,14

Con frecuencia comento mi deseo de abandonar 
mi trabajo actual  

218 1,84 1,14 166 1,89 1,19 52 1,67 ,94

Con frecuencia busco oportunidades de trabajo 
fuera de esta empresa  

218 1,83 1,19 166 1,90 1,26 52 1,62 ,91

Es posible que busque una nueva empresa 
durante el próximo año  

218 1,92 1,31 166 1,99 1,37 52 1,67 1,06

Fuente: elaboración propia. 
 

 

4.2.- Validez y fiabilidad de las escalas utilizada s 

 

En este apartado, se analiza la validez de los constructos planteados en 

el modelo. Acorde con el desarrollo de ecuaciones estructurales, podemos 

indicar que se utilizó el modelo alfa de consistencia interna de Cronbach, 

con el fin de verificar la fiabilidad de cada constructo de la escala, ya que 

permitía comprobar si los indicadores reflectivos de la escala eran 

homogéneos y, por tanto, estaban midiendo la misma variable latente. Se 

consideró como valor óptimo aquel mayor o igual que 0,7 (Nunnally y 

Bernstein, 1994).  

 

Seguidamente, se llevó a cabo un análisis factorial exploratorio de 

componentes principales (validez convergente). El propósito de este 

análisis fue verificar la fiabilidad individual de cada uno de los indicadores 

con su respectivo constructo usado para el modelo explicativo propuesto 

en esta investigación.  

 

Con el fin de recordar los objetivos del estudio, el siguiente cuadro 

presenta la relación de hipótesis, junto con los constructos clave que 

intervienen en ellas.  
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Cuadro 22.- Relación de hipótesis, constructos y va riables observables del modelo 
adaptado. 

Hipótesis Constructos o variables 
latentes 

Variables observables o ítems 

H1a 

CAPACITACIÓN 
ESPECÍFICA 

CE1, CE2, CE3, CE4, CE5 

EMPLEABILIDAD INTERNA EI4, EI5 

H1b 
 

CAPACITACIÓN 
ESPECÍFICA 

CE1, CE2, CE3, CE4, CE5 

EMPLEABILIDAD EXTERNA EE1, EE4 

H2a 

EMPLEABILIDAD INTERNA EI4, EI5 

SATISFACCIÓN Y COA 
SL1, SL2, SL3, SL4, COA1, 
COA2, COA3, COA4, COA5, 
COA6 

H2b 

EMPLEABILIDAD EXTERNA EE1, EE4 

SATISFACCIÓN Y COA 
SL1, SL2, SL3, SL4, COA1, 
COA2, COA3, COA4, COA5, 
COA6 

H3 
EMPLEABILIDAD EXTERNA EE1, EE4 

OCB OCB3, OCB4, OCB5 

H4 
SATISFACCIÓN Y COA 

SL1, SL2, SL3, SL4, COA1, 
COA2, COA3, COA4, COA5, 
COA6 

ITQ ITQ1, ITQ2, ITQ3, ITQ5 

H5 
SATISFACCIÓN Y COA 

SL1, SL2, SL3, SL4, COA1, 
COA2, COA3, COA4, COA5, 
COA6 

OCB OCB3, OCB4, OCB5 

Fuente: elaboración propia. 
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4.2.1.- Modelo de fiabilidad de escala de Alfa de C ronbach 
 

Para analizar la fiabilidad de las escalas en cada constructo utilizamos el 

estadístico alpha propuesto por Cronbach (1951), que determina el grado 

de consistencia interna de una escala de medición mediante el cálculo de 

la correlación media de una de sus variables con todas las demás 

variables de la escala.  

 

Este índice de fiabilidad asume que la escala está compuesta por 

elementos homogéneos que miden la misma característica y que la 

consistencia interna de la escala puede evaluarse mediante la correlación 

existente entre todos sus elementos; por lo tanto, asume indicadores 

reflectivos. En este sentido, debemos mencionar que los indicadores 

fiables de un constructo unidimensional son intercambiables, ya que 

derivan del mismo dominio conceptual y representan todas las facetas de 

éste. Acorde con ello, la eliminación de un indicador reflectivo no alteró el 

significado del constructo. 

 

Su valor varía entre 0 y 1, de manera que cuanto más cercano esté el 

valor del α de Cronbach a 1, mayor es la consistencia interna de los ítems 

que componen el instrumento de medición. De acuerdo con Nunnally 

(1978), en una investigación exploratoria se requiere que dicho coeficiente 

sea igual o mayor a 0,7 para poder afirmar que la escala es fiable. 

 

En este sentido, las escalas analizadas fueron todas escalas de 

valoración de Likert, cuyas posiciones iban desde el 1 (grado muy bajo) 

hasta el 5 (grado muy alto). 
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Tabla 19.- Valor de Alpha de Cronbach. 
Constructo  Alfa de Cronbach  

Capacitación específica 0.846 

Empleabilidad interna 0.752 

Empleabilidad externa 0.752 

Satisfacción y COA 0.937 

Intención abandono empresa 0.911 

Comportamiento de ciudadanía organizativo 0.787 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

Como se puede observar en la tabla 19, los valores de la α de Cronbach 

eran muy elevados (por encima de 0.75) para cada constructo, por lo que 

los constructos que intervinieron en las hipótesis planteadas cumplían con 

los criterios de fiabilidad de la escala de medida. 

 

4.2.2.- Unidimensionalidad de los constructos (Anál isis 

factorial exploratorio - AFE) 

 

A continuación, se comprobó la unidimensionalidad de los constructos 

mediante un análisis factorial exploratorio (AFE -EFA en inglés-) de 

componentes principales. Esto es, el propósito de este análisis, como se 

indicó en el capítulo III, fue verificar la fiabilidad individual de cada uno de 

los indicadores con su respectivo constructo usado para el modelo 

explicativo propuesto en esta investigación. En este sentido, el criterio 

para aceptar que los indicadores reflectivos son integrantes del 

constructo, es una carga mayor o igual que 0,7. Sin embargo, diversos 

investigadores establecen que esta regla empírica no debería ser tan 

rígida en las etapas iniciales de desarrollo de escalas siendo también 

aceptables cargas de 0.5 (Chin, 1998; Hair, et al, 1999; Uriel y Aldás, 

2005). Para este estudio, se decidió usar el criterio de aceptación de 

carga factorial de 0,60. 
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Por su parte, el método utilizado para el AFE fue el de componentes 

principales con rotación Varimax usando el criterio de los autovalores 

mayores que 1. Tal y como se adelantó ya en el capítulo III centrado en la 

metodología utilizada, dos fueron los indicadores para la justificación de 

un análisis factorial exploratorio: 

 

- La matriz de correlación entera a través del contraste de 

esfericidad de Bartlett, que proporciona la probabilidad estadística 

de que la matriz de correlación de las variables sea una matriz 

identidad. Se obtiene a partir de la transformación de la Chi-

cuadrado del determinante de la matriz de correlaciones. Así, 

cuanto mayor es este estadístico y el nivel de significación es 

menor que 0.05, se rechaza la hipótesis nula de que la matriz es 

una matriz identidad.  

 

- El estadístico de Káiser-Meyer-Olkin (KMO). Este índice varía 

entre 0 y 1, llegando a 1 cuando cada variable es perfectamente 

predicha sin error por las otras variables. Si el valor de KMO es 0,8 

ó superior, la medida de adecuación muestral se considera 

sobresaliente; si es 0,7 ó superior, la medida es regular; si es 0,50 

ó superior, la medida es mediocre y, por debajo de 0,50 es 

inaceptable para un análisis exploratorio. Esta medida de 

adecuación o suficiencia muestral aumenta conforme se 

incrementa el tamaño muestral. Al suceder esto, aumentan las 

correlaciones medias, aumenta el número de variables o desciende 

el número de factores.  

 

Se realizó un análisis factorial exploratorio AFE en cada uno de los 

constructos planteados. Para todos los constructos, los AFE’s resultaron 

válidos (KMO>0.5 y Chi2 significativo) y con un solo factor con autovalor 

>1 que explicó más del 60% de la varianza. Con ello, quedaba 

comprobada la unidimensionalidad de los constructos. 
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Una vez comprobada la fiabilidad de la escala utilizada como instrumento 

de medida, se continuó analizando la relación de los indicadores con sus 

respectivas variables latentes.  

 

4.2.3.- CFA: análisis factorial confirmatorio 

 

El modelo propuesto en esta investigación constaba de 6 constructos o 

variables latentes, elegidos, ellas y sus escalas de medida, de acuerdo a 

la teoría explicada anteriormente, lo que proveía al modelo de 

consistencia conceptual: 

 

- 1 exógena (�1 –CAPACITACIÓN ESPECÍFICA) compuesta por 5 

variables observables5 (X1, X2, X3, X4, X5). 

 

- 5 endógenas: 

o �1- EMPLEABILIDAD INTERNA compuesta por 2 

variables observables (Y1, Y2). 

o �2- EMPLEABILIDAD EXTERNA compuesta por 2 

variables observables (Y3, Y4) 

o �3- SATISFACCIÓN Y COA compuesta por 10 variables 

observables (Y5 a Y14). 

o �4- INTENCIÓN ABANDONAR LA EMPRESA 

compuesta por 4 variables observables (Y15 a Y18). 

o �5- COMPORTAMIENTO CIUDADANÍA 

ORGANIZATIVO compuesta por 3 variables observables 

(Y19 a Y21). 

 

A continuación, se presenta el CFA resultante para el modelo propuesto:  

 

 

 

                                                           

5 Esta es la nomenclatura técnica de la metodología SEM: los ítems de variables 
exógenas empezarán por X y los ítems de variables endógenas empezarán por Y. 
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Figura 17.- CFA con coeficientes no estandarizados,  varianzas y covarianzas.  

,48

CAPACITACION ESPECIFICA
CE4

,49

e1
1,00

1
CE3

,29

e2 1,261
CE2

,56

e3 1,26

1
CE1

,80

e4
1,03

1

,22

EMPLEABILIDAD INTERNA
EI4

,25

e8 1,00
1

,57

EMPLEABILIDAD EXTERNA
EE1

,13

e14

EE4
,64

e15

1,00
1

1,01
1

,62

SATISFACCIÓN Y COASL4
,46

e16

SL3
,53

e17

SL2
,52

e18

SL1
,52

e19

1,001
1,01

1 ,72

1
1,02

1

COA4
,45

e22

COA3
,27

e23

COA2
,51

e24

COA1
,54

e25

COA5
,50

e26

COA6
,50

e27

1

1

1

1

1

1

1,40

INTENCION ABANDONO EMPRESAITQ3
,68

e29

ITQ2
,25

e30

ITQ1
,14

e31

ITQ5
,87

e32

,72

1

,86
1 1,00

1

,771

OCB4
,26

e33

OCB3
,16

e34

OCB5
,12

e37

1

1

1

CE5
,53

e40 1,121

EI5
,35

e41 1,15

1

,07

-,07

,35

-,39

,22

,05

,00

-,14

,26

-,67

,45

,38

,28

,10

,11

-,15
-,06

1,07

1,21
1,13

1,24

1,18

1,06

,29

COMPORTAMIENTO CIUDADANÍA
ORGANIZATIVO

,91

,76
1,00

,07

,15

,11

,05

-,03

,18

,10

-,17
,09

-,21

 

Fuente: elaboración propia. 
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Figura 18.- CFA con coeficientes  estandarizados  y  correlaciones entre 
constructos.  
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Fuente: elaboración propia.  
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Las flechas que unen el constructo y la variable observable contienen el 

valor de los coeficientes de regresión no estandarizados/estandarizados. 

Las flechas entre constructos indican la covarianza/correlación entre ellos. 

También se muestran las varianzas de los constructos y de los errores 

(figura 17). 

 

4.2.3.1.- Validez de los constructos: convergente y  

divergente 

4.2.3.1.-  
Para confirmar la adecuación de un modelo de medida es fundamental 

comprobar que ajusten adecuadamente los datos (calidad del ajuste) y la 

validez convergente y divergente.  

 

La validez convergente comprueba que los constructos están bien 

explicados por sus variables observables, mientras que la validez 

divergente comprueba que las variables observables de un constructo 

(variable latente) correlacionan mejor con otras observables del propio 

constructo, que con observables de otros constructos. 

 

Para la validez convergente se comprobó que las cargas factoriales 

(coeficientes de regresión) de las variables observables en cada 

constructo fuesen significativamente distintas de cero y mayores de 0.5. 

Además, se comprobó que la Fiabilidad Compuesta (Composite Reliability 

CR) era mayor de 0.7 y que la Varianza media extraída (AVE) -el grado 

en que una latente se explica por las variables observadas- era mayor de 

0.5 (Hair, et al, 2010). 

 

Los p-valores, asociados al contraste de nulidad de dichos coeficientes, 

que se distribuye asintóticamente como una t de student, se muestran en 

la tabla 21. Cada variable latente debe tener una variable observable con 

coeficiente fijo para determinar su escala de medida. Este valor fijo sirve 

de referencia para la interpretación del resto de coeficientes. Así, la 
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variable COA6 (ítem 6 del compromiso organizativo afectivo) fue más 

relevante en la medida de la SATISFACCIÓN Y COA en el MODELO que 

SL4 (ítem 4 de la satisfacción laboral), ya que su coeficiente era mayor 

que el valor fijado uno de SL4; mientras que SL2  (ítem 2 de la 

satisfacción laboral) lo era menos, pues su coeficiente era menor que 1.   

 

Debido al tamaño muestral, el criterio para aceptar estos contrastes exigió 

que los valores t asociados con los parámetros estimados debieran ser 

superiores a 1.65/1.96/ 2.57 en valor absoluto (ya que al ser grande la 

muestra y aumentar los grados de libertad, la distribución t se asemejaba 

a una Z o N(0,1) (normal tipificada), para un 90%/95%/99% de nivel de 

significación; es decir, un p-valor menor que 0.1/0.05/0.01 indicaría 

rechazar la hipótesis nula de que cualquiera de los coeficientes del 

modelo de medición es cero.  

 

Todos los valores obtenidos de t fueron significativos al 99%. Además, las 

cargas factoriales fueron todas mayores de 0.5. Por tanto, todas las 

variables observables consideradas tuvieron capacidad de medida de sus 

correspondientes variables latentes. Por otro lado, los signos de todos los 

coeficientes fueron positivos, por lo que cada variable observable se 

relacionó de forma directa con la variable latente a la que se asociaba. 
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Tabla 21.- Dimensionalidad y validez convergente de  las escalas de medida. 
         Cargas factoriales estandarizadas λi 

(t- valores estadísticos entre paréntesis) 
�1–  
CAPACITACIÓN 
ESPECÍFICA 

CE1 0,624 (8.414***) 
CE2 0,761 (8.804***) 
CE3 0,853 (10.924***) 
CE4 0,706 (ítem  referencia) 
CE5 0,733 (9.643***) 
Fiabilidad Compuesta 85.6% 
Varianza extraída 54.6% 

�1-  
EMPLEABILIDAD 
INTERNA 

EI4 0,688 (ítem  referencia) 
EI5 0,680 (7.235***) 
Fiabilidad Compuesta 63.7% 
Varianza extraída 46.8% 

�2-  
EMPLEABILIDAD 
EXTERNA 

EE1 0,906 (ítem  referencia) 
EE4 0,691 (7.585***) 
Fiabilidad Compuesta 78.4% 
Varianza extraída 64.9% 

�3-  
SATISFACCION 
Y COA 

SL1 0,734 (10.619***) 
SL2 0,614 (8.849***) 
SL3 0,739 (12.580***) 
SL4 0,720 (ítem  referencia) 
COA1 0,757 (10.961***) 
COA2 0,775 (11.226***) 
COA3 0,875 (12.590***) 
COA4 0,831 (12.058***) 
COA5 0,792 (11.344***) 
COA6 0,785 (11.226***) 
Fiabilidad Compuesta 93.3% 
Varianza extraída 58.5% 

�4-  
INTENCIÓN 
ABANDONO 
EMPRESA 

ITQ1 0,951 (ítem referencia) 
ITQ2 0,900 (20.768***) 
ITQ3 0,720 (13.317***) 
ITQ5 0,701 (12.890***) 
Fiabilidad Compuesta 89.4% 
Varianza extraída 68.1% 

�5-
COMPORTAMIE
NTO 
CIUDADANÍA  
ORGANIZATIVO 

OCB3 0,774 (9.925***) 
OCB4 0,624 (8.528***) 
OCB5 0,841 (ítem referencia) 
Fiabilidad Compuesta 79.4% 
Varianza extraída 56.5% 

Índices de 
calidad de 
ajuste+  
(model fit 
índices) 

CMIN/DF 1.588 (<3) 
CFI 0.957  (>0.95) 
GFI 0.872 (~>0.95) 
AGFI 0.835 (>0.80) 
SRMR 0.053 (<0.08) 
RMSEA 0.052 (<0.08) 

Fiabilidad Compuesta                        Varianza extraída  

                  

    
 *

 t- estadísticos significativos al 90% de nivel de confianza |t|>1.65(p-valor<0.1) 

      
**

 t- estadísticos significativos al 95% de nivel de confianza |t|>1.96(p-valor<0.05) 

      
***

 t- estadísticos significativos al 99% de nivel de confianza |t|>2.57(p-valor<0.01) 

Fuente: elaboración propia.  
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El constructo empleabilidad interna tenía el CR menor de 0.7 y la AVE 

menor de 0.5, pero por su proximidad a los umbrales de aceptación y la 

naturaleza sociológica de la investigación, se podía considerar que el 

constructo cumplía la validez convergente. 

 

Para completar la comprobación de la validez divergente era necesario 

que se cumpliesen estas dos condiciones (Fornell y Larker, 1981; Hair, et 

al, 2010) (tabla 22): 

 

- MSV (Máxima Varianza Compartida6) < AVE (Varianza media 

extraída). 

 

- ASV (Promedio de Varianza Compartida) < AVE (Varianza media 

extraída). 

 

También encontramos que los intervalos de confianza calculados entre 

las correlaciones y entre los factores latentes no contenían el valor 1, lo 

que significaba que las escalas tenían validez divergente (tabla 22). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
6 Si la correlación entre dos variables es 0.8, su varianza compartida será.64 (0.8*0.8). 
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4.2.3 
4.2.3.2.- Invariación configural y métrica del CFA 

 

Antes de analizar el modelo SEM, y para poder analizar la moderación de 

las relaciones por sector de actividad, se debía probar la invariación 

configural y métrica del CFA para validar que la estructura y las cargas 

factoriales fuesen suficientemente equivalentes a través de grupos, como 

el sector servicios y sector industria; de lo contrario, las variables latentes 

no serían muy útiles (porque no medirían realmente la misma 

construcción latente subyacente para ambos grupos). 

 

La invariación configural probaba si la estructura factorial representada en 

el CFA alcanzaba un ajuste adecuado cuando se testaban ambos grupos 

juntos y libremente. Para hacer esto, se comprobó si el ajuste del CFA 

con estructura de grupos alcanza un buen ajuste, solo entonces se tenía 

invariación configural (tabla 23).  

 

Para probar la invariación métrica, se realizó una prueba de diferencias 

Chi-cuadrado entre las cargas factoriales de ambos grupos. En este 

sentido, si se obtenía un p-valor significativo, entonces había evidencias 

de diferencias entre grupo; de otra manera, se cumplía la invariación 

métrica (tabla 24).  
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Tabla 23.- Invariación Configural. 
Índices de calidad de ajuste (model fit índices) con la 
configuración de grupos 

VARIABLE  
MODERADORA SECTOR 

CMIN/DF 1.532 (<3) 

CFI 0.943  (~>0.95) 

GFI 0.835 (~>0.95) 

AGFI 0.787 (~>0.80) 

SRMR 0.068 (<0.08) 

RMSEA 0.035 (<0.08) 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

 
Tabla 24.- Invariación métrica por sector. 

      SERVICIOS  INDUSTRIA   
      Estimate P Estimate P z-score 

CE5 <--- CE 1,066 0,000 1,341 0,000 0,801 
CE3 <--- CE 1,189 0,000 1,504 0,000 0,965 
CE2 <--- CE 1,173 0,000 1,546 0,000 0,960 
CE1 <--- CE 0,897 0,000 1,507 0,000 1,739* 
EE4 <--- EE 1,134 0,000 0,500 0,091 -1,916* 
EI5 <--- EI 1,291 0,000 0,713 0,000 -2,176** 

OCB3 <--- OCB 0,981 0,000 0,780 0,000 -1,160 
OCB4 <--- OCB 0,789 0,000 0,706 0,000 -0,461 
ITQ3 <--- ITQ 0,737 0,000 0,637 0,000 -0,907 
ITQ2 <--- ITQ 0,898 0,000 0,730 0,000 -1,755* 
ITQ5 <--- ITQ 0,811 0,000 0,605 0,000 -1,530 
SL3 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,134 0,000 0,689 0,000 -2,686*** 
SL2 <--- SATISFACCIÓN Y COA 0,684 0,000 0,821 0,000 0,889 
SL1 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,025 0,000 0,991 0,000 -0,193 

COA2 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,162 0,000 0,842 0,000 -1,665* 
COA6 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,264 0,000 1,068 0,000 -0,897 
COA5 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,191 0,000 0,954 0,000 -1,260 
COA4 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,313 0,000 1,060 0,000 -1,412 
COA3 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,240 0,000 1,006 0,000 -1,391 
COA1 <--- SATISFACCIÓN Y COA 1,162 0,000 0,797 0,000 -1,895* 
Notes: *** p-value < 0.01; ** p-value < 0.05; * p-value < 0.10 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

Los índices de calidad de los modelos con la configuración de grupos 

indicaban un ajuste mediocre. Por otro lado, había varios ítems que 

poseían cargas factoriales estadísticamente distintas aunque la mayoría 

de ellos fuesen significativamente distintos sólo al 90% y perteneciesen a 

distintos constructos; es decir, en cada constructo, la mayoría de los ítems 



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

232 
 

eran estadísticamente iguales entre grupos -excepto para los dos tipos de 

empleabilidad-.  

 

Así pues, una vez comprobada la validez del CFA, se pudo proceder al 

análisis del modelo SEM. 

 
 

4.3.- SEM: Modelo de ecuaciones estructurales 
 

Una vez validado el CFA, se procedió a analizar el SEM con el fin de 

comprobar las hipótesis planteadas a nivel teórico. Dichas hipótesis 

aparecen de nuevo presentadas en el siguiente apartado, a través del 

modelo general. 

4.3.1.- Modelo global 
4.3.1.- Modelo global  

 

Como ya se indicara en anteriores apartados, el modelo teórico general 

presentado en este punto no se corresponde con el modelo 

fundamentado en el capítulo II. Por tanto, y como consecuencia de la 

evaluación del modelo de medida, las hipótesis que se validaron en este 

capítulo no son las que se propusieron originalmente.  

 

La falta de significatividad y validez de algunos de los indicadores sobre 

sus constructos ocasionó que las hipótesis H1b y H4 iniciales tuvieran que 

ser eliminadas. Del mismo modo, las hipótesis H2a y H3a iniciales se 

refundieron en una hipótesis H2a nueva. Asimismo, las hipótesis H2b y 

H3b pasaron a ser la nueva H2b. Igualmente se refundieron las hipótesis 

H6 y H8 iniciales, en la nueva hipótesis H5. Por último, las hipótesis H5 y 

H7 se convirtieron en la nueva hipótesis H4. Ello sucedió al eliminar del 

análisis la capacitación genérica y unir en uno solo dos de los constructos 

iniciales, como son la satisfacción laboral y el compromiso organizativo 

afectivo. Estas nuevas relaciones, por tanto, explicaron la necesidad de 

adaptar el modelo inicialmente planteado.   
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Figura 19.- Modelo teórico general. 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

De igual modo que el modelo CFA, era indispensable que el modelo SEM 

cumpliera unos mínimos de calidad de ajuste. Acorde con ello, 

presentamos a continuación la figura 20 en la que se indican los 

coeficientes de regresión estandarizados, cargas factoriales y R2 (squared 

multiple correlation). 
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Asimismo, en la tabla 25 se muestran los índices de calidad de los 

modelos SEM y los coeficientes de regresión entre los constructos. 

 

 
Tabla 25.- Hipótesis y calidad del modelo. 

  Hipótesis Coeficientes 
estandarizados  

valor t- 
estadístico  

Hipótesis 
test 

Relaciones propuestas     
Capacitación específica 
� Empleabilidad interna  

H1a (γ11) 0.277*** 2.737 Aceptada  

Capacitación específica 
� Empleabilidad externa 

H1b (γ21) -0.136 -1.621 Rechazada 

Empleabilidad interna� 
Satisfacción y COA 

H2a (β31) 1.519*** 4.293 Aceptada 

Empleabilidad externa� 
Satisfacción y COA 

H2b (β 32) -1.576*** -4.695 
Aceptada 

Empleabilidad externa 
�OCB 

H3 (β52) 0.472*** 5.172 
Aceptada 

Satisfacción y COA�ITQ H4 (β53) -0.717*** -10.376 Aceptada 
Satisfacción y 

COA�OCB 
H5 (β43) 0.267** 2.348 

Aceptada 

ITQ � OCB H6 (β53) 0.017 0.158 Rechazada 
Índices de calidad de 
ajuste (model fit índices) 

 

CMIN/DF 1.686 (<3) 
CFI 0.949  (~>0.95) 
GFI 0.862 (~>0.95) 

AGFI 0.826 (>0.80) 
SRMR 0.060 (<0.08) 

RMSEA 0.056 (<0.08) 
*
 coeficientes estandarizadas  significativos al 90% de nivel de confianza: t-valor (valor absoluto) 

>1.65, p-valor<0.1 
**

 coeficientes estandarizadas significativos al 95% de nivel de confianza: t-valor (valor 

absoluto)>1.96, p-valor<0.05 
***

 coeficientes estandarizadas significativos al 99% de nivel de confianza: t-valor (valor 

absoluto)>2.57, p-valor<0.01
        

Fuente: elaboración propia. 
 

 

Como se observa en la tabla 25, el modelo estructural propuesto 

presentaba un buen ajuste ya que prácticamente todos los índices de 

calidad estaban dentro de los umbrales de aceptación para considerar 

válido el modelo (Hair, et al, 2010) (excepto GFI y CFI, pero estaban muy 

cerca). En este caso, cuántas más variables exógenas impactasen 

significativamente sobre una variable endógena (máximo 2 en este 

modelo) y más fuertes fueran estas relaciones establecidas (mayor 

coeficiente), mayor sería el porcentaje de varianza explicada (R2) por las 

variables exógenas en cada variable endógena -máximo es 1-. 
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Asimismo, los residuos (parte de la relación no explicada por la variable 

independiente) de las relaciones causales entre capacitación y 

empleabilidad externa y, la capacitación y la empleabilidad interna 

estaban correlacionados positivamente, de manera que, si el residuo de la 

relación capacitación-empleabilidad Interna era alto, también lo sería el de 

la relación capacitación-empleabilidad externa. Es decir, si la capacitación 

explicaba poco -mucho- la empleabilidad interna también explicaría poco -

mucho- de la externa7.  

 

En cuanto a las relaciones contrastadas, sólo se rechazaron dos de ellas: 

la propuesta entre capacitación específica y empleabilidad externa y, la 

propuesta entre ITQ y OCB.   

 

El resto de relaciones fueron significativas al 99%, excepto la establecida 

entre satisfacción y el compromiso organizativo afectivo con OCB, que lo 

era al 95%. Así pues: 

 

- La capacitación específica impactó positivamente, aunque débil 

en la empleabilidad interna (coeficiente γ11=0.28). 

 

- La empleabilidad interna impactó de manera positiva y fuerte 

sobre la satisfacción y COA, mientras que la externa lo hizo de 

manera negativa e igual de fuerte (coeficientes β31=1.519 y β32=-

1.576). 

 

- La empleabilidad externa impactó de manera positiva sobre la 

OCB (coeficientes β52=0.472). 

 

- La satisfacción y COA impactó de manera negativa y fuerte sobre 

la ITQ, mientras que sobre la OCB lo hizo de manera positiva y 

débil (coeficientes β53=-0.717 y β43=0.267). 

 

                                                           
7
 En este caso, nótese que la relación causal entre capacitación y empleabilidad externa 
no resultó significativa, aunque por la cercanía al umbral de aceptación (±1.65) del valor 
de t, era esperable que un aumento de la muestra la convirtiera en significativa. 
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4.3.2.- Moderación 

 

La moderación determina si las relaciones hipotetizadas en un modelo 

difieren en distintos grupos poblacionales. En este caso, diferenciamos 

entre empresas de servicios y empresas del sector industrial. 

 

Para analizar la moderación fue necesario comparar las relaciones (los 

coeficientes de regresión) que se establecieron en cada grupo poblacional 

y determinar con ello si eran o no estadísticamente iguales. Para ello, se 

utilizaron los “cocientes críticos para la diferencia entre dos parámetros” 

(Critical Ratio for Difference between Two Parameters). Estos ratios están 

definidos como la diferencia entre dos estimaciones dividido el error 

estándar de la diferencia y se comportan como un estadístico z con una 

distribución normal estándar. En las siguientes tablas se muestran los 

coeficientes no estandarizados de regresión entre constructos con su p-

valor asociado y en la última columna, el “critical ratio o z-statistic” con su 

nivel de significatividad marcado con un sistema de asteriscos. 

 

 

Tabla 26.- Moderación por sector. 
       SERVICIOS  INDUSTRIA   

       Estimate P Estimate P z-score 

H1a EMPLEABILIDAD 
INTERNA <--- 

CAPACITACIÓN 
ESPECIFICA 0,078 0,189 0,498 0,008 2,149** 

H1b EMPLEABILIDAD 
EXTERNA <--- 

CAPACITACIÓN 
ESPECIFICA -0,124 0,163 -0,181 0,345 -0,266 

H2a 
SATISFACCIÓN_COA <--- 

EMPLEABILIDAD 
INTERNA 4,593 0,008 1,429 0,000 -1,793* 

H2b 
SATISFACCION_COA <--- 

EMPLEABILIDAD 
EXTERNA -2,546 0,003 -1,106 0,005 1,532 

H3 
OCB <--- 

EMPLEABILIDAD 
EXTERNA 0,340 0,000 0,421 0,012 0,438 

H4 ITQ <--- SATISFACCION_COA -1,147 0,000 -0,864 0,000 1,393 

H5 OCB <--- SATISFACCION_COA 0,116 0,183 0,260 0,064 0,867 

H6 OCB <--- ITQ -0,008 0,884 0,004 0,974 0,093 

Fuente: elaboración propia. 
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Al respecto cabe señalar que la relación establecida entre capacitación 

específica y empleabilidad interna difirió significativamente (al 95%) entre 

sectores. Así, en el sector servicios no se estableció y, en el sector 

industria fue positiva y moderada. 

 

Por su parte, la relación establecida entre empleabilidad interna y 

satisfacción/COA difirió significativamente (al 90%) entre sectores. Si bien 

en ambos sectores fueron positivas, en el sector servicios era mucho más 

fuerte. 

 

4.3.3.- Mediaciones 

 

El modelo que se ha expuesto hasta ahora no analizó en profundidad las 

cadenas de relaciones más complejas (mediaciones) que se establecieron 

entre los constructos.  

 

En este sentido, la mediación es usada para proveer de una explicación 

más ajustada del efecto causal que el antecedente tiene en la variable 

dependiente. El mediador es usualmente el eslabón perdido en una 

cadena de causalidad. El mediador es la variable, a través de la cual, se 

mejora la explicación de una relación causal entre otras dos variables.  

 

Por eso, ya que la jerarquía del modelo de los efectos presentada 

propuso efectos indirectos y mediados por otras variables, se calcularon 

también los efectos indirectos y totales entre las variables en el estudio. 
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De la tabla 27 se concluye que el efecto total que produjo la capacitación 

específica sobre la satisfacción provenía de los efectos indirectos a través 

de los dos tipos de empleabilidad. Además, el efecto total de la 

capacitación específica sobre ITQ procedía de los efectos indirectos a 

través de los dos tipos de empleabilidad y la satisfacción. De igual modo 

sucedió con el impacto de la capacitación sobre OCB, al que había que 

añadir el efecto indirecto a través de ITQ. También, el efecto de la 

empleabilidad externa sobre OCB vino dado por el efecto directo entre 

ambos y por el efecto indirecto a través de la satisfacción (efecto 

mediado). Asimismo, el impacto de la satisfacción sobre OCB vino dado 

por el efecto directo entre ambos y el efecto indirecto a través de la ITQ 

(efecto mediado). 

 

A continuación, se analizaron más detalladamente las mediaciones. Dado 

que había varios posibles mediadores en las relaciones establecidas, 

cada una de estas cadenas de relaciones complejas se analizaron por 

separado para aislar correctamente los impactos requeridos. A esto se 

debía tener en cuenta que: 

 

- Satisfacción mediaba entre empleabilidad externa y OCB. 

 

- ITQ mediaba entre satisfacción y OCB. 

 

Del mismo modo, la mediación podía ser parcial o completa, como se 

muestra en la figura 21. La mediación parcial significa que los efectos 

directos e indirectos son significativos. Por su parte, la mediación 

completa significa que el efecto directo se elimina cuando el mediador es 

añadido. 
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Figura 21.- Tipos de mediaciones. 

b

c d

c d

c d

bX Y
a

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

En relación a este procedimiento cabe indicar que, para analizar la 

mediación de una variable en la relación de otras dos variables fue 

necesario seguir tres pasos: 

 

1. Se calculó el efecto directo8 entre las variables relacionadas sin 

que estuviera presente el mediador. 

 

2. Si había efecto directo sin mediador, se calculaba el efecto 

directo en presencia del mediador y el efecto indirecto para 

comprobar si se modificaba la relación. 

 

3. Si había efecto indirecto:  

a) y el efecto directo en presencia del mediador se reducía, había 

mediación parcial, 

b) y el efecto directo en presencia del mediador desaparecía, había 

mediación total. 

 

                                                           
8
 Si no hay efecto directo sin mediador (a), no hay análisis de mediación; es decir, la condición necesaria para 

analizar una mediación es que haya efecto directo en ausencia del mediador (a). 
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Como se muestra en la tabla 28, la satisfacción/COA mediaba 

parcialmente la relación entre empleabilidad externa y OCB (p-valor del 

estadístico asociado al efecto indirecto era menor de 0.05; es decir, el 

efecto indirecto era significativamente distinto de cero al 95% y el 

asociado al efecto directo sin mediador al 99%). Acorde con ello, 

defendemos que la satisfacción era el eslabón que acababa de completar 

la cadena causal establecida entre empleabilidad externa y OCB. 

 

Por otro lado, la relación entre satisfacción y OCB no estaba mediada por 

la ITQ, ya que el efecto indirecto no era significativo. 

 

 

4.4.- Contraste de hipótesis 

 

Este último apartado tiene por objeto resolver las hipótesis iniciales 

propuestas, siguiendo la metodología del sistema de ecuaciones 

estructurales. Como sabemos, la primera resolución comportaba el uso 

del análisis causal que establecía, por un lado, las relaciones entre los 

indicadores (variables del cuestionario) y los constructos (variables 

latentes) que formaban (modelo de medición o análisis factorial 

confirmatorio). Por otro lado, las relaciones causa-efecto entre los 

distintos constructos (variables latentes) (modelo estructural). 

 

El tipo de análisis causal utilizado fue el modelo de estructura de 

covarianzas (explicado en los anteriores apartados) que, a grandes 

rasgos, intentaba estimar una serie de parámetros (relaciones entre 

variables, tanto explicativas como latentes), de tal forma que la matriz de 

covarianzas estimada fuese lo más ajustada a la matriz de covarianzas de 

la muestra. Este modelo constaba de dos etapas: el modelo de medición 

o análisis factorial confirmatorio (AFC); y el modelo estructural.  

 

Al respecto, debemos recordar que tras el modelo de medición o análisis 

factorial confirmatorio, nuestro modelo de investigación inicial no pudo ser 
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llevado a cabo. Debido a la falta de significatividad y validez de algunos 

de los indicadores en relación a sus variables latentes, el modelo tuvo que 

ser adaptado. Este hecho supuso que algunas de las hipótesis 

inicialmente planteadas no pudieran ser validadas, al ser eliminadas con 

el nuevo modelo.   

 

Fruto de este desarrollo metodológico y de la modificación posterior del 

modelo, se presentan a continuación los resultados obtenidos en relación 

a las hipótesis finalmente formuladas. Así pues, y a modo de síntesis, los 

resultados obtenidos apuntaron a que:  

 

- La capacitación específica impactó moderada y positivamente en 

la empleabilidad interna (H1a, coeficiente de regresión 0.277), 

cumpliéndose la hipótesis propuesta. 

 

- La capacitación específica no impactó en la empleabilidad 

externa (H1b, coeficiente de regresión no significativo), rechazando 

la hipótesis propuesta. 

 

- La empleabilidad interna impactó positiva y fuertemente en la 

satisfacción/COA (H2a, coeficiente de regresión 1.519), 

validándose con ello la hipótesis. 

 

- La empleabilidad externa impactó negativa y fuertemente en la 

satisfacción/COA (H2b, coeficiente de regresión -1.576), 

cumpliéndose la hipótesis planteada. 

 

- La empleabilidad externa impactó positiva y moderadamente en 

la OCB (H3, coeficiente de regresión 0.472), validándose la 

hipótesis. 

 

- La satisfacción/COA impactó negativa y fuertemente en la 

intención de abandonar la empresa (H4, coeficiente de regresión -

0.717), cumpliéndose la hipótesis propuesta. 
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- La satisfacción/COA impactó positiva y moderadamente en OCB 

(H5, coeficiente de regresión 0.267), cumpliéndose la hipótesis 

planteada. 

 

- La intención de abandonar la empresa no impactó en OCB (H6, 

coeficiente de regresión no significativo), rechazándose la hipótesis 

propuesta. 

 

Asimismo, y en relación a los términos de moderación destacamos los 

siguientes resultados:  

 

a) La relación entre capacitación específica y empleabilidad interna 

estaba moderada por el sector: en el sector servicios no se 

estableció y en el sector industria fue positiva y moderada. 

 

b) La relación entre empleabilidad interna y satisfacción/COA estaba 

moderada por el sector: en ambos sectores eran positivas, pero en 

el sector servicios era mucho más fuerte. 

 

Respecto a la mediación se obtuvo que: 

 

a) La satisfacción/COA mediaba parcialmente la relación entre 

empleabilidad externa y OCB; es decir, la satisfacción era el 

eslabón que acababa de completar la cadena causal establecida 

entre empleabilidad externa y OCB. 

b) La relación entre satisfacción y OCB no estaba mediada por ITQ. 

 

Finalmente, recogemos tales resultados en la tabla 29 que aparece a 

continuación: 
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Conclusiones 
 

Esta investigación nos ha permitido analizar y constatar la complejidad 

que presenta la empleabilidad percibida en los profesionales y, cómo 

esta, gracias a un proceso previo de capacitación, permite reducir la 

intención de abandonar la empresa y mejorar los comportamientos 

proactivos en la organización. Este grado de dificultad tiene su origen 

justamente en dicho componente de percepción. Y es que, tal y como se 

fundamentó con anterioridad, existe una multiplicidad de factores que 

interactúan sobre esta realidad, condicionando los resultados del 

desarrollo de la empleabilidad y sus efectos más relevantes. 

 

Cabe subrayar el carácter subjetivo de la empleabilidad percibida y, por 

tanto, como los trabajadores, en función de sus experiencias, de los 

recursos personales que tengan y de las características del mercado 

laboral, consideran (o perciben) tener mayor o menor capacidad para 

obtener un empleo, mantenerlo y/o progresar en la empresa para la que 

trabajan o en otra distinta. Siguiendo esta argumentación, la 

empleabilidad estudiada en esta investigación ha hecho referencia tanto a 

su tipología interna (promocionando dentro de la misma organización) 

como externa (cambiando de empresa). Igualmente indicamos que esta 

variable ha sido interpretada desde la perspectiva de las personas ya 

empleadas, en lugar de la visión del desempleo.  

 

No obstante, para que pudiera tener lugar la empleabilidad como 

estrategia, entendíamos como paso previo fundamental el desarrollo de 



La empleabilidad percibida como estrategia para disminuir la ITQ e incentivar la OCB 
 

248 
 

un proceso de capacitación. Este proceso se ha entendido como la 

totalidad de actos formativos, relacionados directa o indirectamente con la 

mejora del desempeño en el trabajo y/o el desarrollo profesional de la 

persona, ya sea a nivel interno de empresa o externo. Posibilitar el 

desarrollo de la capacitación, por tanto, sirve como instrumento para 

minimizar y/o neutralizar la exclusión en el ámbito laboral, mejorando las 

posibilidades de ocupación. Así pues, siguiendo las líneas de nuestra 

investigación, la capacitación se ha entendido como específica en la 

medida en que el aprendizaje de conocimientos y competencias se 

vincula con el propio contenido del puesto de trabajo. Por el contrario, la 

capacitación genérica se ha asociado con la adquisición de competencias 

para la mejora de la polivalencia de tarea de los trabajadores.  

 

De esta manera, y relacionando los constructos de la capacitación y la 

empleabilidad percibida se ha considerado que los procesos de 

capacitación específica propician un impacto positivo en la empleabilidad 

interna, mientras que los procesos de capacitación genérica se vinculan 

en mayor medida con la empleabilidad externa.  

 

Por su parte, y como se ha señalado, la empleabilidad percibida se 

argumentó que impactaba de forma negativa en la intención de 

abandonar la empresa. Esta intención supone la posibilidad de que los 

trabajadores dejen su empresa actual, debido a crecientes niveles de 

insatisfacción o descontento, y/o a una falta de adaptación en las 

relaciones laborales. En este sentido, el profesional estaría más tentado 

para investigar nuevas perspectivas de empleo que supusieran una 

alternativa a su realidad. Sin embargo, si dicha alternativa se dificultase o 

imposibilitase en el tiempo, es probable que esta intención no se tradujese 

en un abandono real. 

 

Asimismo, se estimó que la empleabilidad percibida impacta 

positivamente en el desarrollo de un comportamiento de ciudadanía 

organizativo en los profesionales, potenciando actitudes más prosociales 

y participativas en ellos (y entre ellos). Este comportamiento espontáneo y 
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cooperador buscaría la mejora del rendimiento del conjunto de la 

empresa, a través de actitudes positivas en los trabajadores, y no tanto el 

reconocimiento cuantitativo y personal del individuo.  

 

Dada la importancia de las percepciones, hemos considerado que la 

relación de la empleabilidad con la intención de abandonar la empresa y 

el comportamiento de ciudadanía organizativo estaba intermediada a 

través de la satisfacción laboral y el compromiso organizativo afectivo, 

entendiendo a su vez, que la satisfacción era un antecedente del mismo 

compromiso. Acorde con ello, consideramos que en la medida en que el 

profesional sienta un mayor bienestar psicológico, revertirá positivamente 

en el estado emocional, siendo más probable que desarrolle una 

satisfacción laboral óptima y la unión afectiva del empleado con la 

organización. Este hecho incrementaría los niveles de compromiso, 

disminuyendo la voluntad para querer abandonar la empresa, dado el 

mayor apego hacia ella.  

 

Respecto al compromiso organizativo, la dimensión afectiva, frente a la 

normativa y la de continuidad, se entiende como la más cercana a un 

sentimiento positivo de satisfacción general con el empleo. Ésta explica el 

vínculo que tiene el trabajador con los objetivos y valores de la 

organización, como consecuencia de los citados lazos emocionales 

forjados al satisfacer sus expectativas y necesidades, especialmente de 

índole psicológico. Esta afectividad, que propicia posteriormente el 

comportamiento de ciudadanía organizativo, conduce a sentimientos tales 

como el cariño hacia los compañeros, el sentimiento de pertenencia al 

grupo y la lealtad.  

 

Asimismo, nuestra investigación ha considerado relevante la relación 

negativa entre la intención de abandonar la empresa y el comportamiento 

de ciudadanía organizativo. Y es que, el mayor o menor nivel de 

integración de las relaciones laborales en la empresa es uno de los 

factores más destacados en la predicción de la rotación voluntaria de los 

trabajadores. Relacionado con ello podemos considerar que existe una 
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correspondencia entre la implicación del empleado (en relación a su 

trabajo y a la empresa), y las actitudes e intenciones de éste (su 

comportamiento en la organización). En este sentido, si la intención de 

abandono gana fuerza, se desencadenará una ruptura del contrato 

psicológico y un desapego del sistema social de la organización. 

 

Llegados a este punto, y con el fin de contrastar la totalidad de relaciones 

propuestas en forma de hipótesis, se analizó una muestra formada por 

profesionales asalariados, con contrato por cuenta ajena, de distintas 

empresas industriales y del sector servicios. El proceso metodológico 

llevado a cabo, caracterizado por el modelo de ecuaciones estructurales 

(SEM), reveló tras un análisis factorial exploratorio y un análisis factorial 

confirmatorio, cierta problemática con parte de los indicadores 

presentados y las variables asociadas a cada uno de ellos.  

 

Estas complicaciones, relacionadas con los niveles de fiabilidad de parte 

de los constructos de la escala suponían, por ejemplo, invalidar tres de los 

cuatro indicadores de la capacitación genérica al no puntuar 

significativamente y no distinguirse de la variable específica, por lo que la 

relación entre la capacitación genérica y la empleabilidad externa debía 

ser eliminada. En este sentido, uno de los motivos por los que los 

profesionales que realizaron el cuestionario no diferenciaron ambos 

constructos puede estar relacionado con la falta de formación 

proporcionada por sus empresas, máxime estando en tiempo de crisis y 

considerando que la capacitación puede ser más un gasto que una 

inversión. Del mismo modo se puede pensar que quienes contestaron son 

trabajadores (que no empresas). En este sentido, algunos de los casos 

pudieron tener complicado distinguir entre lo que es formación genérica y 

formación específica, sobre todo aquellos trabajadores que no tuvieran 

una alta cualificación. 

 

Por tanto, tras eliminar la capacitación genérica, se propuso una 

correlación directa positiva entre la capacitación específica y la 

empleabilidad tanto interna como externa. Uno de los motivos por los que 
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surgen estas dos relaciones positivas es que, si bien es cierto que la 

capacitación específica incrementa los niveles de formación y aprendizaje 

para progresar en el puesto y/o en la misma empresa, también fortalece el 

valor añadido en el profesional pudiendo revertir igualmente en el 

mercado laboral externo. Tal y como se fundamentaba en el capítulo II, el 

empleado gana en autonomía y nivel de responsabilidad, fomentando la 

confianza en sí mismo, y aumentando a su vez su candidatura voluntaria 

a procesos de promoción sociolaboral tanto internos como externos.  

 

Otra de las dificultades encontradas fue que los indicadores de la 

satisfacción laboral y el compromiso organizativo afectivo aparecían 

vinculados, sin poder hacer distinción entre ambos constructos. Este 

hecho implicaba hacer desaparecer la relación positiva intermediadora 

entre la satisfacción laboral y el compromiso organizativo afectivo, debido 

a la unión de ambas variables. La razón de este resultado la encontramos 

en la medida en que es la dimensión del compromiso más cercana al 

sentimiento positivo de bienestar y satisfacción general con el trabajo, y 

puede que los empleados no hayan distinguido entre los diferentes tipos 

de actitudes positivas. Igualmente, esta modificación ha podido deberse a 

limitaciones del propio cuestionario como instrumento de medida ya que, 

no se utilizaron escalas validadas completas, debido a la complejidad que 

supone trabajar con muchos constructos diferentes. En este sentido, 

incrementar la extensión del cuestionario hubiera resultado un hándicap, 

afectando a la tasa de respuesta y la sinceridad de las mismas por 

agotamiento de los profesionales participantes. 

 

Por otra parte, los análisis factoriales previos, ayudaron a plantear una 

nueva relación mediada de forma directa entre la empleabilidad externa y 

el comportamiento de ciudadanía organizativo. Esta propuesta puede 

fundamentarse considerando que aquellos profesionales que sienten son 

más empleables fuera de la empresa para la que están trabajando, se 

muestran más optimistas ante la percepción de poder encontrar una 

alternativa a la seguridad en el empleo. Estos trabajadores, que sienten 

que el stock de conocimientos y habilidades no está vinculado a un único 
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empleador, sino que puede ser transferido, pueden estar en mayor 

medida receptivos a la información facilitada por los compañeros, ante la 

posibilidad de que surja una nueva oportunidad laboral, incrementando 

con ello los comportamientos proactivos.   

 

Continuando con el hilo de las hipótesis finalmente propuestas, se planteó 

como positiva la relación entre la empleabilidad interna y, la satisfacción 

laboral y el compromiso organizativo afectivo. Por el contrario, la relación 

entre la empleabilidad externa, y la satisfacción y el compromiso se 

interpretó como negativa. Del mismo modo, la satisfacción y el 

compromiso se consideró impactaban negativamente en la intención de 

abandonar la empresa, y positivamente en el comportamiento de 

ciudadanía organizativo. A su vez, la intención de abandonar la empresa 

se entendía como negativa respecto al comportamiento de ciudadanía. 

Por último, y acorde con la nueva hipótesis, se propuso una relación 

positiva directa entre la empleabilidad externa y el comportamiento de 

ciudadanía organizativo.  

 

El modelo de ecuaciones estructurales (SEM) nos permitió, por tanto, 

confirmar la mayoría de las propuestas que a través de hipótesis 

habíamos planteado respecto al impacto de la empleabilidad sobre la 

intención de abandonar la empresa y el comportamiento de ciudadanía 

organizativo. Únicamente dos hipótesis fueron rechazadas como se 

analizará a continuación.  

 

Acorde con ello se concluye que, la capacitación específica impacta 

moderada y positivamente en la empleabilidad interna, por lo que se 

confirma dicha hipótesis. En este sentido, el hecho de que la empresa 

apueste por los profesionales para desarrollar en mayor medida su puesto 

de trabajo y/o la carrera en la empresa, hace que éstos incrementen los 

índices de participación y disminuyan las tasas de rotación y la búsqueda 

de empleo. Sin embargo, debemos indicar que la capacitación específica 

no impacta en la empleabilidad externa, por lo que la hipótesis propuesta 

no puede ser validada. Una de las razones al respecto puede 
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fundamentarse en el tipo de contenido establecido en dicho proceso de 

capacitación ya que, si es ciertamente específico, puede estar limitando la 

polivalencia del trabajador y, de alguna manera, “poniendo en peligro” la 

supervivencia fuera de la empresa en un momento dado.  

 

Por su parte, se obtuvo que la empleabilidad interna impacta positiva y 

fuertemente en la satisfacción laboral y el compromiso organizativo, 

cumpliéndose la hipótesis propuesta. En este sentido, una persona que 

resulta empleable en la empresa donde está desarrollando su actividad, 

presentará mayores niveles de bienestar, motivación e implicación, 

estando más comprometido con las líneas de actuación y los objetivos de 

la empresa, y disminuyendo su intención de abandono. No obstante, por 

el contrario, se encontró que la empleabilidad externa impacta negativa y 

fuertemente en la misma satisfacción y compromiso, justamente por las 

razones opuestas. La empleabilidad externa considera el futuro del 

profesional fuera de la empresa donde está trabajando, de tal manera 

que, si no encuentra oportunidades de promocionar internamente, podrá 

disminuir su nivel de bienestar e implicación, queriendo irse. Este hecho 

hace que la hipótesis se haya confirmado.  

 

Asimismo, los resultados indicaron que la empleabilidad externa impacta 

positiva y moderadamente en el comportamiento de ciudadanía 

organizativo, cumpliéndose la hipótesis propuesta. Tal y como se ha 

mencionado con anterioridad, estos trabajadores sienten que sus 

conocimientos y habilidades pueden ser transferidos, pudiendo desarrollar 

su profesionalidad y valía en otras empresas. Por ello, pueden estar en 

mayor medida receptivos a la información facilitada por los compañeros, 

ante la posibilidad de que surja una nueva oportunidad laboral.  

 

Por otra parte, se concluyó que la satisfacción laboral y el compromiso 

organizativo afectivo impacta negativa y fuertemente en la intención de 

abandonar la empresa, confirmándose la hipótesis. Y es que, si 

ciertamente el trabajador presenta niveles de bienestar, motivación e 

implicación, no tendrá porqué sentir la necesidad de abandonar la 
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empresa. Del mismo modo, y como sería lógico pensar, los resultados 

apuntaron que la satisfacción y el compromiso impactan positiva y 

moderadamente en el comportamiento de ciudadanía organizativo, 

confirmándose la hipótesis. En este sentido, trabajadores que presenten 

niveles de contento importantes, acompañados de sentimientos de 

pertenencia a la organización, estarán en mayor medida predispuestos a 

colaborar con los compañeros y mostrar actitudes positivas hacia el 

trabajo.  

 

Finalmente, se obtuvo que la intención de abandonar la empresa no 

impacta en el comportamiento de ciudadanía organizativo, habiéndose 

rechazado la hipótesis inicialmente propuesta. Acorde con esta propuesta 

no validada indicamos que el que una persona sienta la motivación de 

querer abandonar la empresa, no implica necesariamente que deje de 

lado las relaciones en el entorno de trabajo y no intente cooperar durante 

el tiempo que aún formará parte de la organización. Y es que, no en todos 

los casos, esta voluntad por querer salir de la empresa tiene que estar 

reñida con la profesionalidad del trabajador y con intentar facilitar una 

disposición positiva con los compañeros.  

 

Igualmente, debemos considerar los resultados obtenidos en cuanto a la 

moderación que se planteó en relación al sector servicios y el sector 

industrial. Acorde con ello, se ha demostrado que la relación entre la 

capacitación específica y la empleabilidad interna está moderada por el 

sector productivo, de tal manera que en el sector servicios no se 

establece, y en el sector industrial es positiva y moderada. Este hecho 

puede suponer que habitualmente los contenidos de los puestos de 

trabajo en el área industrial pueden ser más determinados o específicos, 

que en el sector servicios, por ejemplo debido al factor de la tecnología y 

a la continua necesidad de adaptación a los cambios suscitados por ésta. 

Este hecho implica que los trabajadores estén formándose para continuar 

desempeñando su labor en la misma empresa donde prestan sus 

servicios.  
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Por su parte, y como segundo resultado establecemos que la relación 

entre la empleabilidad interna y la satisfacción y el compromiso 

organizativo afectivo aparece moderada por el sector en ambas áreas 

productivas, siendo mucho más fuerte en el sector servicios. Como se ha 

señalado anteriormente, uno de los motivos estriba en que poder 

incentivar la empleabilidad interna y, por tanto, la continuidad en la 

empresa, es sinónimo de mayor contento y bienestar en el individuo, 

fortaleciendo a su vez el sentimiento de pertenencia a la organización.  

 

Asimismo, y acorde con los efectos mediadores resultantes, se ha 

demostrado que la satisfacción laboral y el compromiso organizativo 

afectivo media parcialmente la relación entre la empleabilidad externa y el 

comportamiento de ciudadanía organizativo, siendo principalmente la 

satisfacción el eslabón que une dicha relación. Una justificación al 

respecto se relaciona con la percepción de mayor bienestar y receptividad 

que siente el profesional al considerar que es más empleable. En este 

sentido, y ante la dificultad que supone trabajar con carácter permanente 

en una misma organización, se puede fortalecer como alternativa el 

contrato psicológico entre empresa y trabajador, haciendo que la inversión 

en formación pueda hacer más valioso al empleado y, con ello, depararle 

un mejor futuro profesional, aunque sea fuera de la empresa.  

 

Finalmente, debemos indicar que la relación entre la satisfacción y el 

comportamiento de ciudadanía organizativo no está mediada por la 

intención de abandonar la empresa. Y es que, el hecho de no querer 

seguir formando parte de la organización para la que se trabaja, no tiene 

porqué incentivar en el profesional niveles de bienestar ni voluntad para 

colaborar con los compañeros. En este sentido, es probable que el 

contrato psicológico mencionado anteriormente, no tenga ya valía para 

este tipo de trabajador, puesto que su prioridad pasaría en cualquier caso 

por buscar alternativas en el mercado laboral externo.   

 

Entendemos que las conclusiones que se han presentado con 

anterioridad tienen implicaciones importantes en el ámbito académico y 
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empresarial que deben ser destacadas. Así, respecto al ámbito 

académico, defendemos que es necesario abordar el análisis de la 

empleabilidad como estrategia para incrementar el valor añadido en los 

profesionales y fidelizar su permanencia en la empresa, propiciando a su 

vez mayores comportamientos proactivos. No hay que olvidar tampoco la 

necesidad de contar previamente con unos adecuados procesos de 

capacitación.  

 

Asimismo, el presente trabajo ha permitido mejorar la comprensión del 

marco teórico y empírico propuesto con el conjunto de variables objeto de 

estudio, teniendo en cuenta la importancia e influencia que ejerce el 

elemento de la percepción en los comportamientos de los profesionales. 

Del mismo modo destacamos que, si bien la literatura defiende la relación 

existente entre cada unión de variables, la presente investigación nos 

permite además contrastar empíricamente la teoría inicial y estudiar las 

modificaciones surgidas al respecto.  

 

El modelo de investigación propuesto, y posteriormente adaptado, 

requiere de una aproximación metodológica que permita contrastar el 

desarrollo de la empleabilidad percibida, así como el proceso previo de 

capacitación. Por ello entendemos que la utilización de una metodología 

cuantitativa nos ha permitido acercarnos a una mejor comprensión de 

estos procesos, pudiendo extraer conclusiones útiles a nivel teórico. Y es 

que, de esta manera, se ayuda a entender aún más si cabe, la relación 

entre el conjunto de variables, corroborando con ello la revisión 

bibliográfica realizada, salvo en el caso de la relación entre la 

capacitación genérica y la empleabilidad externa, y la correspondencia 

entre la intención de abandonar la empresa y el comportamiento de 

ciudadanía organizativo, como se ha explicado con anterioridad. En este 

sentido, se abre una cuestión a investigar en profundidad en futuras 

investigaciones.  

 

Por otra parte, consideramos que esta investigación tiene también 

implicaciones en el ámbito empresarial. Así, en primer lugar, se pone de 
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relieve la importancia que tiene la consecución de un óptimo proceso de 

capacitación, en aras a promover una mejora integral de los trabajadores, 

fortaleciendo su nivel de conocimientos y competencias necesarios para 

el desempeño de su actividad profesional. Este proceso, además, 

conduciría a una mayor calidad en la producción de bienes y/o servicios, 

dado el incremento de valor añadido en el trabajador, y de ventaja 

competitiva a nivel organizativo.  

 

Asimismo, debemos indicar que incentivar el desarrollo de la 

empleabilidad interna y externa por parte de la empresa, es probable que 

derive en un incremento de la percepción del reconocimiento profesional 

en los empleados, ya que los empleados pueden percibir que la 

organización cuenta con ellos y con su valía. Tal consideración, por tanto, 

aumenta los índices de implicación laboral, además de la satisfacción y la 

confianza de éstos, pudiendo fortalecer con ello el necesario contrato 

psicológico entre empresa y trabajador. A su vez, y en relación a la 

empleabilidad externa, los profesionales pueden considerar tener mejores 

perspectivas de futuro laboral ante la posible falta de trabajo en un 

momento dado.    

 

Otra de las implicaciones profesionales se deriva de la menor intención de 

abandono organizativo por parte de los trabajadores. En la medida en que 

la empresa consiga disminuir el deseo de éste por querer salir de la 

organización, estará contribuyendo a reducir su nivel de inadaptación al 

trabajo y al puesto, incrementando con ello la implicación en la empresa. 

Este aumento del compromiso en los empleados podrá evitar el aumento 

de costes organizativos, manteniendo y/o viendo crecer los niveles de 

eficacia y efectividad. 

 

Finalmente en este nivel de implicaciones profesionales destacamos que 

un impulso del comportamiento de ciudadanía organizativo puede 

favorecer los canales de comunicación en la empresa. En este caso, en la 

medida en que dichas actitudes prosociales tengan lugar (indistintamente 

de las líneas jerárquicas existentes en la empresa), podrá desarrollarse un 
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feedback positivo, facilitando el intercambio de información. Gracias a un 

óptimo mantenimiento del proceso de comunicación, así como a un 

ambiente laboral más cooperativo, podrá tener lugar un mayor 

conocimiento de las necesidades organizativas existentes por parte de 

directivos y subordinados, así como una mejor atención a clientes y/o 

usuarios.      

 

Llegados a este punto, es importante hacer referencia a las principales 

limitaciones de la investigación llevada a cabo con el fin de reflexionar 

sobre las posibles alternativas de mejora en el futuro. En primer lugar, si 

bien la metodología utilizada nos ha permitido explorar y llegar a una 

mejor comprensión del desarrollo de la empleabilidad percibida y de cómo 

esta, gracias al proceso previo de capacitación, genera un impacto en la 

fidelización de los trabajadores y en su comportamiento prosocial, se 

debe indicar que una parte de las conclusiones extraídas deberían ser 

consideradas como un punto de partida para futuras investigaciones.  

 

En este sentido, el enfoque metodológico elegido proporciona una riqueza 

destacable en el análisis, pero difícilmente permite extraer conclusiones 

generalizables, sobre todo debido a la adaptación del modelo de 

investigación que ha sido necesario realizar. Acorde con ello, una clara 

limitación al respecto la encontramos en la falta de fiabilidad de algunos 

de los indicadores con sus respectivas variables. Este problema ha hecho 

que no se haya podido mantener la variable de la capacitación genérica ni 

su hipótesis relacionada. De igual modo, los constructos de la satisfacción 

laboral y el compromiso organizativo afectivo no han podido ser 

estudiados por separado.  

 

Al hilo de esta idea, y otra de las limitaciones al respecto es que, si bien la 

muestra es correcta, sí tiene ciertos sesgos de tamaño ya que un número 

mayor de respuestas habría supuesto fortalecer los resultados y aportar 

mayor consistencia a las conclusiones obtenidas. Así como 

determinamos, por tanto, un mayor volumen de respuestas sobre el 

instrumento utilizado, entendemos también primordial una correcta 



Conclusiones 

259 
 

reelaboración de los ítems que configuran el cuestionario, en aras a su 

mejor concreción y, por tanto, comprensión. En este sentido, la realización 

de este trabajo ha permitido constatar que las escalas utilizadas 

previamente en la literatura, y la adaptación de algunas de ellas, para la 

medición de los constructos de la capacitación genérica, la satisfacción 

laboral y el compromiso organizativo afectivo, presentan ciertas 

incompatibilidades.  

 

Por último en este apartado de limitaciones, debemos tener en cuenta 

también la evolución del contexto laboral en los últimos años. Acorde con 

ello, la crisis ha precarizado fuertemente el trabajo, reduciendo las 

oportunidades de mejora. Dado que trabajamos con percepciones, es 

muy probable que este hecho haya llevado a los empleados a rebajar sus 

expectativas; es decir, a sentirse más satisfechos con lo que tienen 

cuando se comparan con la situación de los demás y/o a resignarse o 

acomodarse por miedo a encontrarse con una situación de falta de 

empleo o incertidumbre. Esta realidad ha podido también sesgar en parte 

los resultados al respecto.  

 

Por todo ello, y adentrándonos en las futuras líneas de investigación, es 

primordial replantear el cuestionario como instrumento de medida, 

fortaleciendo y concretando en mejor medida los indicadores de cada uno 

de los constructos objeto de estudio. De esta manera, se trabajaría a favor 

de un proceso metodológico más clarificador y no tan sesgado. Al hilo de 

esta idea, el objetivo principal estriba en permitir una utilización más 

potente del sistema de ecuaciones estructurales y, con ello, comprender 

en mayor medida el impacto que cada relación de variables propuesta 

ejerce sobre la realidad organizativa.  

 

Asimismo, planteamos la posibilidad de inclusión de nuevas variables de 

investigación, a fin de ampliar y enriquecer los modelos trabajados, así 

como las distintas relaciones causa-efecto propuestas. Algunos ejemplos 

de estas variables, que podrían funcionar igualmente como determinantes 

de la empleabilidad percibida, se identifican con la edad, el sexo, la 
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categoría profesional, la experiencia previa en un puesto y/o empresa 

similar, y el reconocimiento profesional, entre otros constructos.  

 

No hay que olvidar, por último, la posibilidad de plantear un estudio de 

estas características en otro momento socioeconómico, en el que pueda 

haber un mayor y mejor volumen de oportunidades profesionales ya que, 

los resultados y conclusiones obtenidos podrían verse ciertamente 

modificados, y el mismo estudio comparativo entre etapas podría propiciar 

información muy relevante. 
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Anexo III 

 

 

         
   UNIVERSITAT DE VALÈNCIA 

      Facultat d’Economia 
Departament de Direcció d'Empreses. 

   Juan José Renau Piqueras. 
 

I. De las siguientes definiciones, valore en qué me dida cada ítem refleja la definición que se 
indica. Señale la opción que considere más adecuada  en esta escala, siendo:  

1 = no encaja en absoluto con la definición. 
7 = encaja perfectamente con la definición.  

 
 
Capacitación específica: conocimientos y habilidades de índole técnica, vinculados a una función 
productiva más determinada y compleja. Formación que incrementa la productividad en la empresa 
para la cual está trabajando el profesional, supone el aprendizaje de capacidades para el desempeño 
correcto de unas tareas vinculadas con el propio contenido del puesto de trabajo.  
 
CAPACITACIÓN ESPECÍFICA: 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

a) Mis superiores me facilitan apoyo y orientación 
profesional en mi trabajo.  

       

 b) Los planes de formación llevados a cabo por mi 
 organización se anticipan a las necesidades futuras  
 de la misma.  

       

 c) La empresa me posibilita desarrollar competencias  
 que contribuyen a mejorar mi valor para la  
 organización.  

       

d) Mi trabajo en esta empresa me obliga a 
desarrollar un número de habilidades complejas y 
específicas.  

       

e) Los programas de capacitación me proporcionan 
experiencias de formación ajustadas al entorno real  
de trabajo de la empresa.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de capacitación específica? 
¿Modificaría la redacción de los ítems presentados?  ¿Eliminaría algún ítem por redundante y/o 
ambiguo? Señale a continuación las respuestas que c onsidere oportunas en relación a las 
cuestiones planteadas.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
El cuestionario que le presentamos y le rogamos teng a la 
amabilidad de completar, constituye una pieza clave  para la 
investigación llevada a cabo en la tesis doctoral d el programa 
de Doctorado en Dirección, Estrategia y Organización  de 
Empresas, de la Universidad de Valencia.  
 
Le agradecemos su colaboración y estaremos encantad os de 
hacerle partícipe de los resultados de este trabajo  en todo 
aquello que sea de su interés. 



 

 
 

Capacitación genérica: formación general y polivalente con el fin de permitir desarrollar diferentes 
funciones y tareas, quedando relacionada con desempeños comunes a diversas ocupaciones y 
ramas productivas. Formación que desarrolla una productividad igual o similar en las distintas 
empresas donde el profesional trabaja, debido a la no diferenciación en la dificultad de tarea.  
 
CAPACITACIÓN GENÉRICA: 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

a) Los programas de capacitación de la empresa me 
proporcionan conocimientos y experiencias variados 
para actuar en diferentes situaciones del entorno 
laboral. 

       

b) En mi actual empresa, es importante formar a los 
trabajadores en la polivalencia.  

       

c) La empresa me permite flexibilizar horarios para 
poder completar mi formación académica.  

       

d) La organización me ayuda a desarrollar  
competencias que me proporcionan valor en el  
mercado de trabajo.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de capacitación genérica? 
¿Modificaría la redacción de los ítems presentados?  ¿Eliminaría algún ítem por redundante y/o 
ambiguo? Señale a continuación las respuestas que c onsidere oportunas en relación a las 
cuestiones planteadas.  
  
 
 
 
 
 
Empleabilidad interna: nivel de competitividad de un trabajador dentro de la empresa, con el fin de 
que su formación encaje con las necesidades de la organización. Capacidad del trabajador para 
permanecer empleado con su empresario actual, bien en el mismo puesto o cambiando de trabajo 
dentro de la organización.    
 
EMPLEABILIDAD INTERNA:  

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

a) Soy capaz de realizar diferentes actividades en el 
trabajo y/o cambiar de puestos dentro de mi empresa. 

       

b) Pienso que tengo opciones reales de promoción 
interna en esta empresa.  

       

c) Siento que me atribuyen responsabilidades 
importantes en mi trabajo.  

       

d) Considero que estoy capacitado/a para adaptarme  
a los cambios en la empresa que afectan a mi trabajo. 

       

e) Si la empresa me ofrece la posibilidad de un nuevo 
empleo en otro centro de trabajo de la misma, me 
sentiría capacitado/a para asumirlo.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de empleabilidad interna? 
¿Modificaría la redacción de los ítems presentados?  ¿Eliminaría algún ítem por redundante y/o 
ambiguo? Señale a continuación las respuestas que c onsidere oportunas en relación a las 
cuestiones planteadas.  
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Empleabilidad externa: nivel de competitividad de un trabajador en el mercado laboral externo. 
Capacidad y voluntad para cambiar a un puesto similar o diferente en otra empresa. Recurso de los 
profesionales para proporcionar una alternativa a la seguridad en el empleo, al considerar que los 
conocimientos y habilidades no están vinculados a un único empleador, sino que puede ser 
transferido a otras empresas.  
 
EMPLEABILIDAD EXTERNA: 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

 a) Estoy preparado/a para trabajar en otra empresa.         

b) En la situación actual del mercado laboral, es  
posible encontrar un trabajo para el cual me sienta 
preparado/a.  

       

c) En la situación actual del mercado laboral, mis 
cualidades y experiencia profesional me facilitan 
encontrar un trabajo equivalente, o mejor, que el  
actual.  

       

d) Me siento preparado/a para trabajar en diferentes  
sectores profesionales.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de empleabilidad externa? 
¿Modificaría la redacción de los ítems presentados?  ¿Eliminaría algún ítem por redundante y/o 
ambiguo? Señale a continuación las respuestas que c onsidere oportunas en relación a las 
cuestiones planteadas.  
  
 
 
 
 
 
Satisfacción laboral: estado emocional positivo resultante de la evaluación del puesto de trabajo, o 
de las experiencias en y del trabajo. Desarrollo del bienestar subjetivo que implica la orientación 
afectiva de los empleados hacia sus roles organizativos, y que queda condicionado por la 
personalidad y las circunstancias de cada individuo, así como por los cambios del entorno.  
 
SATISFACCIÓN LABORAL: 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

a) Muchos días me siento entusiasmado/a con mi 
trabajo en la empresa.  

       

b) En general, estoy satisfecho/a con este trabajo.         

c) Mi actual trabajo cubre mis expectativas 
profesionales.  

       

d) Obtengo una sensación de logro con la realización  
de mi trabajo.  

       

e) Si tuviera un trabajo diferente, mi bienestar y/o  
salud probablemente no mejoraría.  

       

f) Me considero satisfecho con las recompensas 
obtenidas por el trabajo realizado.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de satisfacción laboral? 
¿Modificaría la redacción de los ítems presentados?  ¿Eliminaría algún ítem por redundante y/o 
ambiguo? Señale a continuación las respuestas que c onsidere oportunas en relación a las 
cuestiones planteadas.  
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

Compromiso organizativo afectivo: vínculo que tiene el trabajador con la organización, como 
consecuencia de los lazos emocionales forjados al satisfacer sus expectativas y necesidades, 
especialmente psicológicas. Estados afectivos positivos hacia el trabajo, que conducen a sentimientos 
tales como el cariño por los compañeros, el sentimiento de pertenencia al grupo y la lealtad.  
 
COMPROMISO ORGANIZATIVO AFECTIVO: 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

a) Cuando hablo con mi entorno, defiendo esta 
organización como una gran empresa para la que 
trabajar.  

       

b) Estoy orgulloso/a de trabajar en esta organización.         

c) Siento que mis valores personales se ajustan 
adecuadamente a los valores de la organización.  

       

d) Me siento emocionalmente unido/a a esta 
organización.  

       

e) Esta empresa tiene un gran significado personal  
para mí.  

       

f) Me sentiría muy feliz si desarrollase el resto de mi 
carrera profesional en esta organización.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de compromiso organizativo 
afectivo? ¿Modificaría la redacción de los ítems pr esentados? ¿Eliminaría algún ítem por 
redundante y/o ambiguo? Señale a continuación las r espuestas que considere oportunas en 
relación a las cuestiones planteadas.  
 
 
 
 
Comportamiento de ciudadanía organizativo:  comportamiento espontáneo y cooperador que va 
más allá de los requisitos del trabajo y del mero rol del profesional, y no se encuentra directa o 
formalmente recompensado por los sistemas organizativos. Comportamiento especial que busca la 
mejora del rendimiento del conjunto de la empresa, a través de actitudes positivas en los trabajadores 
y una fuerte relación interpersonal.  
 
COMPORTAMIENTO DE CIUDADANÍA  
ORGANIZATIVO (OCB):  

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

a) Realizo sugerencias constructivas que puedan 
mejorar la operatividad/productividad de la empresa.  

       

b) A veces motivo a otros compañeros para que 
expresen sus ideas y opiniones.  

       

c) Estoy dispuesto/a a ayudar a mis colegas a resolver 
los problemas relacionados con el trabajo.  

       

d) Tomo medidas para tratar de evitar problemas con 
mis compañeros.  

       

e) Estoy dispuesto/a a ayudar a integrarse en el 
ambiente laboral a los nuevos compañeros de trabajo. 

       

f) En ocasiones, realizo tareas extras y/o 
complementarias de manera voluntaria para la  
empresa en la que trabajo.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de comportamiento de 
ciudadanía organizativo? ¿Modificaría la redacción de los ítems presentados? ¿Eliminaría 
algún ítem por redundante y/o ambiguo? Señale a con tinuación las respuestas que considere 
oportunas en relación a las cuestiones planteadas.  
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Intención de abandonar la empresa: medida en que los trabajadores están pensando en dejar su 
actual empresa o, inclusive su profesión, como consecuencia de una falta de adaptación en las 
relaciones laborales. Expresión del desinterés por continuar trabajando en la empresa, derivado de 
una sensación de pérdida de tiempo y de un agotamiento emocional. Estimación subjetiva y 
probabilidad, pero no necesariamente suceso real de abandono.   
 
INTENCIÓN DE ABANDONAR LA EMPRESA (ITQ):  

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

a) Pienso a menudo en abandonar la empresa para la 
cual trabajo.  

       

b) Con frecuencia hablo de querer abandonar o 
marcharme de mi trabajo actual.  

       

c) Con frecuencia busco oportunidades de trabajo  
fuera de esta empresa.  

       

d) Es posible que busque una nueva empresa durante el 
próximo año.  

       

 
¿Echa de menos algún ítem que debiera recoger la de finición de intención de abandonar la 
empresa? ¿Modificaría la redacción de los ítems pre sentados? ¿Eliminaría algún ítem por 
redundante y/o ambiguo? Señale a continuación las r espuestas que considere oportunas en 
relación a las cuestiones planteadas.  
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Anexo IV.- Cuestionario definitivo para 

profesionales y empresas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 



Anexo IV 

 

 

         
   UNIVERSITAT DE VALÈNCIA 

      Facultat d’Economia 
Departament de Direcció d'Empreses. 

   Juan José Renau Piqueras. 
 

  (no señalar) Cuestionario nº: ________ 
 
 

I. Responda a las siguientes preguntas marcando la categoría correcta, señalando la cantidad 
en números y escribiendo el nombre del sector (marq ue la cruz al lado de la opción escogida 
dentro de cada cuadro): 
 
 

Edad (en años):  ______ 
 
Antigüedad en el puesto:  _____ y _____ meses. 

    
  Sexo:    V     M 

 
Sector de la actividad empresarial:  ____________________________  

 
 
 

Nivel de estudios alcanzados: 

Nivel de titulación que requiere el puesto de  

trabajo que actualmente desempeña: 

Sin estudios. Sin estudios. 

Sabe leer y escribir. Sabe leer y escribir. 

Estudios primarios (Graduado Escolar, ESO). Estudios primarios (Graduado Escolar, ESO). 

Formación Profesional de grado medio. Formación Profesional de grado medio. 

Formación Profesional de grado superior. Formación Profesional de grado superior. 

Bachillerato (ES, BUP, COU). Bachillerato (ES, BUP, COU). 

Diplomatura, Ingeniería Técnica y equivalente.  Diplomatura, Ingeniería Técnica y equivalente.  

Licenciatura, Ingeniería y equivalente. Licenciatura, Ingeniería y equivalente. 

Máster, Postgrado, DEA. Máster, Postgrado, DEA. 

Doctorado. Doctorado. 

 

El cues tionario que le presentamos y le rogamos tenga la 
amabilidad de completar, constituye una pieza clave  para la 
investigación llevada a cabo en la tesis doctoral d el programa 
de Doctorado en Dirección, Estrategia y Organización  de 
Empresas, de la Universidad de Valencia. Esta investig ación 
supone la participación activa de profesionales de empresas 
privadas medianas, grandes y muy grandes, bajo la t utela de los 
profesores titulares Dña. Mª del Carmen Saorín Iborr a y D. 
Lorenzo Revuelto Taboada, y la doctoranda Dña. Ánge la Mª 
Sánchez Sánchez-Manjavacas.  
 
Le agradecemos su colaboración y estaremos encantad os de 
hacerle partícipe de los resultados de este trabajo  en todo 
aquello que sea de su interés. 



 

 
 

 
Categoría jerárquica en la que se sitúa su  

actual puesto de trabajo: 

 

Tipo de relación laboral: 

Empleado. Contrato eventual / obra o servicio.  

Personal técnico o staff de apoyo. Contrato en prácticas / formación. 

Supervisor, capataz o encargado. Contrato de relevo. 

Directivo funcional o jefe de departamento. Contrato fijo discontinuo.  

Alta dirección o dirección general. Contrato fijo. 

Con qué frecuencia recibe acciones formativas  

en la empresa: 

Indique los motivos por los cuales ha  

realizado la formación (puede señalar más de una): 

No recibo ni he recibido acciones formativas. Para actualizarme y mantener mi puesto. 

Con asiduidad o de manera permanente. Para mejorar mi rendimiento. 

Cada seis meses – un año. Para promocionar en la empresa. 

Esporádicamente. Para encontrar otro trabajo. 

Otros (señalar frecuencia): ________________ Otros (señalar cuáles): __________________ 

 
 
 
II. De las siguientes afirmaciones, señale la opció n que considere más adecuada en esta escala 
del 1 al 5, siendo: 

1 = opción menos favorable o menor nivel de acuerdo . 
5 = opción más favorable o mayor nivel de acuerdo. 

 
 

 
CAPACITACIÓN: 

Muy bajo  

       1 

    Bajo  

       2 

Moderado

       3 

    Alto  

      4 

Muy alto  

      5 

a) Mis superiores me facilitan apoyo y orientación 
profesional en mi trabajo.  

     

 b) Los planes de formación llevados a cabo por mi 
 organización se anticipan a las necesidades futuras  
 de la misma, que no cubre el sistema educativo.  

     

 c) La empresa me posibilita desarrollar competencias  
 ajustadas a las necesidades específicas de la misma. 

     

d) Mi trabajo me permite desarrollar un número de 
habilidades específicas en esta empresa.  

     

e) Los programas de capacitación me proporcionan 
experiencias de formación ajustadas al entorno real  
de trabajo de la empresa.  

     

f) Los programas de capacitación de la empresa me 
proporcionan conocimientos y experiencias variados 
para actuar en diferentes situaciones del entorno 
laboral. 

     

g) En mi actual empresa, es importante formar a los 
trabajadores en la polivalencia. 

     

h) La empresa me permite flexibilizar horarios para 
poder completar mi formación académica, aun cuando 
no esté relacionada con la actividad de la misma. 

     

i) La organización me ayuda a desarrollar  
competencias valoradas en el mercado laboral. 
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EMPLEABILIDAD PERCIBIDA: 
 

Muy bajo
       1 

    Bajo  
       2 

Moderado
       3 

    Alto  
      4 

Muy alto  
      5 

a) Soy capaz de realizar diferentes actividades en el 
trabajo y/o cambiar de puestos dentro de mi empresa. 

     

b) Pienso que tengo opciones reales de promoción interna 
en esta empresa.  

     

c) Siento que me atribuyen responsabilidades importantes 
en mi trabajo.  

     

d) Considero que estoy capacitado/a para adaptarme  
a los cambios internos.  

     

e) Si la empresa me ofrece la posibilidad de un nuevo 
empleo en otro centro de trabajo (pero dentro de la  

 misma organización), me sentiría capacitado/a para 
 asumirlo.  

     

 f) Estoy preparado/a para trabajar en otra empresa.       

g) En la vigente situación del mercado laboral, es  
posible encontrar un trabajo diferente al actual para el que 
me sienta preparado/a.  

     

h) En la situación actual del mercado laboral, mis 
cualidades y experiencia profesional me facilitan encontrar 
un trabajo equivalente, o mejor, que el  
actual. 

     

i) Me siento preparado/a para trabajar en diferentes  
sectores profesionales.  

     

 
 

 
SATISFACCIÓN LABORAL: 
 

Muy bajo
       1 

    Bajo  
       2 

Moderado
       3 

    Alto  
      4 

Muy alto  
      5 

a) Muchos días me siento entusiasmado/a con mi trabajo 
en la empresa.  

     

b) Me gusta más mi trabajo que al promedio de 
trabajadores de esta empresa.  

     

c) Mi actual trabajo cubre mis expectativas profesionales.      

d) Obtengo una sensación de logro con la realización  
de mi trabajo. 

     

e) Si tuviera un trabajo diferente, mi bienestar y/o  
salud probablemente no mejoraría.  

     

f) La retribución percibida en esta empresa reconoce  
mi valía como profesional.  

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
COMPROMISO ORGANIZATIVO AFECTIVO: 
 

Muy bajo  
       1 

    Bajo  
       2 

Moderado
       3 

    Alto  
      4 

Muy alto  
      5 

a) Cuando hablo con mi entorno, defiendo esta 
organización como una gran empresa para la que 
trabajar. 

     

b) Estoy orgulloso/a de trabajar en esta organización.       
c) Siento que mis valores personales se ajustan 
adecuadamente a los valores de la organización.  

     

d) Me siento emocionalmente unido/a a esta 
organización.  

     

e) Esta empresa tiene un gran significado personal  
para mí.  

     

f) Me sentiría muy feliz si desarrollase el resto de mi 
carrera profesional en esta organización.  

     

 
 

 
COMPORTAMIENTO DE CIUDADANÍA  
ORGANIZATIVO (OCB): 
 

Muy bajo  
       1 

    Bajo  
       2 

Moderado
       3 

    Alto  
      4 

Muy al to  
      5 

a) Realizo sugerencias constructivas que puedan 
mejorar la operatividad/productividad de la empresa.  

     

b) A veces motivo a otros compañeros para que 
expresen sus ideas y opiniones. 

     

c) Estoy dispuesto/a a ayudar a mis colegas a resolver 
los problemas relacionados con el trabajo. 

     

d) Tomo medidas para tratar de evitar problemas con 
mis compañeros.  

     

e) Estoy dispuesto/a a ayudar a integrarse en el 
ambiente laboral a los nuevos compañeros de trabajo. 

     

f) Realizo tareas extras y/o complementarias de  
manera voluntaria para la empresa en la que trabajo. 

     

 
 

 
INTENCIÓN DE ABANDONAR LA EMPRESA 
 (ITQ): 
 

Muy bajo  
       1 

    Bajo  
       2 

Moderado
       3 

    Alto  
      4 

Muy alto  
      5 

a) Pienso a menudo en abandonar la empresa para la 
cual trabajo.  

     

b) Con frecuencia comento mi deseo de abandonar mi 
trabajo actual.  

     

c) Con frecuencia busco oportunidades de trabajo  
fuera de esta empresa.  

     

d) No tengo miedo de lo que pueda pasar si dejo la 
empresa sin tener una alternativa profesional. 

     

e) Es posible que busque una nueva empresa durante 
el próximo año.  

     

 
 
GRACIAS POR SU COLABORACIÓN.    
 
 
  

  


