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Glosario

Apoyo de los supervisores hacia los esfuerzos dencitiacion trabajo-familia de sus

supervisados (AS)

Conductas de los supervisores orientadas a danaplms esfuerzos de conciliacién trabajo-
familia de sus supervisados. El concepto esta tordacHammer et al. (2007) y Hammer et
al. (2009), quienes lo introdujeron con el térmiramily Supportive Supervisor Behaviors

(FSSB.

El constructo FSSB tiene cuatro dimensiones (Hameheal. 2007): dar soporte (apoyo)

emocional, ser modelo a seguiolé modeling, dar apoyo instrumental y ser creativo en la

gestion del balance trabajo-familia de los emplsado

Calidad de la motivaciéon o Calidad motivacional

Calidad motivacional es la busqueda conscientelyntaria de resultados trascendentes de
las decisiones, sin menoscabo y con igual 0 mageo pue el que tiene la blisqueda de los
resultados extrinsecos e intrinsecos que simultdee@ pretenda alcanzar el decisor (Pérez

Lopez, 1993).

Cultura Organizativa Familiarmente Responsable (CFR

Conjunto de supuestos, creencias y valores cordpargior los miembros de la organizacion
en relacion con el grado en que ésta apoya y vilondegracion de la vida familiar y laboral

de sus trabajadores (Thompson et1899).
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Entorno Familiarmente Responsable (eFR)

Aquel entorno organizacional donde, sobre la baseninimo de politicas de conciliacién
normalmente exigido por la legislacion laboral gals respectivo, confluyen una cultura
favorable con la conciliacion, o cultura familianme responsable (CFR), y el apoyo de los

supervisores hacia los esfuerzos de conciliaciGsudesupervisados (AS).

Motivacion

Impulso interno del ser humano que le lleva a agbaaa satisfacer sus necesidades, sean
estas materiales, cognitivas o afectivas y que,rigor, solo tiene dos modalidades:

motivacion espontanea y motivacion racional (Pédzez, 1993).

Motivos

Los motivos son los objetivos de la accion huméasarealidades que se pretenden alcanzar
por medio de la accion. Ya que las necesidades masree reducen, en rigor, a los tres tipos
sefialados (materiales, cognitivas y afectivas);@s®luye que existen, en rigor, solo tres

tipos de motivos para actuar: extrinsecos, intciosg trascendentes (Pérez Lopez, 1993).

Motivos extrinsecos

Los motivos extrinsecos son realidades externaa pelsona y que se buscan como

compensacion a cambio de una accion. Pueden sercampensaciones materiales como las

! Se utiliza la abreviatura eFR, comenzando conminascula, para diferenciarla de la abreviaturahiedelo
Empresa Familiarmente Responsable (EFR ©) tamtaéarifo en esta tesis.
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remuneraciones habituales o extraordinarias o0 cosaogones intangibles tales como la

fama o los elogios (Pérez Lopez, 1993).

Motivos intrinsecos

Los motivos intrinsecos son los resultados inteoos se esperan como resultado de una
accion. Incluyen tanto los aprendizajes obtenidwsalas satisfacciones psicoldgicas que se

buscan como resultado de la accion (Pérez Lop&3)19

Motivos trascendentes

Los motivos trascendentes son los beneficios qien@ctia espera generar, como resultado
de sus decisiones, en las demas personas a sedalrethnto de forma directa como pueden

ser los clientes, los colegas, los amigos o lalfapo de forma indirecta pensando en la

sociedad en general (Pérez Lépez, 1993; ChincBl@2; Alcazar y Ferreiro, 2002).

Supervisor

En una organizacion, toda persona que tiene reapiidad directa sobre uno o mas

empleados, sin importar el nivel jerarquico en sgiencuentre o el cargo que desempefie.
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Resumen

En la presente tesis se introduce el constructaota familiarmente responsable” (eFR),
definido como aquel entorno organizacional en ell,caobre la base de un minimo de
politicas de conciliacion trabajo-familia, normalme exigido por la legislaciéon laboral de
cada pais, confluyen una cultura organizacionabrie con la conciliacion, o cultura
familiarmente responsable (CFR) (Hammer et al.,7200y el apoyo de los supervisores
hacia los esfuerzos de conciliacion trabajo-famdiasus supervisados (AS) (Thompson et

al., 1999).

Con base en escalas previamente validadas querfquarée delESE Family Responsible
Employer IndeXIFREI), se realizé una evaluacion empirica dettf de CFR y AS sobre el
tipo de vinculo de los empleados con la empreseayal varia si es motivado por motivos
extrinsecos, intrinsecos o trascendentes (Péreezl.d®93). En particular, se examina el
efecto de CFR y AS sobre el vinculo con la empnegtivado por motivos trascendentes los
cuales, siguiendo a Pérez Lopez (1993), determimarcalidad motivacional de los
empleados. Ademas, se evalla el efecto moder&ioor{ y Kenny, 1986) del tipo de
preferencia de trabajo del empleado, el cual \s&@in el tipo de motivo para actuar que lo

motiva (Cardona, 1997).

El estudio cuantitativo se realiz6 con datos olk@nien cinco empresas repartidas entre
Argentina, Espafia y Guatemala. Los datos se ewamuaopn un modelo estructural
multivariable con apoyo de STATA 11. Se estableciecuatro hipotesis y doce sub

hipotesis, de las cuales siete fueron confirmadas.
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Los resultados muestran un efecto directo, posiiwgnificativo de CFR y AS sobre el

vinculo con la empresa motivado por motivos ing@os y trascendentes. Ademas, se
observa un efecto moderador de la preferenciaath@jty motivada por motivos intrinsecos y
trascendentes. Se presenta una discusion de ldsades y sugerencias derivadas para el

gobierno de personas en las organizaciones.

El principal aporte de la tesis para la literatsoare el balance entre trabajo, familia y vida
personal es introducir los motivos para actuar coariable de estudio en la materia. Una
fortaleza del estudio es que utiliza una muestravgrriente de diferentes culturas

empresariales. Ademas, presenta evaluacion empligiedgunos aspectos importantes de la

teoria antropoldgica de la motivacion de Pérez £§pe93).
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Introduccioén

Importancia de la familia para la dinamica empresaral

Los roles de una persona como miembro de una &gmoimo colaborador de una empresa y
como ciudadano son mutuamente enriquecedores (Gleng Moragas, 2009). Y en ese

sistema de influencias benéficas, destaca el aperta familia a los demas ambitos. Los
investigadores consideran que una sociedad codidanfiuertes, basadas en matrimonios
estables, es una condicion necesaria para la #nbtd de los sistemas econdémicos (Social
Trends Institute, 2007a y 2007b). Las empresasspacial, se benefician de la buena salud
de la familia en cuanto institucion social fundatagnentre otras razones, porque las
empresas no producen personas integras y motiaalasnotivos trascendentes; estas
caracteristicas de los empleados, tan valoradasopadirectivos en la actualidad, aunque
pueden ser reforzadas en el sistema educativo fosdla se modelan a cabalidad en el seno

de la familia (George, 2009; Chinchilla y Morag2809; Fitte, 2004).

Un estudio realizado en 2001 determind las diezpetemcias directivas mas valoradas a
nivel mundial. Los autores del estudio sugieren tples competencias, en su sentido
general, surgen y tienen su mejor escuela en eldeiha familia (Cardona et al., 2001). Asi,
por ejemplo, la competencia conocida como ‘“oriédtacal cliente” se desarrolla

esencialmente mientras se aprende a pensar y amio@orme a las necesidades de los
miembros de la familia. Otro ejemplo seria la llda&competencia para tomar decisiones”,
la cual se desarrollaria en la familia por medibejlercicio de la prudencia y del autocontrol

gue se requieren para sacar adelante una familia.
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Por otra parte, datos preliminares recolectado®pGentro Internacional Trabajo y Familia
(IESE Business ScheoUniversidad de Navarra) muestran que los empkatan de
acuerdo en que el desarrollo de competencias ésmdia les ha ayudado a mejorar sus
competencias de trabajo. Este enfoque se basa tgoria del enriquecimiento familia-
trabajo (Greenhaus y Powell, 2006). Los datos fueegolectados con la version en linea del
cuestionario para empleados dESE Family Responsible Employer IndgikREI). Para
enero de 2011, un total de 2124 empleados, repargd 23 paises, habian contestado el
cuestionario. A la pregunta “El cumplimiento de nmssponsabilidades familiares ha
enriquecido las habilidades interpersonales parer téxito en el trabajo”, los participantes
respondieron con una media de 5.26 escala de Lickert de 1 a 7, donde 7 significa
“Totalmente de acuerdo”. A la pregunta “Superar dbstaculos en casa me ha dado mas
confianza en mis habilidades en el trabajo”, ladipipantes respondieron con una media de
5.73. Por su parte, la pregunta “Gestionar mubigkreas en el hogar ha mejorado mi
capacidad de realizar multiples tareas en el todpajuestra una respuesta media de 5.54.
Finalmente, la pregunta “Estar involucrado en gdnane ha permitido comprender mejor a
las personas en el trabajo”, tiene una respuesiarde 5.68.

Datos y opiniones como los anteriores refuerzamaldena forma la percepcion de que la
familia tiene un impacto positivo no sélo haciarterno, para sus miembros, sino hacia lo

externo, incluyendo la dinAmica empresarial.

2 En esta tesis se utiliza el punto para separar@niedecimales y se utiliza la coma para sepaiitares y
centenas. Por ejemplo, en el dato citado, se @svecinco enteros con setenta y seis centésimasl. &aso de
los millares, una muestra de mil quinientos enadest se escribiria n = 1,500.
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Conflicto trabajo-familia, cambio demogréfico y ne@sidad del balance trabajo-familia-
vida personal

Sin embargo, a pesar de que existen muchos argosnantavor de la importancia de la
familia para la sociedad y para las organizacioressjlta evidente que los trabajadores, casi
de una forma generalizada alrededor del mundo,rexpetan dificultad para conciliar las
demandas que provienen a la vez de su vida lalfaralliar y personal (Chinchilla et al.,

2010).

Para estudiar este fendmeno, los académicos désamoel constructo “conflicto trabajo-
familia”, definido por Greenhaus y Beutell (1985 un tipo de conflicto entre roles en el
cual las demandas de uno de ellos se vuelven iretidrigs con las demandas del otro. Este
fendmeno venia siendo estudiado en Estados Unaloegde los afios sesenta y setenta del

siglo XX (Kahn et al., 1964; Kanter, 1977, Katz glf, 1978).

Los estudios empiricos que se han realizado degdaces han confirmado la existencia del
conflicto trabajo-familia en la vida de empleadcs diferentes tipos de organizaciones
(Bedian et al., 1988; Burke, 1988; Higgins et 4892; Hammer et al., 1997; Boles et al.,

1997; Kossek y Ozeki, 1998; Frone, 2000; AllenlgtZz®00; Byron, 2005).

En América Latina, el conflicto trabajo-familia thidn es una realidad y esta relacionado
con algunas condiciones socioecondmicas que obhgamuuchos empleados a tener largas
jornadas de trabajo dentro de un esquema de rigiddzorarios laborales, o bien a tener
varios empleos parciales (formales, informalesmlinacion de ambos tipos) para cubrir las
necesidades basicas del grupo familiar. Una de esadiciones socioecondémicas es el
aumento progresivo de los hogares monoparentapsciicamente los hogares con jefatura

femenina, cuya magnitud oscila en la actualidadeam 22% y un 39% del total de hogares
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en zonas urbanas, segun el pais de la region deeguate (OIT-PNUD, 2009). Esta realidad
se suma a un clima de inestabilidad e informalitidxbral, a cobertura precaria de la
seguridad social y a una cultura masculina rea¢amar un rol proactivo en el cuidado de

los hijos (OIT-PNUD, 2009).

De hecho, los cambios demograficos que se hanwamkeidesde mediados del siglo XX
alrededor del mundo han contribuido a llamar lacita sobre el conflicto trabajo-familia y

sobre las politicas publicas y empresariales qa&ibayan a disminuirlo.

En Estados Unidos, el modelo tradicional de fantéa un esposo que trabaja fuera de casa
y una esposa en casa, encargada del cuidado d®l alg los hijos, representaban solo el
7% del total de los hogares hacia finales del sigipen comparacién con la década de 1950
cuando ese tipo de hogares era el 60% del totals@ésmal et al., 2001). En ese mismo pais,
en 1960 menos del 19% de las mujeres con hijos megrde 6 afios formaban parte de la
fuerza laboral; a comienzos de los afios 90, el 688%as mujeres con esa caracteristica

formaban parte de la fuerza laboral (Galinsky, 1#92a y Deckman, 1996).

En Espafia, a finales de los afios 70, sélo el 22tasdeujeres formaban parte de la fuerza
laboral (Las Heras et al., 2010). En la actualidad, mujeres representan el 44% de la

poblacién activa en ese pais (INE, 2010).

En América Latina, la fuerza laboral ha cambiadayeneral de la siguiente manera: 1.) el
porcentaje de mujeres que forman parte de la fudsbaral se ha incrementado
significativamente en las Ultimas décadas y talemento se observa constante; la tasa de
participacion de la mujer en la fuerza laboral pdedun 35% en 1980 a un 53% en 2007

(Pagés y Piras, 2010). 2.) como légica consecuertiporcentaje de hogares en los que
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ambos cényuges trabajan también se ha incrementajlotambién ha aumentado el
porcentaje de mujeres que son madres solteras § ugez trabajan, convirtiendose asi en
un sector de la poblacion que sufre las consecaem®l conflicto trabajo-familia de una
forma mas aguda; 4.) la expectativa de vida ha atade, con lo cual el porcentaje de
hombres y mujeres que trabajan y que tienen adutagores dependientes se ha
incrementado (OIT-PNUD, 2009)

Un comentario especifico merece el comportamieatiadasa de fecundidad. En la mayoria
de paises altamente industrializados dicha tasi@t¢r@cido hasta el punto de provocar lo que
se conoce como invierno demogréfico, una de lasomeayamenazas para la sostenibilidad
global (Stout y McLerran, 2008). Por su parte, enéfica Latina dicha tasa, aunque muestra
una tendencia general a decrecer, se mantieneoaregio en niveles superiores a dos hijos

por mujer en edad fértil (CEPAL-STAT, 2011).

Sin embargo, tanto el panorama de los paises aitamedustrializados con su invierno
demogréfico, como el de América Latina con sus aminumerosas, exigen politicas
publicas y empresariales que favorezcan de forreetied el balance entre el trabajo, la
familia y la vida personal. En los paises mas dekados ese balance viene exigido,
precisamente, por la necesidad de que se formahdaamyla tasa de fecundidad se recupere,
claro esta desde el supuesto de que el confliatmjim-familia seria un contrapeso para la
intencién de formar una familia. En América Latirel, balance viene exigido por la
necesidad de que los padres de familias numerasaplan con sus responsabilidades
familiares -pieza clave del desarrollo de capitahbno- y a la vez lleven una vida personal

equilibrada, sobre todo en las zonas urbanas deméampobladas de la region.
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De las politicas a los entornos familiarmente respsables

Todo lo anterior ha conducido a las empresas algrd#gel mundo a implementar una serie
de politicas laborales enfocadas en reducir lostefepersonales y organizacionales del
conflicto trabajo-familia. Estas politicas son deyndiversa indole pero se conocen en

conjunto como politicas de conciliacion trabajo-faanm

De acuerdo con Poelmans y Chinchilla (2001) y cbméhilla (2007), la gran variedad de
estas politicas puede clasificarse en cuatro geagdeos. El primero seria el grupo de las
politicas de flexibilidad, por ejemplo: flexibilidade horario o de lugar de trabajo, empleo a
tiempo parcial, semana laboral comprimida o lasenitas (excedencias) de
paternidad/maternidad o para cuidad de un famdidermo o discapacitado. El segundo
grupo seria el de servicios de apoyo, por ejenipformacion sobre servicios de cuidado de
nifilos o personas mayores, servicio interno de doidie nifios o la subvencién del servicio
de cuidado de nifios o personas mayores. Un tero@odo constituyen las politicas de
apoyo profesional, tales como: cursos sobre gedl€ntiempo y del estrés o cursos
prenatales y de nutricion. Y, finalmente, un cuamapo constituido por los beneficios extra
salariales entre los que se puede mencionar efcsegedico hospitalario con cobertura para

coényuge e hijos y el plan de pensiones.

En esta misma linea, Sahibzada et al. (2005) haB&rFamily-Friendly Workplace

Support8 e incluyen en este concepto las politicas, logebeios y los servicios a favor de la
conciliacion. Por politicas entienden directricesnfales o informales para afrontar las
demandas de la relacion trabajo-familia. Por beiefi entienden las formas de

compensacion, directas o indirectas, por ejemm@dlmnos o los seguros. Y en la categoria
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servicios incluyen facilidades ofrecidas directadirectamente por la empresa, por ejemplo

la guarderia infantil.

En general, en paises altamente industrializadodjsponibilidad, el uso y los resultados
benéficos de las politicas de conciliacion trabfajoilia han sido ampliamente
documentados (Galinsky et al., 1995; Martin et 2010; Yang, 2010). Sin embargo, no
faltan criticas a estas politicas. Por ejemploEstados Unidos algunos académicos sefialan
gue tales politicas no tienen aun la coberturaadleseque no se adaptan bien al sector
industrial que requiere trabajo por turnos durétehoras y que carecen de un respaldo

fuerte de parte del gobierno (Grosswald et al.,1200

Por su parte, en atencién a la muestra de empoesase estudia en la presente tesis, es
importante mencionar que en Espafa y en los pdesésnérica Latina, al menos la mera
disponibilidad de estas politicas también ha smmuchentada. De hecho, se ha mostrado que
en estos paises las empresas no sélo cuentan carinimo de politicas exigidas por las
respectivas leyes laborales sino que han implementalgunas que exceden los
requerimientos legales (Poelmans y Chinchilla, 20@klImans et al., 2003; Hendriks et al.,
2006; Chinchilla, 2007; Debeljuh, 2010; Leon y Gr2009; Leon Llorente, 2010; Cruz,

Ledén y Grau, 2010).

También en esta region existen criticas a taldsiqad, bien porque estan limitadas al sector
de la economia formal o bien porque su nivel dization estda mediado por paradigmas
culturales acerca del involucramiento del hombreeyla mujer en la vida familiar y

doméstica. Aun no existen estudios cientificos esdarrelacion costo-beneficio de estas

politicas en esta region, pero si que existe uciamte interés de parte del sector académico
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y de los organismos internacionales de desarradio sp aplicaciéon y mejora, derivado

precisamente de la situacion demografica anteriotengescrita (OIT-PNUD, 2009).

No obstante, en paralelo con el debate sobre peuiisilidad y del mayor o menor uso de las
politicas de conciliacién trabajo-familia alrededet mundo, desde hace algun tiempo existe
cierto consenso entre los investigadores en eidgedé que el mero acceso a tales politicas
no es suficiente para ayudar a balancear la vio@adh personal y familiar de los empleados

(Allen, 2001; Hammer et al., 2009).

Kelly et al. (2008) documentan que el conflictdoap-familia y el enriquecimiento trabajo-
familia han sido estudiados como variables depatee no solo de las politicas de
conciliacion sino también de la cultura organizaalacon respecto al uso de tales politicas y
del soporte que los empleados reciban por partogsiesupervisores en lo relativo a la
conciliacion. En esa misma linea, Lero et(2D09) a través de su extensa revision de la
literatura, encuentran consistencia en los estugliesafirman que la disponibilidad y uso de
politicas de conciliacion tiene resultados en lattumles de los empleados y en los
indicadores organizacionales. Sin embargo, establguae esta relacidn esta moderada por
factores organizacionales como la cultura orgaionat favorable para el balance trabajo-
familia, la percepcion de apoyo organizacionalambyo del supervisor y el apoyo de los

compaferos de trabajo.

De acuerdo con lo anterior, las politicas de cawdn serian condicidbn necesaria pero no
suficiente para lograr la conciliacion trabajo-fhaiAdemas de politicas, resulta necesaria
la existencia de una cultura de apoyo a la cowraliimy el apoyo de los supervisores hacia

los esfuerzos de conciliacion de sus supervisados.
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Variables de estudio, objetivo y modelo de investgion

En sintonia con lo anterior, en la presente tesisirdroduce el término “Entorno
familiarmente responsable” (eFR), definido comoehaguntorno organizacional donde, sobre
la base un minimo de politicas de conciliacion radmente exigido por la legislacion laboral
del pais respectivo, confluyen una cultura favarabbn la conciliacién, o cultura
familiarmente responsable (CFR), y el apoyo dedogervisores hacia los esfuerzos de

conciliacion de sus supervisados (AS).

La cultura familiarmente responsable (CFR), de atmeon Thompson et al. (1999) y en
sintonia con Schein (1985), se define como el cdojule supuestos, creencias y valores
compartidos por los miembros de la organizacionetacion con el grado en que ésta apoya
y valora la integracién de la vida familiar y laBbde sus trabajadores.

El apoyo de los supervisores (AS), de acuerdo Elammer et al. (2009), se define como
aguellas conductas de los supervisores que simapdyo para el esfuerzo de conciliacion
de sus supervisados

Considerada como variable independiente, existemdies que muestran resultados
significativos de CFR en la reduccion del estrésluccion del conflicto trabajo-familia,
aumento de la influencia positiva del trabajo eralailia (positive spillover work-home
mayor satisfaccién con el trabajo, mayor comprommo la organizacién y menor intencion
de dejar la empresa (Lero et al.,, 2009). Sin enthasg encuentra un vacio en la
investigacion ya que existen muy pocos estudiosedol efectos de la cultura familiarmente
responsable en la motivacion de los colaboraddwedreassi y Thompson (2005) reportan
varios tipos de constructos estudiados como ef@l#d3FR pero ninguno de ellos incluye a
la motivacion como variable de estudio.
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Con respecto al apoyo de los supervisores hacieslogrzos de conciliacion trabajo-familia
de sus supervisados, también existen estudios smbrefectos benéficos pero ninguno de
ellos incluye a la motivacion. Anderson et al.Q2PDencontraron que los empleados que
afirman tener un supervisor que les apoya en siueress por conciliar trabajo-familia
reportan a la vez bajos niveles de conflicto tradfamilia. Esta misma relacion fue
documentada empiricamente por Frone et al. (199¢Manus et al. (2002), Thompson y
Prottas (2006) y Lapierre y Allen (2006). Otro donsto relacionado directamente con el
apoyo de los supervisores es el compromiso denggeados, lo cual fue documentado por
Allen (2001), Greenberg et al. (1989) y por Thommsbal. (2004). McManus et al. (2002),
Allen (2001) y Thomas y Ganster (1995) encontrajoe tener un supervisor que apoya la
conciliacion trabajo-familia esta relacionado caoraumayor satisfaccion con el trabajo. Por
su parte, Allen (2001), Thompson et al. (1999),s6la Riley (1998) y Aryee et al. (1998)
encontraron relacion significativa entre el apogol@s supervisores y una menor intencion
de dejar la empresa. Goff et al. (1990) y Aryeal e€1998) documentaron la relacion de AS
con un bajo absentismo de los empleados. Otrostrootss que han sido evaluados en
relacién con el apoyo de los supervisores sonpaedén y la salud fisica (Greenberg et al.,
1989; O Driscoll et al., 2003). Sin embargo, alabgue en el caso de CFR, se encuentra un
vacio de investigacion ya que el elenco de consisuestudiados en relacion con el apoyo de
los supervisores no incluye hasta el momento a déivacion de los empleados como
variable dependiente ni como variable independiente

Por su parte, la motivacion de los empleados esvariable relevante en la gestion de las
organizaciones. Toda persona que haya tenido lariexgia de dirigir equipos de trabajo

comprende, al menos de forma intuitiva, que ladealiglobal del trabajo depende de la
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calidad de participacion de los miembros del equipésta, a su vez, depende de cierta
disposicion interior de los miembros para involuseaen la organizacion. Por eso, al
referirse a la motivacion se habla de una “favarabsposicion” de las personas o, por el
contrario, de “resistencia” de los colaboradoresa paumplir con sus responsabilidades
(Chinchilla, 2002).

Por otra parte, la motivacion ha adquirido cadamés relevancia en la medida en que la
dinamica empresarial tiende a estar mas fundameer@ade! conocimiento y la creatividad
gue en el trabajo manual. En el contexto de latigidad y la innovacion, la rigidez de
horarios y de lugar de trabajo cede paso a labildad y, con esto, al autocontrol. Pero esto
conlleva que los antiguos métodos de control slalsrempleados han quedado obsoletos. En
el contexto de la flexibilidad y del autocontra,rotivacion personal es importante para que
cada colaborador trabaje con el sentido de urgegnoesponsabilidad que la alta direccion
espera para lograr metas cada vez mas altas ynesggChinchilla, 2002). Por tanto, como
sefialaban Fontrodona et al. (1992), en el mundealchda vez mas la calidad de los
directivos estara relacionada con su capacidadodgmender qué es lo que motiva a sus
empleados.

Sin embargo, al hablar de motivacion es importaefelar que no se habla de un concepto
unidimensional sino de uno alrededor del cual eadzetipologia. En ese sentido, la literatura
muestra cierta consistencia al hablar de tres tipasiotivacion: extrinseca, intrinseca (Pérez
Lopez, 1993; Ryan y Deci, 2000; Vandenabeele, 200®ascendente (Pérez Lopez). Esta
tltima, la trascendente, parece coincidir en alguaspectos con el concepto de conducta

pro-social en las organizaciones (Brief y Motowdil@86; Grant, 2007) y ha sido estudiada
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bajo el término “motivacion altruistgCardona, 1997) o bien desde el aspecto partidelar
motivacion de servicio publico (Jacobson, 2011).

En la presente tesis se utiliza como principal puiet referencia la teoria antropoldgica de la
motivacion de Pérez Lopez (1993), la cual introdadgistincion entre motivacion y motivos
para actuar. Segun este autor, la motivacion esnpnlso interno del ser humano que le
lleva a actuar para satisfacer sus necesidadesgestss materiales, cognitivas o afectivas v,
en rigor, soélo tiene dos modalidades: motivaciguoetinea y motivacion racional. Por su
parte, los motivos son los objetivos de la acdids realidades que se pretenden alcanzar por
medio de la accion. Ya que las necesidades hunsasducen, en rigor, a los tres tipos
sefialados (materiales, cognitivas y afectivas);@s®luye que existen, en rigor, solo tres
tipos de motivos para actuar.

Los motivos extrinsecos son realidades externasm geksona que se buscan como
compensacion a cambio de una accion. Pueden gerdampensaciones materiales, como
las remuneraciones habituales y extraordinari@sngpensaciones intangibles, tales como la
fama o los elogios. Los motivos intrinsecos sa@résultados internos que se esperan como
resultado de una accién. Incluyen tanto los apeaieb obtenidos como las satisfacciones
psicolégicas que se buscan como resultado de l@nac®or dltimo, los motivos
trascendentes son los beneficios que quien acheagenerar en las demas personas a su
alrededor a través de sus decisiones, tanto deafalinecta como pueden ser sobre los
clientes, los colegas, los amigos y la familia,eofarma indirecta, pensando en la sociedad
en general (Pérez Lopez, 1993; Chinchilla, 2002424r y Ferreiro, 2002).

Por tanto, los motivos son la causa de la accitasnrgotivacion es el efecto o reaccion que

producen en la persona. Algunos motivos para ageaeran una motivacion espontanea
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pero otros que requieren mayor esfuerzo y plamifite seguramente requeriran de una
motivacion racional, es decir de una disposicideriar que permita valorar méas el beneficio

a largo plazo que la satisfaccion a corto plaze aQui se deduce que, por precision, es
mejor hablar de motivacién por motivos extrinseaaisinsecos y/o trascendentes y no solo
de motivacion a secas. Asi, una decision motivadartivos trascendentes puede ser mero
sentimentalismo si responde a una motivacion eépeat pero puede convertirse en un
beneficio sostenible para los beneficiarios dedeaigién si fuera fruto de una motivacion

racional (Pérez Lépez, 1993).

En ese sentido, Pérez Lopez (1993) introdujo etepto de calidad motivacional y de lo
expuesto por dicho autor se deduce la siguientaiciéh: calidad motivacional es la
busqueda consciente y voluntaria —es decir, frigontbtivacion racional- de resultados
trascendentes de las decisiones, sin menoscabo igeal 0 mayor peso que el que tiene la
bdsqueda de los resultados extrinsecos e intrigspe® simultaneamente pretenda alcanzar

el decisor (Pérez Lopez, 1993).

La calidad motivacional es importante para las miggiones porque: 1.) es fuente de
conductas individuales que favorecen la unidadaderdanizacion y el cumplimiento de su
mision; 2.) genera un vinculo con la empresa déctar mas estable en comparacion con el
gue generan las acciones motivadas por motivosnsgtros e intrinsecos; 3.) reducen la
probabilidad de conductas oportunistas (Pérez Lopea3; Chinchilla y Moragas, 2009;
Chinchilla, 2006; Ferreiro y Alcazar, 2002).

De acuerdo con la revision de literatura que seealizado para preparar la presente tesis, se
encuentra un vacio de investigacion acerca de flagos de los entornos familiarmente

responsables (eFR) sobre la motivacion y, en pdaticsobre la motivacion por motivos
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extrinsecos, intrinsecos o trascendentes de laba@dores y sobre la calidad motivacional
en particular.

Por todo lo anterior, dada la importancia de laivagton y de la calidad motivacional de los
colaboradores para el desempefio de la organizgadada la relevancia de la teoria de Pérez
Lépez al respecto, resulta relevante la preguntasidexiste un efecto de la cultura
familiarmente responsable (CFR) y del apoyo deslmgervisores hacia los esfuerzos de
conciliacion de sus supervisados (AS) sobre losstige motivos para actuar -y calidad

motivacional en particular- de los miembros de organizacion.

Por tanto, el objetivo de esta investigacion escénu®videncia empirica acerca de las
relaciones entre CFR y AS (eFR), como variablespeddientes, y los motivos para actuar

-y la calidad motivacional de los colaboradoreparticular- como variables dependientes.

Siguiendo a Cardona (1997), los motivos para acaaevallan en sus dos facetas: como
motivaciéon del vinculo con la empresa y como maiiva de la preferencia personal de
trabajo. El vinculo con la empresa puede ser madiy@or motivos extrinsecos (V-ME), por
motivos intrinsecos (V-MI) y por motivos trascentdsn(calidad motivacional) (V-MT). La
preferencia de trabajo puede ser motivada por wetextrinsecos (P-ME), por motivos
intrinsecos (P-MI) y por motivos trascendented(P- En su faceta de motivacion de la
preferencia de trabajo, los motivos para actuavsdlan como moderadores de la relacion
entre CFR y AS y las variables dependientes (Bgr&enny, 1986). El modelo general de

investigacion que se utilizo en esta tesis se maestel Gréafico 1.
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Gréfico 1
Modelo general de investigacion

Tipo de preferencia
de trabajo
(P-ME, P-MlI 6 P-MT)

Entorno
familiarmente - -
responsable (eFR) . - Tipo de vinculo con la
> empresa
Cultura FR + Apoyo (V-ME, V-MI 6 V-MT)
del supervisor

Fuente: elaboracién propia

Muestra e instrumento de investigacion

Para lograr el objetivo propuesto se realizé umadtigacion cuantitativa en cinco empresas:
tres en Espafa, una en Guatemala y una en Argeblosade ellas pertenecen al sector de
servicios profesionales/consultoria, una al seeucativo, otra al sector de servicios

financieros/banca y otra al sector de la constéac(para mayor detalle sobre las empresas y

sobre el perfil de los empleados que participaroal@studio, ver Tabla 27).

Para realizar el estudio se utilizaron los cuestims para supervisor y para supervisados del
IESE Family Responsible Employer Ind@¥REIl), Version 2.0, desarrollados por la
profesora Mireia Las Heras Maestro, Directora Acaidé dellnternational Center for Work
and Familyde IESE Business School (Barcelona). El IFREI€&@no de los instrumentos

de diagndstico del Modelo EFR©, un modelo que silwdase para la autoevaluacion de las
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organizaciones en materia de balance trabajo-fwitia personal. El modelo fue
desarrollado pornternational Center for Work and Familge IESE Business School

(Barcelona).

Existen otros modelos similares creados en Estddaios y son eAlfred P. Sloan Awards
for Business Excellence in Workplace Flexibiltyl Boston College Center for Work and
Family - Standards of Excellence Inde¥n Australia existe el modelo de lo¥dtional
Work and Family Awardsgreado porAustralian Chamber of Commerce and Indusgry
Business Council of AustraliasAmbos modelos tienen como objetivo ayudar a&tapresas

a diagnosticar su propio balance trabajo-famileraRser una descripcion detallada de estos

modelos y una comparativa entre ellos, consultaneko 2 de esta tesis.

En general, el Modelo EFR© en comparacion con eses modelos similares presenta la
ventaja de que es el primero en incorporar la raotdn de los empleados como variable de
estudio. Adicionalmente, desde la perspectiva merica Latina, el Modelo EFR y el IFREI
presentan la ventaja de que ambos estan totalntbspenibles en idioma castellano.

Ninguno de los otros modelos resefiados esta dislpaem esta lengua.

Una version completa de los cuestionarios de IFR&Ique se han utilizado en esta tesis
puede consultarse en el Anexo 1. El IFREI 2.Qoripera items de escalas pre-validadas para

evaluar cada constructo.

¥ Ademas del IFREI 2.0 utilizado en esta tesis, @it Internacional Trabajo-Familia mantiene a oksgion
de las empresas el cuestionario IFREI 1.0, creadda profesora Nuria Chinchilla (IESE Businesb@&s), el
cual al ser contestado sélo por el director dersasuhumanos provee un diagnéstico inmediato yagldé la
situacion de la empresa.
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Los datos recogidos con el IFREI 2.0, especificaeesabre las variables de estudio de esta
tesis, fueron evaluados con un modelo estructutdiivariable. El software utilizado para

correr el andlisis estadistico es el STATA 11 ¢g@aorp., 2009).

Resumen del contenido de cada capitulo

La tesis esta dividida en dos partes. La Parten$tdoye el Marco Conceptual e incluye los

capitulos 1y 2. La Parte Il presenta el Estudiar@itativo e incluye los capitulos 3, 4y 5.

El Capitulo 1, titulado “Motivacion, motivos parataar y calidad motivacional”, gira en
torno a las variables dependientes del estudiotigos de vinculo con la empresa segun el
motivo para actuar que los motiva- y a los modaeslevaluados en el estudio —los tipos de
preferencia de trabajo segun el tipo de motivo @ataar que las motiva. El capitulo
comienza con una descripcion general de la impcdate la motivacion como fendbmeno
propio de la conducta humana. Luego aporta difegentonceptos de motivacion
desarrollados por diferentes autores e introdusectinceptos especificos de motivacion,
motivos para actuar y calidad motivacional seguntdaria de Pérez Loépez (1993).
Seguidamente, presenta un recorrido histérico aertéorias de la motivacion que se han
elaborado desde principios del siglo XX hasta elsente. El capitulo concluye con una
sinopsis de la teoria antropolégica de la motivaclé Pérez Lopez (1993) y la descripcion
de razones que conducen a considerar esta teoni@ @onto de referencia principal en esta

tesis.

El Capitulo 2, titulado “Entornos familiarmente peasables: de las politicas de conciliacion
a la cultura familiarmente responsable y al apogolas supervisores”, aborda el marco
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conceptual de las variables independientes defliestuantitativo: la Cultura Familiarmente
Responsable (CFR) y el Apoyo de los Supervisoremhas esfuerzos de conciliacion de sus
supervisados (AS), variables que en conjunto fortealue en esta tesis se denomina
Entorno Familiarmente Responsable (eFR).

El Capitulo 3, titulado “Método”, presenta primeroobjetivo general de la tesis y el modelo
general de investigacion. A continuacion, presetda definicion de las variables
independientes y dependientes de estudio, asi cla®ovariables evaluadas como
moderadores (Baron y Kenny, 1986). Seguidamenteleseriben las escalas e items
utilizados para medir las variables y se aportaaxpicacion detallada del origen de tales
escalas. Estos items, como se ha indicado, fornaate mlel [IESE Family Responsible
Employer Indexdel Centro Internacional Trabajo y Familia, I(&SE Business Schodla
presente tesis aisla los datos respectivos a lables del modelo de investigacion antes
descrito y que fueron recolectados en la aplicad&rnFREI en cinco empresas. Finalmente,
en este tercer capitulo se describen la muestiaadt en el estudio y los procedimientos
gue se siguieron: procedimiento para lograr lai@pecion de las empresas en los tres
paises, procedimiento para aplicar el IFREI 2.Jasncinco empresas y el procedimiento

estadistico utilizado.

El Capitulo 4, titulado “Analisis y discusion desuétados”, presenta los estadisticos
generales de las variables y un andlisis de losnass Seguidamente se muestran los
resultados del andlisis confirmatorio del modeldruesural utilizado y los resultados
estandarizados del modelo estructural. Finalmerste, capitulo presenta la discusion de los
resultados: las correlaciones, el efecto de lasas independientes sobre las dependientes

y el efecto de los moderadores.
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Cierra la tesis el Capitulo 5, titulado “Conclugsnsugerencias para la practica, limitaciones
del estudio y propuesta de futuras lineas de igaEsbn”. Este capitulo presenta primero las
conclusiones, algunas sugerencias para la prastipaesarial y las contribuciones de la tesis
a la literatura. Después se describen las limitesalel estudio y se proponen algunas lineas

de investigacion para el futuro.

Conclusiones de la tesis

Varias conclusiones se deducen del estudio realiyagstas se detallan en el Capitulo 5. La
principal de esas conclusiones es que el modelergede investigacion que se utilizé es
coherente desde el punto de vista del andlisiglistitab en el sentido de que, efectivamente,
existen efectos directos y significativos de CFRS/sobre algunos tipos de vinculo de los
empleados con la empresa y, a la vez, existe wtoef@oderador de la preferencia de trabajo
por motivos intrinsecos y trascendentes sobre l&xiée entre CFR y AS vy los tipos de

vinculo. Aunque algunas sub hipétesis no fueroriicoadas porque no reportan resultados
significativos, si fue posible establecer un modsdtructural con resultados significativos

(ver Grafico 9) cuyas medidas de ajuste fuerondgasdisfactorias (Ver Tabla 22). Esto

confirma que es cientificamente razonable reairagstigacion sobre la relacién entre la
cultura familiarmente responsable, el apoyo deslgeervisores hacia la conciliacion trabajo-

familia de sus supervisados y el tipo de motivos patuar de los empleados en la empresa.

En particular, de acuerdo con las hipoétesis estalas, se puede afirmar que siendo
constantes los demas elementos del modelo es@yckarmejora en CFR tiene un efecto

positivo y directo sobre la mejora de la calidadtivazional de los colaboradores (Pérez
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Lopez, 1993) porque influye en el vinculo con lapessa por motivos trascendentes.
También se puede afirmar que, siendo constantedelogs elementos del modelo, se puede
afirmar que la mejora en AS tiene un efecto pasitidirecto sobre la mejora de la calidad
motivacional de los colaboradores (Pérez Lopez3)lP8Brque influye en el vinculo con la

empresa por motivos trascendentes.

Finalmente, de acuerdo con lo anticipado en ladtégis, se concluye que existe un efecto
moderador significativo de la preferencia de trabppr motivos intrinsecos y de la
preferencia por motivos trascendentes sobre laiéeleentre CFR y el vinculo por motivos
intrinsecos y por motivos trascendentes. A la &z, observa un efecto moderador
significativo de la preferencia de trabajo por madi intrinsecos sobre la relacién entre AS y
el vinculo por motivos trascendentes. Esta evidepermite afirmar que los motivos para
actuar como preferencias de trabajo, es decir, ceataraciones cognitivas previas a la
participacion en un trabajo particular, no son reusino que son un componente importante

de las razones que mueven a las personas a aetuaad otra manera en sus trabajos.

Aporte de la tesis a la literatura

El aporte de esta investigacion se puede dividouatro aspectos:

* Introduce el constructo “Entornos familiarmentepassables” (eFR) y encuentra soporte
empirico para su uso.

» Introduce la motivacién, los motivos para actualay‘calidad motivacional” (Pérez
Lépez, 1993) como constructos relevantes en laatitea sobre conciliacion trabajo-

familia.
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Presenta evaluacion empirica de constructos deoféatantropoldgica de la motivacion
de Pérez Lopez (1993)

Utiliza datos provenientes de dos fuentes: supams$sy colaboradores de los grupos
naturales de trabajo. Esto es importante porqueldbss provenientes de doble fuente
refuerzan la validez de los resultados.

Los datos provienen de tres paises diferentes ecooudl, las percepciones de los
colaboradores no parten de una sola cultura empakdasto hace que la validez externa
y generalizacion de los resultados sea mayor.

Las empresas participantes pertenecen a diferesetdsres: construccion, educacion,
consultoria y banca. Esto contribuye también akemoal de generalizacion de los

resultados que no se circunscriben a un solo arabifresarial.
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Parte |: Marco conceptual

Introduccién

El objetivo de la Parte | es describir el marco cemtual de la tesis. Se divide en dos
capitulos.

El Capitulo 1 gira en torno a la motivacion, consttio que estd presente en las variables
dependientes de esta tesis a través de su espeidificcomo motivacién del vinculo de un
empleado con su respectiva organizacién. El capéoinienza con una descripcion general
de la importancia de la motivacion en las orgamirees, luego presenta una revision
bibliografica de las principales teorias sobre @ivacion elaboradas desde finales del siglo
XIX hasta el presente y, finalmente, explica poé ge eligio la teoria antropologica de la
motivacion de Pérez Lopez (1991; 1993) como purtoeterencia principal para esta tesis.
Siguiendo esta teoria, se presenta la distincite é&motivacion” y “motivos para actuar” asi
como el concepto de “calidad de la motivacion” calitad motivacional” de los
colaboradores.

El capitulo 2 presenta el constructo “Entornos Hamiente Responsables” (eFR) y sus dos
dimensiones: Cultura Familiarmente Responsable JGFRI Apoyo de los Supervisores
hacia los esfuerzos de conciliacion de sus supless (AS), dimensiones que en esta tesis
se evallan como variables independientes. Estendegrapitulo, después de resumir las
razones que confieren importancia a las politicas cdnciliacion trabajo-familia-vida
personal en las empresas, se describe como lagtiga@ones empiricas han mostrado que
tales politicas son condicion necesaria pero nisofe para lograr que los empleados
experimenten un mejor balance entre trabajo, fanyilvida personal. Sobre la base de un

minimo de politicas de conciliacion, normalment@ielo por la legislacién laboral de los

38



diferentes paises, surge la necesidad de unaauwitganizacional favorable con la basqueda
de la conciliacion laboral-familiar de los empleadd@ambién llamada cultura familiarmente
responsable- y la necesidad del apoyo de los sispezg hacia los esfuerzos de conciliacion

de sus supervisados.

Capitulo 1: Motivacion, motivos para actuar y calichd motivacional

Este capitulo se divide en cinco apartados. El gnondescribe brevemente la importancia
general de la motivacion. El segundo, aporta algwediniciones del término y presenta un
panorama de la teoria de la motivacion de Pérerd (1991 y 1993), por ser la teoria que se
utiliza en esta tesis y con la cual se contrastdag las demas teorias que se resumen. El
tercer apartado consiste en un recorrido histqvmolas teorias de la motivacion, desde las
ideas de Taylor al respecto, pasando por los apdeeBarnard, hasta las mas influyentes
teorias del siglo XX elaboradas por Maslow, McGregélerzberg. Finalmente, se exploran
las teorias elaboradas desde los afios 60 delX$igldaales como las de Vroom, Locke y
Latham, Ouchi, Ryan y Deci, Brief y Motowdilo, Gtap Jacobson. El cuarto apartado
consiste en una exposicion mas extensa de la tapntiapoldgica de Pérez Lopez (1991,
1993). Finalmente, en el quinto apartado se prasam sintesis de las diferentes teorias de

la motivacion resefiadas en el capitulo.

1.1Importancia general de la motivacion

La motivacion de los empleados es una variableaate en la gestion de las organizaciones.
Toda persona que haya tenido la experiencia dgirdgquipos de trabajo comprende, al
menos de forma intuitiva, que la calidad global tteabajo depende de la calidad de

participacién de los miembros del equipo y éstauavez, depende de cierta disposicion
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interior de los miembros para involucrarse en Iganizacion. Por eso, al referirse a la
motivacion se habla de una “favorable disposicida’las personas o, por el contrario, de
“resistencia” de los colaboradores para cumplir@msmresponsabilidades (Chinchilla, 2002).

Una primera forma de comprobar la importancia gare la motivacion individual para la

vida social es el hecho de que la pregunta acexagud motiva a las personas o qué debe
motivarles es una pregunta presente en el pensangecidental desde sus mismos origenes.
De una forma primigenia, la motivacion es un tema ge abordo por primera vez en la
época de la Grecia clasica y del helenismo. Losndeites de una critica sobre los motivos
para actuar son los sofistas. Enseflar a cambionderatribucion, como lo hacian estos

personajes, era un caso nuevo Yy curioso para legogr SOcrates criticaba, no sélo esa
remuneracion que estaba de por medio sino, masgai@n|os sofistas fueran capaces de
argumentar una cosa 0 su contrario, la tesis antideais, siempre y cuando se tratase de

mantener su prestigio como oradores y retdricosi{@abieta, 2002).

A través de los dialogos de Platon, es posiblebkstar que Sécrates ya reflexionaba sobre
gué es lo que mueve y qué es lo que deberia mdasip@rsonas a actuar. En las reflexiones
de Socrates se ve superada la tragica vision aebteocomo presa del hado y se inaugura la
reflexion sobre la autodeterminacion del hombra sesponsabilidad que tiene en orden a su
propia trascendencia. El concepto central de lzaé&tocratica es la busqueda de la virtud,
entendida como la disposicion ultima y radical @inbre. Tal virtud, en rigor, es la ciencia

0 conocimiento de si mismo. Quien conoceaseté su virtud, es un hombre bueno pues
encuentra la razén para actuar bien; quien no ho@ es ignorante y por eso obra el mal.
Por eso, la motivacion radical de la persona haedeconocerse a si misma, lo cual al ser

practicado por cada hombre se convierte en piatyalar de la vida social (Hirschberger,
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1973). Quedan descartadas como motivacion ragioalirrelevantes para la edificacion del
hombre, otras motivaciones posibles tales como fdmaro y poder.

Por su parte, en el libro VIl deéa Republica Platon establecido tanto su teoria del
conocimiento como una propuesta sobre lo que maivas hombres en el estado de
ignorancia y lo que los motiva una vez que ini@hrcamino de la busqueda de la verdad.
Los hombres, primero, deberian buscar salir déreet del cuerpo para buscar el sumo bien,
la verdad y la belleza. Ya que el cuerpo es laet@krel alma y tira de ella hacia lo pedestre,
el esfuerzo del hombre debe consistir en renuadias motivaciones terrenales para alcanzar
el conocimiento. En segundo lugar, el hombre ggealalesprenderse de las cadenas que le
atan al fondo de la caverna y que logra ver ladebe volver a comunicar el conocimiento
verdadero a sus congéneres.

En Aristételes la pregunta sobre qué motiva y qelgedmotivar a las personas adquiere un
relieve mayor en la medida en que este filosofdilpenna teoria ética basada en una
descripcién mas precisa de la psicologia humariatdeaccion entre inteligencia y voluntad.
En la Etica a Nicomaco Aristoteles parte de que la felicidad es la primgranayor
motivacion de los hombres. Y definié felicidad comacactuacion acorde con el bien y la
verdad, es decir, la vida ética por medio de lasides. En ese sentido, distinguié entre la
motivacion que produce una felicidad pasajerasafasto es la busqueda del placer sin mas
o de los bienes materiales y caducos, frente atavation por la vida buena segun la virtud,
la cual definio como mas adecuada para la nat@raéezonal del hombre.

Después de la Escuela de Atenas sobrevino en eloramtiguo una crisis del pensamiento
filoséfico. Se fue perdiendo la reflexion sisteroatique habia logrado Aristoteles y se

dejaron de cultivar varias disciplinas como la rigiza y la teoria del conocimiento para
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concentrarse en algunos aspectos de la ética.ektliem de crisis surgieron dos escuelas, el
hedonismo y el estoicismo. Estas escuelas volvisaiite la motivacion pero desde una
perspectiva subjetivista, dejando en segundo ptamcho de lo descubierto por Aristoteles
(Hirschberger, 1973).

El estoicismo se decanto pordtaraxia,término que designa una actitud del hombre hacia el
mundo caracterizada por la apatia e imperturbadilgle debian procurarégesde el punto

de vista de la motivacion, lo que debia buscaroetlire era la paulatina supresion de los
deseos y de las pasiones a fin de lograr el esteadominio sobre si mismo, la
imperturbabilidad, y por ende la felicidad. Losri@e materiales, el honor y la fama forman
parte de lo que el hombre desea pero no tienerewdadero valor en comparacion con la
virtud (Yarza de la Sierra, 1983).

En cuanto al hedonismo, conocido también como egilemno en honor a Epicuro, se pueden
diferenciar dos tipos. Para el hedonismo que digtsarse absoluto, postulado sobre todo
por Aristipo de Cirene y su escuela, efectivamamténico bien es el placer sensible y el
anico mal es el dolor sensible. Admiten la exisigme placeres espirituales, pero asignan
prioridad a los sensibles por el mayor grado densitlad con que se experimentan. En ese
sentido, soOlo tienen importancia los placeres ptesepues el pasado se ha diluido y el
futuro es incierto. La funcién de la prudencia sguce a elegir en cada momento el placer
sensible de mayor intensidad. El otro tipo de hexstono es el llamado hedonismo mitigado,
representado por Epicuro y su escuela. A diferegh hedonismo absoluto, éste da
prioridad a los placeres espirituales sobre losibis. Una de sus caracteristicas es que no
propone un afan de satisfacer los placeres sinobieésde eliminar las apetencias. El fin

ultimo del hombre es lograr la ausencia de dokual se identifica con la felicidad, pero
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ésta se logra por medio de una seleccion de laenga y una paulatina reduccién de las
apetencias (Gofii Zubieta, 2002; Barrio Gutiérr€&81).

En cierto sentido, el epicureismo coincide conssbieismo en cuanto a la busqueda de un
estado de libertad y de dominio del hombre sobmawido. En ese sentido, las pasiones
intensas quedan descartadas por el epicureismoeaiteran al individuo que, ante todo,
debe buscar el placer en la templanza y la semniglacultivo de la amistad y el goce del
trato afable entre amigos era una buena muestradel epicireo (Copleston, 1984). Sin
embargo, el punto de partida del estoicismo y galueeismo es diferente. En un caso se
trata de conseguir la virtud; en el otro se budcplazer. No obstante, a la larga, ambas
escuelas coinciden en la busqueda de la autosufiaig la imperturbabilidad.

En cuanto a la Edad Media, los desarrollos de Sdwimas de Aquino acerca de la
naturaleza humana, construidos en gran parte $olase de las ideas de Aristoteles, hacen
énfasis en la dinamica de la inteligencia y la mtdd que esta detras de las determinaciones
de una persona.

Sin embargo, para efectos de una secuencia deiosis sobre la motivacion, en particular
sobre su efecto en la conducta econémica y en f&ipacion de las personas en una
empresa, es inevitable dar un salto de siglos pagair la pista al hedonismo. Como
resultado de las relecturas que el mundo occidesddizé de la tradicion griega en épocas
posteriores, resulta que las ideas basicas delagsduela post aristotélica pasaron a ser

parte importante del debate intelectual durantesigbs XVIII y XIX. En concreto, el
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hedonismo ha quedado vinculado al utilitarismo perisamiento de Jeremy Bentffande
John Stuart Mifl.

El utilitarismo tiene como maxima “la mayor feliad compartida entre el mayor niimero
posible de personas”, una férmula utilizada portBam y por todos los demas utilitaristas
pero que habia sido utilizada por primera vez pésaC Beccaria en una obra de 1764
tituladaDei diritti e delle penéAbbagnano, 1993 (voz “Utilitarismo”); Hildebranti991).

De acuerdo con Bentham, el principio de utilidagstescomo criterio para determinar lo que
es justo o injusto, correcto o incorrecto, depemttiede si contribuye a aumentar o disminuir
la felicidad, la cual se identifica con la utilidgesta con el placer (Ferrater Mora, 1998; voz
“Utilitarismo”).

Los utilitaristas llegaron a considerar esa frasa@maxima de su teoria porque condensaba
el objetivo buscado por ellos de convertir la étauna ciencia positiva de la conducta
humana. En ese sentido, si la ética trata de lqueas del bien, éste ha de ser algo medible y
observable. Bentham aspiraba a que la ética fueracta como la matematica”. La
posibilidad de cuantificar el bien estaba detradamosa méaxima (Copleston, 2004).

Por otra parte, en la raiz de la busqueda intededwilos utilitaristas también se encuentra la
aceptacion de la idea epicurea de que el placel @sico movil al que el hombre obedece
(Hirschberger, 1974). Ademas, subyace a la tedilitatista la idea de un caracter supra
individual o intersubjetivo del placer como movliceptar la maxima utilitarista implica
aceptar que la utilidad o placer segun el individomcide con la utilidad o placer a nivel

publico o general. La obra se John Stuart Mill s&@id en gran medida a justificar esa

* Jeremy Bentham (1748-1832) fue un pensador, edsteognjurisconsulto inglés a quien se le conosa@o
fundador de la escuela utilitarista o utilitarismo.
> John Stuart Mill (1806-1873) fue un fil6sofo inglésntinuador y desarrollador de las ideas de Bemtha
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asociacion del interés privado con el interés pabii la explicaba como una asociacion
psicolégica: se desea la felicidad de los demagueoesta directamente relacionada con la

propia felicidad (Abbagnano, 1993, voz “Utilitarisfi

El hedonismo era, en efecto, la clave del pensamabs Bentham pues opinaba junto con la
tradicion epiclrea que los seres humanos actlUant@hd para buscar el placer y para evitar
el dolor. La originalidad de Bentham consistid giicar este principio al analisis de la
legislacion y de la actividad de gobierno de lasorees. El principio utilitarista servia segun
este pensador para determinar el grado en el guieyas y las instituciones juridicas y
politicas promovian la mayor felicidad posible paramayor nUmero posible de ciudadanos
(Fazio y Ferndndez Labastida, 2004). En ese sertakzartd un “hedonismo del presente”,
caracterizado por la busqueda de placeres corgadrateediatos. En lugar de eso, penso6 en
funcion de un “hedonismo del futuro”, el cual otafa a las personas y sobre todo a los
legisladores y gobernantes, a tomar decisionesuecidn de lograr las condiciones que
permiten alcanzar la mayor felicidad para el may@mero de personas (Copleston, 2004;

De Leon Barbero, 2004).

Esta vision racionalista y cuantitativa de la fordealegislar y gobernar tuvo posteriormente
serias criticas de parte de los intelectualesifagidlismo. Hayek (1959; 1973) es uno de sus
criticos mas fuertes al subrayar la imposibilidati“dalculo hedonista” y el constructivismo

gue subyace en el utilitarismo como criterio dedata decisiones de gobierno.

Pero por otra parte, Bentham también aplico elcppia de busqueda del placer y rechazo
del dolor cuando escribié sobre como habrian defidise las fabricas o plantas industriales.
Bentham consideraba que la fundacion de fabricdssiniales basada en la division del

trabajo encajaba perfectamente con la naturalexama hedonista porque hacian confluir la
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insaciable busqueda de rigueza y bienestar declos, ppor un lado, con el miedo al hambre

y la miseria de los pobres, por el otro. Sin embadpdo que los pobres carecian de
educacion y disciplina, habia que dotar a las ¢abride un mecanismo de control que
indujera al trabajo constante. Con base en laaetsli miedo al dolor y del temor al castigo,

Bentham ide6 un mecanismo que nunca llegaria argporen practica pero que fue muy

debatido y se divulgdé con el nombre de “panoptid8. acuerdo con esta idea, los obreros
debian trabajar en silencio, sin comunicarse ulmosatros. En un punto estratégico de la
fabrica debia estar una persona vigilando el tcablajcada uno sin ser visto a la vez. Segun
Bentham, el terror de sentirse vigilado y el miadm posible castigo harian que la conducta
de los obreros se adecuara a la voluntad del ddefia fabrica. La idea fue alabada en su
tiempo como la manera correcta y eficaz tanto dgarozar una fabrica como de educar a los

pobres (Martinez-Echevarria, 2005).

El utilitarismo, y a través de él el antiguo hedomd, se convirtieron en un lugar comun en el
ideario de muchas personas en las décadas sigulegdta el siglo XX, no sélo académicos
sino periodistas, empresarios y ciudadanos en getér ejemplo de la fuerte influencia de
este concepto en la forma habitual de interpratandtivacion humana puede encontrarse en
Vroom (1964), quien comienza su andlisis de la vactdn con una critica al hedonismo
como manera habitual de explicar la motivacion gegun este autor, ofrece en su forma
general muchas dificultades para convertirlo ersttanto de investigacion empirica. Por su
parte, Reinharth y Wahba (1975) colocan al hedamigntiguo y al utilitarismo de Bentham

y Mill como precursores de la teoria de las expietsde Vroom (1964).

Pero, no obstante su raigambre en el pensamierticlental mas antiguo y la forma

particular con que se la enfoca en algunos amlseatadémicos, lo cierto es que la
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motivacion ha adquirido cada vez mas relevancialeenmedida en que la dindmica
empresarial, desde finales del siglo XX, tiendstaremas fundamentada en el conocimiento
y la creatividad que en el trabajo manual. En etexto de la creatividad y la innovacion, la
rigidez de horarios y de lugar de trabajo cede pdadlexibilidad y, con esto, al autocontrol.
Pero esto conlleva que los antiguos métodos deatadbre los empleados han quedado
obsoletos. En el contexto de la flexibilidad y @eitocontrol, la motivacion personal es
importante para que cada colaborador trabaje caergido de urgencia y responsabilidad
gue la alta direccion espera para lograr metas vadanas altas y exigentes (Chinchilla,
2002). Por tanto, como sefalaban Fontrodona €1292), en el mundo actual cada vez mas
la calidad de los directivos estara relacionadastonapacidad de comprender qué es lo que
motiva a sus empleados.

Se hace asi necesario conocer las diferentesgapréase elaboraron en el siglo XX acerca
de la motivacién, entender como han definido “meatién” sus respectivos autores y cdémo
han sido aplicadas dichas teorias en el campo iispedel gobierno de personas en la

empresa. Ese es el propdsito de los apartadogstgaien esta Parte | de la tesis.

1.2 Conceptos de motivacion, motivos para actuar y calad motivacional

En condiciones habituales y dicho de un modo gérasapersonas actian en busca de algo,
actuan para lograr un resultado. Es un fenomeneradido en todas las latitudes a lo largo
de la historia. Y también es una experiencia géméitzecho de que las personas buscan con
mas fuerza y persistencia algunas cosas en congoan otras.

En el mundo occidental contemporaneo se ha dendmifsotivacion” a la razén que

mueve a las personas a actuar en determinado sefitidnson (1964) define la motivacion
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como el factor que determina la direccién, la isigéad y la persistencia de la accion. Vroom
(1964) definio la motivacion como el proceso queria eleccion de una persona entre las
alternativas de accion voluntaria que se le praseriierguson (2000) define la motivacion
como un proceso interno de la persona que le englgaaccion o le retrae de ella como
reaccion ante un evento externo. Pérez Lopez (1P93,65), define la motivacion en
términos generales como la “aplicacion del impuysoérico que todos tenemos para lograr
satisfacciones, a la realizacion de una accion retmaon la que el decisor estima que

alcanzara una cierta satisfaccion.”

Pérez Lopez (1991; 1993) desarroll6 conceptualmemieeoria que se basa en dos aspectos:
la distincién entre “motivacion” y “motivos parataar” y la distincién entre tres tipos de
motivos para actuar: extrinsecos, intrinsecos scémradentes. De acuerdo con este autor, la
motivacion es un término que se refiere sélo gtosesos psicologicos que intervienen en la
toma de decisiones de una persona. Por esta razémtivacion solo puede adquirir dos
modalidades: motivacion espontanea y motivacidionat. En cambio, los motivos para
actuar son los fines externos de la accion, losgubusca como resultado de la accion. Los
motivos son los objetivos de la accion, las redidague se pretenden alcanzar por medio de
la accion. De acuerdo con Pérez Lopez (1993), eexidtes tipos de resultados o
consecuencias de la accion personal:
» Resultados extrinsecos: la propia interaccion ngsultado inmediato esperado
» Resultados internos: aprendizaje y/o satisfacamel eecisor (agente activo, en términos
de Pérez Lopez)
» Resultados externos: aprendizaje y demas benef@inda persona con quien se

interactla (agente reactivo, en términos de Pébped)
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La eficacia de una accion es el valor de los radol extrinsecos producidos por la accion
para el agente activo. Eficiencia es el valor pdragente activo de los resultados internos
producidos por la ejecucién de la accion. Y coesigh es el valor para el agente activo de

los resultados externos (aprendizaje del agenttivepproducidos por el plan de accién.

El logro de cada uno de esos resultados puede rtog@een motivo de la accion de un

agente. Por lo tanto, en rigor existen tres tippmdtivos para actuar:

* Motivos extrinsecos: realidades externas a la pargoe se buscan como compensacion
a cambio de una accion. Pueden ser tanto compensacimateriales como las
remuneraciones habituales o extraordinarias o cosa@gones intangibles tales como la
fama o los elogios (Pérez Lopez, 1993).

* Motivos intrinsecos: resultados internos que seraspcomo resultado de una accion.
Incluyen tanto los aprendizajes obtenidos comoskssfacciones psicoldgicas que se
buscan como resultado de la accion (Pérez Lop&3)19

» Motivos trascendentes: los beneficios que quiemiaagspera generar en las demas
personas a su alrededor, tanto de forma directa qgoraden ser sobre los clientes, los
colegas, los amigos o la familia, o de forma incteigpensando en la sociedad en general

(Pérez Lopez, 1993; Chinchilla, 2002; Alcazar yréeo, 2002).

Por tanto, los motivos son la causa de la accitmmotivacion es el efecto o reaccion que
producen en la persona. Algunos motivos para ageaeran una motivacién espontanea
pero otros, que requieren mayor esfuerzo y plaufin, seguramente requerirdn de una
motivacion racional, es decir de una disposicideriar que permita valorar méas el beneficio

a largo plazo que la satisfaccion a corto plaze aQui se deduce que, por precision, es
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mejor hablar de motivacion por motivos extrinsecastivacion por motivos intrinsecos o de

motivacion por motivos trascendentes y no solo déuvacion a secas.

Los tres motivos para actuar antes descritos s@sliam presentes en distinta proporcion en
cualquier accion. Una persona habitualmente progemarar los tres tipos de resultados. Sin
embargo, las personas pueden asignar desigual tamp@ a un tipo de motivos en
comparacion con los otros. Siguiendo el ejemplontadico que aporta Pérez Lopez (1993),
siempre habr4d médicos que piensen mas en los mmsoe cobrar, mientras que otros
pensaran mas en el paciente. No es que los otrigosialejen de estar presentes, es que
algunas personas presentan mayor sensibilidacdpoesultados positivos de sus acciones en

los agentes reactivos.

En este punto, Pérez Lépez subraya la importarcla dusqueda consciente y voluntaria de
resultados trascendentes por parte de quienesnackdpecificamente en las acciones
personales en el mundo empresarial. Asi, un bueded®sr no es el que aspira Unicamente a
ganar la comision por ventas o a ganar periciaééchica de persuasion sino el que, ademas
de esos dos resultados, piensa en el servicigeakely en que con su venta le estd ayudando
a resolver un problema. En general, la importadeiactuar por motivos trascendentes a la
vez que se buscan también los otros tipos de agsgdtha sido valorada en todo ambito a tal
grado que a las personas que no incorporan estdgomee les suele sefialar como personas
poco humanas; mientras que a aquellas persondermgaa muy en cuenta lo que les ocurre a
las personas con quienes interactian se les satalegar como personas muy humanas. En
general, para Pérez Lopez (1993) actuar por motnaseendentes a la vez que se buscan
otros tipos de resultados (extrinsecos e intrirgeE® la ruta correcta para generar confianza
entre quienes interactian. Lo describe de estanaatia confianza personal, en sentido
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estricto, es el sentimiento producido por la cocigic experimental acerca de que al otro
decisor “le afecta todo lo que me ocurra a mi”. &&msecuencia, los sentimientos se
generaran, precisamente, a través de aquellasaressque produzcan dichas convicciones
experimentales” (p. 170). Las decisiones que pred@sa confianza en los agentes reactivos

son las decisiones motivadas por motivos trascéeslen

Atendiendo a esa importancia general de los motikascendentes, Pérez Lopez (1993)
introdujo el concepto de calidad motivacional. Dekpuesto por Pérez Lopez y para efectos
de la presente tesis, el término “calidad motivaaib puede ser definido de la siguiente

manera: Calidad motivacional es la busqueda camscig voluntaria de resultados

trascendentes de las decisiones, sin menoscaho igual 0 mayor peso que el que tienen la
bdsqueda de los resultados extrinsecos e intrigspe® simultaneamente pretenda alcanzar
el decisor. Otra forma de expresarlo seria esttuiak con calidad motivacional es buscar
resultados trascendentes como consecuencias dedasones, sin menoscabo y con igual o
mayor peso que el que tiene la busqueda de lo#ta@ss extrinsecos e intrinsecos que

simultdneamente pueda tener el decisor.

Esta definicion es consistente con la que aporgardolladores de las ideas de Pérez Lopez
como Chinchilla (2009 [1996]) y Ferreiro y Alcazg002). Sin embargo, una pequefia
variante introducida es que enfatiza, para evitalaminterpretaciones, el hecho de que la
calidad motivacional no consiste en la sola ex@tede motivos trascendentes en ausencia
de los otros motivos para actuar. En ese sentit®,persona con calidad motivacional es
aguella que busca con sus acciones lograr a ldogezes tipos de resultados: extrinsecos,

internos y externos. En otras palabras, calidadvambnal no es actuar exclusivamente por
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motivos trascedentes porque, como bien sefala Rémzz (1993), encontrar el egoismo

puro es casi tan raro como encontrar el altruisoro.p

Lo que ocurre desde el punto de vista de la édague la sola incorporacién de los motivos
trascendentes ejerce un efecto de condicionamasiteentido de los motivos extrinsecos e
intrinsecos para actuar. Asi, por ejemplo, un det@orrupcion en una institucion, operado
por un jefe y sus subordinados, en rigor, s6lo puedurrir al margen de motivos
trascendentes para actuar y puede, de hecho,pesfactamente justificado, egoistamente,
desde el punto de vista extrinseco e intrinseco.t&do, la sola consideracion de los
resultados externos de la accién que conduzcauarambn motivos trascendentes es ya una
forma de condicionar la validez ética de los matieatrinsecos e intrinsecos. Esa es otra de
las razones que parece estar de fondo en la idBarde Lopez acerca de la relevancia de la
incorporacion de los motivos trascedentes paraaaetia primera como se ha dicho es la

generacion de confianza.

En el caso de que los motivos extrinsecos e ietds sean éticos en si mismos, la
definicibn que se introduce contribuye a subrayae &ps motivos trascendentes no son
contraproducentes puesto que, tratandose de ladactide organizaciones empresariales, el
factor “rentabilidad” y el de “eficiencia” de loslgmes de accion deben estar siempre

presentes en la toma de decisiones.

Como se expuso arriba, el aporte de la definiceealidad motivacional que se propone en
esta tesis es subrayar que, en rigor, la calidad/acional puede darse aun si el peso de los
motivos trascendentes es igual, no superior, anloivos extrinsecos e intrinsecos. Asi, es

factible un plan de accion que busque con legithhiéttica, a la vez y con la misma
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intensidad, el logro de resultados extrinsecosinsgcos y trascendentes. Los llamados
emprendimientos sociales son una buena muestrdadeesde el punto de vista de que
buscan oportunidades de negocio mientras generandipajes positivos para sus ejecutores

y para la comunidad donde se ejecutan.

Pérez Lopez (1993) aporta un segundo ejemplo mhegartancia de incorporar los tres tipos
de motivos para actuar en los planes de accioral&giie una persona podria trabajar en una
empresa fijandose tan solo en lo que va a ganativ@soextrinsecos) y dejar de lado si la
actividad a realizar le va a gustar o de lo queavayaprender ejecutandola (motivos
intrinsecos) y quizas despreocupandose de lo q@weqbieas personas vaya a suponer que
él/ella haga ese trabajo. Lo que ocurrira, sefél@z’Lopez, es que cometera un error al
valorar su propio trabajo pues no vera todo suzbaote de implicaciones. Esto podria
conducir a que haga el trabajo con mediocridadeomierda su entusiasmo rapidamente o

gue manifieste poca lealtad a la organizacion.

Este ultimo aspecto en particular fue desarrolla@oGrant (2007) —citado mas ampliamente
en esta tesis en el apartado 1.3.11- quien almrttana de la motivacion por marcar una
diferencia en la vida de las demas personas désami® de vista del disefio de los puestos
de trabajo. De acuerdo con su teoria, el contegtdrabajo y, especificamente, la forma
como se disefian los puestos en funcion de la aglds demas personas, es un factor que
influye en la motivacion de los empleados por mauce diferencia en las demas personas.
En ese sentido, propone un disefio relacional dpuestos de trabajo. De acuerdo con esta
propuesta, el disefio de un puesto debe comenzdea pefinicion del impacto del puesto en
los beneficiarios y debe establecer desde el inicios mecanismos de contacto entre el

empleado y sus beneficiarios. La definicién delastp y los medios de contacto con los
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beneficiarios permitirian percibir el impacto reddl trabajo y generaria un compromiso
afectivo con ellos. La percepcién de impacto y @npromiso afectivo potenciarian la
motivacion por marcar una diferencia pro sociatafsotivacion provocaria conductas como

el esfuerzo, la persistencia y la conducta de aguda demas.

En general, la calidad motivacional es importardeagdas organizaciones porque: 1.) Es
fuente de conductas individuales que favorecerefeeigcion de confianza, la unidad de la
organizacion y el cumplimiento de su misién; 2.)n€=a un vinculo con la empresa de
caracter mas estable en comparacion con el queragem@&s motivaciones por motivos
extrinsecos e intrinsecos y 3.) Reduce la podé#ullide conductas oportunistas (Pérez Lopez,
1993; Alcézar y Ferreiro, 2002; Chinchilla y Moraga009).

Este breve panorama de la teoria de la motivac@oRé&iez Lopez (1991; 1993) es suficiente
por ahora para iniciar el recorrido historico pas lteorias de la motivacidon que se han
elaborado desde finales del siglo XIX. Como podréeovarse, frecuentemente estas teorias
son contrastadas con la de Pérez Lopez por selaegize se ha elegido como punto de

referencia principal para la presente tesis.

1.3Las teorias de la motivacion en el siglo XX

1.3.1 Taylorismo y fordismo: la vision mecanicista de larganizacion del trabajo

Como se indicé anteriormente, Bentham y los dertiisarstas encontraron un gran apoyo
en el principio hedonista —el mayor bien para eljyananimero de personas- porque les
parecia una forma viable de hacer de la ética ueacia positiva, es decir, hacerla

susceptible de cuantificacién y control. Como dsickg esta busqueda del positivismo se
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enmarca dentro del proyecto de la llustracién, segi(cual es posible y necesario alcanzar
certezas matematicas en todas las areas del coeotmmLa llustracion identificaba la
ausencia de tales certezas con el atraso y ladagaiarde la humanidad y veia en el método
cientifico el camino hacia el ideal de progresdedenaciones (Sanz Santacruz, 1998).

Ese proyecto ilustrado fue el sustrato del ambieanttiral y cientifico del siglo XIX. Esto
explica por qué economistas como Cournot y Waledgdn propuesto disefiar la economia
con base en el modelo de la mecanica clasica Jeoguaje matematico. Y en particular, ese
ambiente explica de alguna forma el surgimientdadeeorias mecanicistas de la direccion
de empresas, condensadas en las ideas de FreWéritaylof (1911) y en la practica de
Henry Ford. Estos personajes estaban imbuidos arvigion mecanicista de la realidad, es
decir, una vision segun la cual es posible tenetrobde todas las variables de la realidad y
disefiar unos mecanismos y unos procesos que erfadjaente con esa realidad. En ese
sentido, es posible disefiar una fabrica o un poocesno una maquina donde todas sus
piezas estan controladas y por tanto es posibézdc un 6ptimo de eficiencia productiva.
(Martinez-Echevarria, 2005).

Taylor y Ford se enfrentaron con el tema de lavaotdn de los colaboradores en la practica
cotidiana en los talleres y sus ideas son una estpwa preguntas como por ejemplo qué
motiva a las personas en el trabajo, como losatifes tipos de motivacion en los empleados

generan diferentes resultados para la produccidante todo, qué mecanismos pueden

® Frederick Winslow Taylor nacié en Filadelfia en 68 murié en 1915. Comenzé sus estudios en Francia
pero los tuvo que abandonar debido a una cond&ta vista que le impedia leer. A los diecinuefiesa
comenzd a trabajar como operario en diferentesréal mecanicos, en los cuales fue ascendido de carg
constantemente debido a su responsabilidad y &ficRecuperado de su condicién de la vista, rettomd
estudios formales, esta vez en el area de inganién 1901 se retiré con una situacion econdmidgatla
debido a que habia llegado a altos cargos direcine que habia recibido participaciones por lgsntos que
habia desarrollado en sus trabajos (Casson, 1961).
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utilizar los directivos para modificar —o bien malizar- determinados tipos de motivacion
de los empleados.

La experiencia de Taylor en los talleres industsde condujo a pensar en la causa de la
ineficiencia y en los mecanismos para aumentafideeecia. El gran objetivo de su trabajo
intelectual fue aportar ideas para hacer de la ilagdtracion una verdadera ciencia, basada
en principios, reglas y leyes claramente definiddsiylor, 1911).

Indago la relacion entre el trabajador y las téaide produccién industrial con el objetivo
de maximizar la eficiencia de la mano de obra yrezldimiento de las maquinas y
herramientas. En un contexto donde se incremerghitlabate entre las ideas socialistas y
capitalistas, Taylor disefid6 sus métodos con eltivbjale superar ese antagonismo de tal
forma que hubiera convivencia pacifica entre prtapies y asalariados y donde, con
eficiencia, todos pudieran alcanzar sus fines padionde unas ganancias y remuneraciones
razonables (Paipa Galeano, et al., 2011).

Lo primero que hizo Taylor fue diagnosticar las semude la ineficiencia y de la baja
productividad. Afirmaba que habia descubierto toemisas: 1.) el prejuicio de los
trabajadores de que el aumento de su propio readimio la introduccion de nueva
magquinaria tenia como consecuencia dejar sin tradpajn gran numero de obreros; 2.) el
sistema de remuneraciones al uso, que provocabacgde trabajador rebajara su
rendimiento ya que no encontraba los incentivoa pacer lo contrario; y 3.) el mal disefio
de los procesos o la ineficiencia de los instrumeigiue provocaban retrasos o desperdicios
(Taylor, 1911, cap. 1).

Como se puede observar, las dos primeras causasTapier habia deducido de sus

observaciones, tienen relacion directa con la raoidn de los empleados. Taylor daba por
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sentado que los obreros se movian por un erradioleele equidad o justicia segun el cual el
aumento personal de productividad hacia innecetarantratacion de méas obreros. Por
otro lado, como afirmé en 1903 durante una cont@aennte la Sociedad Americana de
Ingenieros Mecanicos, todo obrero adolece de uminso tendencia natural a tomarse las
cosas con calma, al cual llamaba “poco rendimieataral” y, por otro lado, una tendencia a
rebajar la productividad hasta hacerla igual adda$ otros obreros que ganan el mismo
salario pero trabajan menos. A esto agregaba lkernadison —que traslado a sus escritos de
una forma claramente influida por las ideas deloheuino- de que los obreros tendian a
trabajar con méas rapidez cuando se trataba derdignal dolor -por ejemplo mientras un
obrero conduce una carretilla de manos cargaddacaesha- y a trabajar con mas lentitud
cuando se trataba de prolongar los momentos denatarsin carga —prolongar el placer. A
este Ultimo, Taylor lo llamaba “bajo rendimientsteméatico”. Por tanto, Taylor concluia en
gue la tendencia natural del hombre a la pereia;omso el bajo rendimiento sistematico
eran dos causas importantes de la baja produdlivia los sistemas habituales de
administracion en su tiempo. (Taylor, 1911, cap.pramente, sus ideas acerca de la
naturaleza humana —en este caso basadas en elidmeglote condujeron a determinadas
propuestas en funcion de dicha supuesta naturaleza.

La solucidon que él proponia, desde el paradigmameista en que se encontraba no sélo él
sino todo el pensamiento cientifico y técnico dépaca, era realizar estudios de tiempos y
movimientos para determinar cual es el tiempo noném que una tarea puede ser ejecutada
con base en el mayor esfuerzo del obrero paraisefiat los puestos de trabajo con base en
ese minimo de rendimiento cientificamente analiz&desto agrego la vuelta al trabajo a

destajo para motivar la maxima eficiencia de cda@ro pues afadio a la remuneracion el
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concepto de “tarifa diferencial’. Esta tarifa er@mar para quienes no llegaran al minimo
establecido segun el estudio de tiempos y movimgeit aumentaba para quienes eran
capaces de superarla.

Estas medidas convirtieron a Taylor en el expentdiezccion de fabricas mas conocido de
los Estados Unidos (Chandler, 1987). En este sensie debe a Taylor un analisis de la
motivacion extrinseca que permite concluir: 1.)mativacion extrinseca es una variable
ineludible en la fuerza de trabajo pues forma pdetda naturaleza de las personas; 2.) es
posible una definicion de la forma en que estavaoidn se presenta en el trabajo de las
personas en una planta industrial; 3.) es posiplartar incentivos que contribuyan al
beneficio de la empresa (aumento de la productividde la eficiencia) y al beneficio del
empleado (descubrimiento de su potencialidad, ator@sus ganancias, mejora de su nivel
de vida material) (Steers et al., 2004).

Taylor reconocia que habia variables internas deel@ona diferentes a la motivacion
extrinseca, tales como sus prejuicios 0 sus prefex® sociales y afectivas, pero las
consideraba dificiles de gestionar y conscienteendrjé esa materia para investigaciones
futuras que suponia debian llegar a realizarseoBlexto y la teoria de que disponia le
condujeron a una interpretacion mecanica del toatbajlas personas. En la época de Taylor,
aun no habia llegado el momento de pensar en tpgedsposiciones internas tenian una
dindmica y también podrian ser objeto de variad@macuerdo con incentivos o estimulos de
otra indole que no fueran mecanicos o monetarios.této, la motivacion era un tema
central y una preocupacion para Taylor pero el naelabordarla estuvo condicionado por el

conocimiento antropoldgico disponible en su época.
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Las soluciones propuestas por Taylor fueron rapétaen adoptadas en las fabricas
estadounidenses. De hecho, Henry Ford las aplighbaeanmedida en sus talleres y las mejoré
de alguna forma con sus propias aportaciones. iBBty0 para que los talleres de Ford,
hacia 1914, lograran reducir el tiempo de ensamlalajun vehiculo a tan so6lo una hora con
treinta y tres minutos (Chandler, 1987, p. 392ydFes ampliamente reconocido por haber
diseflado el sistema de produccion en linea, el memhitid en gran medida el paso de la
produccién artesanal a la produccion en serie paraercado masivo (Paipa Galeano, et al.,
2011).

Sin embargo, el caso de la alta productividad de Birece un matiz interesante desde el
punto de vista de la motivacion. En la época darmedo de sus métodos, la productividad
alcanzo niveles espectaculares pero una vez quedtixios se volvieron repetitivos y ya no
habia lugar para la innovacion (disminucién de @ivacion intrinseca), la productividad
descendid. Esto obligbé a Ford a endurecer sus mediel control y a imponer sanciones mas
drasticas. Esto dio lugar a lo que se ha denomirimdismo”, una agudizacion de las

exigencias del modelo de Taylor (Martinez-Echeaa2005, p. 117).

1.3.2 Las observaciones de Henry S. Dennison

La visidbn mecanicista de la realidad se fue er@sido paulatinamente durante la primera
mitad del siglo XX por una conjuncion de eventoseémmundo politico y cientifico, los
cuales tuvieron a la vez un fuerte impacto en eidountelectual y artistico.

La idea de un progreso politico y material indefinge vio abruptamente cuestionada por las
barbaries de la primera y segunda guerra mundéatetria de la relatividad de Einstein y el

principio de indeterminacién de Heinsenberg pusieso evidencia los limites explicativos
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de la fisica newtoniana (Johnson, 1997). En Iadii@, el influjo que se venia arrastrando de
las ideas de Nietzsche y el sefialamiento de laiScdiel pensamiento europeo” por parte de
Husserl, hacian del inicio del siglo XX una époedrttertidumbre intelectual, incertidumbre
gue desembocaria de alguna forma en el existesmialide Sartre (Cruz Prados, 1991;
Sellés, 2006).

Y en lo artistico, por su parte, todo ese climasdeudida del pensamiento occidental se
manifestaba en lo que posteriormente seria catédogamo época de las vanguardias, una
serie de escuelas, sobre todo de la plastica, gueamcterizaron por ofrecer diferentes
modalidades de ruptura con la realidad y con l@didi@n. Estas escuelas se movieron desde
la descomposicion racionalista y geometrizanteadedlidad que proponia el cubismo hasta
el surrealismo y el dadaismo; desde la intensi@ghgak impresionismo de Van Gogh hasta
el suprematismo de Malévich en “Blanco sobre blag@ombrich, 1997).

En el mundo de la empresa, la deficiencia expliaatie la vision mecanicista de la realidad
comenzaba a quedar de manifiesto en la medida enogumodelos de Taylor y de Ford
encontraban en el factor humano una variable deteasia, un factor dificil de controlar que
hacia que a pesar de la rigurosidad del disefi@s@rocesos, igualmente se presentaban
ineficiencia, absentismo, baja productividad y stfendmenos no explicables segun la
I6gica con que habia sido disefiado el modelo.

Quizas uno de los primeros en sefalar sistematit@rese desajuste entre la teoria y la

realidad fue el empresario y escritor Henry S. s (1877-1952). Dennison se

’ Dennison era propietario de “Dennison Manufactu@@npany”, una manufacturera de productos de papel
gue aun existe en la actualidad bajo el nombrawdy-Dennisonuna empresa que forma parte de la famosa
lista de lagFortune 500(Bruce, 2006). Como empresario, era un hombreuc@nmarcada mentalidad practica
pero tenia a la vez un profundo interés académicolgs paradigmas que estaban detras de las tedwias
direccion de personas al uso en su tiempo.
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manifestd en diferentes conferencias y articulesacan fuerte critico del célculo hedonista
como principal motivacion de los empleados. Ensefito titulado Scientific Management
in the Factory (Dennison, 1927; citado por Bruce, 2006), defénglie ni losmanagersni

los hombres en general pueden ser entendidos alfeneate si se les considera motivados
solamente por motivos economicos. Consideraba gseincentivos econdémicos podian
funcionar solo si iban acompafiados de una estaidiincentivos no econdmicos.

En el articulo The Need for an Applied Psychology of Organizdti@ennison, 1925;
citado por Bruce, 2006), Dennison argumentd quea panstruir una duradera organizacion
industrial era necesario tomar en cuenta tres &segsicoldgicas que influyen en las
personas que trabajan juntas: a.) los conocimiet#ogicos de que dispongan; b.) los
incentivos econdmicos disponibles; y c.) los int@&#t no econdmicos, tales como el orgullo
de pertenecer, la disposicion a servir a otros\hlbitos de la persona.

En general, tanto en escritos, como en conferenciag su practica como empresario,
Dennison se mostrd siempre como un fuerte critedadidea de naturaleza humana y de
motivacion que encontraba subyacente en las cteseprincipales de economia y
administracion de empresas en su tiempo, ideasegtaban marcadas por la reduccién
economicista de la escuela neoclasica. En esedseritegd a afirmar que ehomo
economicugera pura abstraccidon ya que otras facultades alfééde las que se refieren a la
busqueda del bienestar material, deben ser coad@eisi se espera que una persona ponga
todo de su parte en el cumplimiento de una tareanBon, por tanto, es en cierto sentido un

precursor de las ideas de Barnard, Deming, Mayi¢eg y McGregor.
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1.3.3 El aporte de Chester I. Barnard: la satisfaccion déas necesidades del
colaborador como indicador de eficacia de la orgamacion

Chester I. Barnafdescribié poco. Su pensamiento esta concentradpemas dos libroghe
Functions of the Executivgl938)° y Organization and Management: Selected Papers
(1948). A pesar de esta produccion tan escasaaBhes considerado como un clasico en
teoria de las organizacionesTfie Functions of the Executiye sido catalogado como un
texto influyente en toda la teoria posterior solarempresa. Para algunos, Barnard es el
fundador del pensamiento contemporaneo satmaagemen{Mitchell y Scott, 1985). En
particular, Barnard es importante en el present®rriglo por las teorias acerca de la
motivacion porque abordd el tema directamente y apartes que constituyen hitos al

respecto.

Barnard y los sistemas de cooperacion

Barnard define un sistema de cooperacién comodkdesl compleja que surge cuando al
menos dos personas unen esfuerzos por un deteomiimacesa realidad compleja abarca
factores fisicos, biolégicos, personales y sociéBesnard, 1938, p. 65). La actividad de las
personas ocurre dentro de tales sistemas y, ppresina razon, se ve influida por todos sus
elementos. Es lo que Barnard llama “limitacionesscéis y biolégicas”, por una parte, y

“factores psicoldgicos y sociales”, por otra.

& Chester Irving Barnard (1886-1961) nacié en Maldklassachusetts. Después de realizar estudios de
economia en Harvard, Barnard ingresé como empleadaAmerican Telegraph and Telephone Compamy
1909. En 1922 se convirtié éssistant Vice-President and General ManageilaBell Telephone Comparme
Pennsylvania. A los 41 afios, se convirtié en desge deNew Jersey Bell Telephone Comp#&Wiolf, 1961).

° Existe una traduccion al espafiol titula@e funciones de los elementos dirigerfi&59, trad. de Francisco F.
Jardon Santa Eulalia).
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Acerca de las limitaciones fisicas y biologicasst@acon resumir que para Barnard son un
primer catalizador de la cooperacion en el serdiglgue los seres humanos se asocian para
lograr objetivos irrealizables de forma individu&8le trata aqui de labores que implican
fuerza o simultaneidad de percepciones difereales fjlue escaparian a las posibilidades de

un solo individuo (Barnard, 1938, pp. 22-37).

Con respecto a los factores psicologicos, Barrasdléfine como combinaciones, resultados
o residuos de factores fisicos, biologicos y sesiatn la conducta de los individuos

(Barnard, 1938, p. 38). Esa confluencia o combdracie factores se manifiesta en lo que
llamamos “experiencia” de cada persona. Barnarehnveste aspecto la influencia del pasado
sobre el presente de la conducta. En cierta fomdasa, puede llamarsele memoria. La otra
manifestacion de esa psicologia es la facultadletzién que, aunque es limitada, resulta
fundamental. La experiencia o la memoria influyanesa capacidad de eleccion por medio

de los motivos para actuar: propdsitos, deseogpelss.

Al considerar estas ideas de Barnard, es facilridegie estamos ante un autor que marco
un cambio de época. Después de una época en duaeiseanalisis de las personas y de su
trabajo desde una perspectiva externa, mayormésita fy fisiolégica, Barnard hace un

analisis en el que incluye variables de otra indakepsicoldgicas y sociales.

Una vez que ha expuesto su manera de entendgpeasiana en si misma, en su dinamica
interna o psicoldgica, y ya que ha expuesto queiler motor de la cooperacion que es el
conjunto de limitaciones fisicas y bioldgicas, Bathpasa a exponer su idea de los factores
sociales de la cooperaciéon. Para Barnard, los fegtsociales son cinco (Barnard, 1938,

p.40): 1.) Las interacciones entre individuos derdel sistema de cooperacion; 2.) La
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interacciones entre el individuo y el grupo; 3.)iftelividuo como objeto de la influencia de
la cooperacion; 4.) El fin social y la eficacia the cooperacion; y 5.) Los motivos

individuales y la eficiencia de la cooperacion.

Al entrar en este Ultimo aspecto, el de los motiwdividuales, Barnard introdujo la

distincion entre eficacia y la eficiencia, los dosnceptos por los cuales Barnard es
ampliamente conocido y que influyeron al mismo Pérépez (1993). Una organizacion es
eficaz si logra el propdésito de la cooperacion (Bed, 1938, pp. 42-43). Para hablar en
términos concretos, Barnard sefiala mas adelantebpepdsito de la cooperacion es crear,
transformar e intercambiar utilidades (Barnard,8198 240). Se entiende aqui, por tanto, un

propésito de caracter impersonal y objetivo.

Pero el aporte mas distintivo de Barnard es sueguinde eficiencia. Para €l, la eficiencia de
una organizacion esta constituida por el gradowen sgtisface los motivos personales. De
este modo, la eficacia queda atada a la eficign@ato que depende del aporte voluntario de
esfuerzos por parte de los colaboradores ya quejnsexpone Barnard, una persona
interviene en la cooperacion solo para satisfaadivos individuales. Estos motivos no son

s6lo monetarios sino también sociales y culturpl®, en definitiva, pertenecen a la esfera
individual. Parece que podemos hablar aqui de uimem profundizacion en aquellas

facetas de la persona que Taylor habia dejado gredi para analisis que suponia debian

realizarse en algin momento.

Barnard define la voluntad de cooperacion como Xpresion de las satisfacciones o
insatisfacciones netas experimentadas o previstasgola individuo en comparacion con las

experimentadas o previstas a través de las océssoalernativas (Barnard, 1938, p. 85).
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Barnard afirma que tal voluntad de cooperacién iésreshte de persona a persona y es
fluctuante en cada persona y en el grupo. La medlidhgrado en que se producen esas
satisfacciones es enteramente subjetiva; de ahilagu®rganizaciones dependan de los

motivos de las personas y de los alicientes qusaltisfagan (Barnard, 1938, p. 86).

Por otra parte, Barnard propone la distincion efitralidad de la organizacion y motivos
individuales. Los motivos individuales son internpsrsonales y subjetivos; por su parte, la
finalidad comin es externa, impersonal y objetiBarnard afirma que sélo en las
organizaciones familiares, patridticas y religiosagle darse, bajo condiciones especiales,
una alineacion entre la finalidad comun y los nugivndividuales. En las organizaciones
empresariales, dice Barnard, rara vez se da esidicoin y cuando se da es porque la
realizacion de la finalidad de la organizacion sevierte en una fuente de satisfaccion
personal y en motivo de la accion de algunos iddivs. Para este autor, en lo que él llama
condiciones modernade las organizaciones empresariales, esta alimeasaddificil de
encontrar. Sin embargo, aunque no haya exploradortaa de encontrarla, es claro que
constituye un precedente de todo el analisis diemtposterior acerca de la satisfaccion de

los colaboradores en la empresa y del vinculo egieme a ella.

1.3.4 Edwards Deming: la motivacion en la gestion de laatidad
En las ideas de Demitigla motivacion trascendente se haya presenteesrasipectos: 1.) la

comprension de la empresa como un sistema cuybafide ser el beneficio de todos los

0w, Edwards Deming (1900-1993) se doctord en Fimiedematica en la Universidad de Yale en 1928.
Después de la segunda guerra mundial, tuvo a o dar tarea de divulgar estrategias y practicas de
administracion para lograr organizaciones eficiertatre los industriales japoneses. Deming se danein un

guru de la gestion de la calidad en la industria mastufara y de servicios en Estados Unidos. Sus
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involucrados (accionistas, empleados, proveedates)tes y comunidad) (Deming, 1998,
pp. 38-39); 2.) la prioridad que Deming le asigertre todos los elementos antes citados, a
la satisfaccion de los clientes (Deming, 1998, 4); ¥ 3.) el argumento de la reaccion en
cadena: mejorar constantemente la calidad disminag®s, errores y retrasos y mejora la
utilizacion de recursos, factores que a su vez woerd a la mejora de la productividad, lo
cual permite alcanzar una mayor participacion decato; esto garantiza la permanencia del

negocio y, finalmente, genera mas empleos (Sumr@eés; Deming, 1998).

Deming aporta una argumentacion interesante sabrénportancia de la motivacion
trascendente para la empresa. Un sistema tal ¢@mmpresa no es autorreferencial ni
autosuficiente. El primero de sus catorce puntoa [gagestion establece: “Crear constancia
en el proposito de mejorar el producto y el seovidon el objetivo de llegar a ser
competitivos y permanecer en el negocio, y de pmpoar puestos de trabajo” (Deming,
1989, p. 19). Y cuando habla acerca de la empresao csistema, lo hace desde la
consideracion de que la empresa tiene un efectmlgkn el entorno, al grado de que su
proposito puede definirse como busqueda de unanaglar para todos (Deming, 1998, p.
39).

Por otra parte, Deming refuerza su interés en lavawon trascendente al colocar al cliente
como un beneficiario inmediato que da sentidoadddjo dentro de la empresa. A tal grado lo
considera importante, que Deming propone incluagliahte como parte de los organigramas
de las empresas. Un organigrama como tal no stitfeséa la necesidad de todo colaborador

de tener el desplegado de interdependencias dalmja sino que le haria comprender que

publicaciones acerca de calidad y mejora contimmatardias en relacion con el auge de la aplicag@®sus
ideas. El libroOut of the Crisis: Quality, Productivity and Comitige Position,aparecié en 1986 y su libro
The New Economics for Industry, Government, Edandiile publicado en 1994.
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su tarea afecta de forma positiva a un entornoamgsio que su misma empresa (Deming,

1998, p. 44).

Con respecto a la motivacion intrinseca, se pueflalar que para Deming la educacion y la
capacitacion constituyen una parte crucial de lsti@e de la organizacion. Para él, la

educacion continua crea una atmésfera que faalitdescubrimiento de nuevas ideas y

métodos, lo cual se traduce en mejora continuas®grarte, la capacitacion incrementa la
pericia y, por tanto, contribuye a que los prodsat servicios cumplan los requerimientos

precisos del cliente.

Como contraparte, Deming atribuye a la direcciorladempresa la funcion de promover y

estimular el estudio por parte de todos los cokdbanes. Esto significa tanto motivarles a

seqguir planes de estudio formal fuera de la empres® a generar planes internos con este
fin. El objetivo es generar no solo el conocimiesitoo la satisfaccion intelectual que toda

persona necesita para su plena realizacion (Derh@88, p. 91).

El capitulo “Direccion de las personas” de su libheeva economia para el gobierno, la
industria y la educacioesta dedicado a proponer un modelo de ensefanzadaaje que
elimine la motivacion extrinseca y se base solite &m una motivacion intrinseca (Deming,
1998, pp. 87-109). Segun argumenta, tanto en &nsis educativo como en la gestion de
organizaciones (gubernamentales o privadas) dudgatedas se ha trabajado con el esquema
esfuerzo-recompensa y con la competencia por asmgensas inmediatas. Para Deming,
este sistema ha creado divisiones, frustracionegoysmo en las organizaciones. Propone
cambiar el esquema de competencia por uno de cperpero, sobre todo, atacar la raiz
de la competencia que es el supuesto de la mdiivaektrinseca y cambiarlo por la

motivacion intrinseca.
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Segun sefiala en ese capitulo, una organizaciéruedeppretender a la vez implantar un
sistema de recompensas extrinsecas y crear unrambie trabajo estimulante y agradable.
Para él estas opciones son incompatibles ya queetasmpensas extrinsecas generan
competencia y desmoralizacion entre aquellos que lagvan alcanzar las escasas
compensaciones ofrecidas. Es labor de la direqmomover la realizacion del trabajo por

motivos mas profundos y duraderos que los pagos premios.

1.3.5 Elton Mayo'y las relaciones humanas

Las empresas estadounidenses de comienzos delXs{gkstaban muy convencidas de la
importancia de la investigacion para mejorar swegs0s y productos. Ya en la década de
1900, muchas empresas contaban con departamentios goe directivos y técnicos con
formacion cientifica dedicaban enormes esfuerziasimvestigacion y a la mejora continua
de procesos. Entre estas empresas se encontrabaaprente, |8Vestern Electric Company
con la cual trabaj6é Elton Mayo, pero también haoigestigacion de forma sistematica
Westinghouse, General Electric, Electric Storagettd8g, McCormik Harvester, Corn
Products, Du Pont, General Chemical, Goodrich RupB®rning Glass, National Carbon y
Parke DavigChandler, 1977, p. 514).

La Western Electric Compantenia la productividad de los empleados como umdod
temas de investigacion. En particular, realiz6 erpentos para estudiar la relacion entre el

nivel de iluminacion de una planta industrial ypeoductividad de sus empleados. Los

' Elton Mayo (1880-1949) era un psicélogo de origestraliano que se interesé por el comportamientasie
personas en las organizaciones industriales. Armat1926 se desempefié como profesor de Invegiigac
Industrial enHarvard Business SchoolLa mayor parte de sus trabajos fueron posiblesiagaal apoyo
econdmico de la Fundacién Rockefeller.
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primeros experimentos se habian realizado en 192h ygeneral no habian generado
resultados que confirmaran la hipdtesis de unaciglaentre la iluminacion y la
productividad (Smith, 1998).

A partir de 1928, Mayo fue contratado poiestern Electric Companpara reimpulsar los
estudios, esta vez en la planta de Hawthorne. BEotilalidad, casi forma parte de la cultura
general que Mayo dio un enfoque a tales estudiedeyllevo al descubrimiento de que los
factores psicolégicos y socioldgicos tienen unluerfcia directa y decisiva en el desempefio
de los trabajadores de una planta industrial. &baego, el rol y el aporte de Mayo en
dichos estudios fueron seriamente cuestionadosaesegunda mitad del siglo XX.
Contribuye a cierta confusién al respecto que [gosicion sistemética de los estudios y de
sus conclusiones no fue realizada por el mismo Mayo por Fritz Roethlisberger, quien
fuera su asistente de investigacion en Hawthorseicesor erHarvard Business School
(Smith, 1998).

No obstante, a través de otros escritos de Mayposile comprobar que, al igual que
Dennison, pensaba que las personas en el traba@rgmrtaban de una forma mas compleja
gue la simple busqueda del interés propio o soltar&mbusca de ganancias monetarias. En
lugar de eso consideraba que las personas soncsgragia gran complejidad psicosocial,
gue tienen diferentes necesidades, deseos y nmedasduales pero que, a la vez, son
miembros de grupos sociales cuya pertenencia madgus motivaciones individuales
(Bruce, 2006).

En su libroSocial Problems of Industrial CivilizatiofMayo, 1949; citado por Bruce, 2006),
Mayo critico la corriente principal de economiasietiempo segun la cual la busqueda del

interés propio y la competencia entre individuosistituian la esencia de la naturaleza
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humana. Como conclusion de sus observaciones enhblag, Mayo consideraba que la
busqueda del interés particular como primera moitivade las personas no era una conducta
caracteristica dominante de los empleados de tdagpiadustrial. Concluia, ademas, que sin
un sentimiento de seguridad y estabilidad, ninggaaancia monetaria seria suficiente
compensacion.

De esta forma, Mayo llegé a la conclusién de quertzuctividad no era una variable
predecible desde los aspectos formales del disefigprdceso o de la planta sino que
dependia de las actitudes y del comportamientooseeimpleados, particularmente de la
organizacion informal. La solucion que plante6 &peovechar las relaciones humanas que
surgen de modo informal en las plantas industriedé@so una fuente de sugerencias y darle a
esas organizaciones informales una cierta partigipaen la toma de decisiones (Martinez-

Echevarria, 2005).

1.3.6 Las teorias de Maslow, Herzberg y McGregor

Abraham Maslow"?

Una de las influencias mas palpables de Maslow lemwndo actual es que, casi
invariablemente, su famosa jerarquia de las nem#ssgdes considerada como uno de los
paradigmas fundamentales del comportamiento dedosumidores. Los manuales con los
cuales se forman los estudiantes de licenciatuestnmateria, al menos en Centroamérica,
explican la jerarquia de Maslow como principal pudé referencia; por ejemplo el manual

de Schiffman y Kanuk (2005) y el de Solomon (1997).

2 Abraham Maslow (1908-1970) fue el fundador y priniwlar de la cétedra de Psicologia de Brandeis
University (Waltham, Massachusetts). Fue presiddetéa American Psychological Associatignalgunos lo
han considerado el psicélogo estadounidense magente de mediados del siglo XX (Frager, 1987).
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Como el mismo Maslow sefiala, esta teoria es frateudpropia experiencia clinica y de su

personal sintesis de las ideas de varios psicéla@gee los que menciona a James, Dewey,
Freud, Jung y Adler, asi como las ideas de lagBdMaslow, 1954, cap. 2).

Como se indicé anteriormente, es un aporte propidPérez Lépez haber introducido el

concepto y el término “calidad motivacional’. Elnoepto de calidad motivacional en este

autor parece ser la respuesta a la pregunta: gouéd motivacion favorece directamente

una interaccion personal capaz de generar apréeslipasitivos tanto para el agente activo
como para el agente reactivo? Su proyecto de igaegin era describir la naturaleza e

importancia para las organizaciones de ese tipmatezacion que conduce a las personas a
preocuparse por buscar el crecimiento de las pass@on quienes se interactla, sin

descuidar a la vez la busqueda de resultados sxtos e intrinsecos.

Maslow (1954) reconocid explicitamente en su olareexistencia de ese tercer tipo de
motivacion pero, también de forma explicita, dexi profundizar en ella y se concentro en
la descripcion de la motivacion que tiende a satesf las necesidades intrinsecas de la

persona (necesidades de seguridad, pertenenaitn,afetima, aprecio y autorrealizacion).

De acuerdo con la jerarquia de Maslow, las necdgsglaumanas se clasifican en cinco
grupos: 1.) necesidades fisioldgicas; 2.) necesglade seguridad; 3.) necesidades de
pertenencia y amdr; 4.) necesidades de estima y aprééip 5.) necesidades de
autorrealizacion.

Es importante sefalar que McGregor (1960, capc@jo se vera mas adelante, incorporé

esta clasificacion y su contenido de forma integrasu critica a la teoria X y la presento

13 Rodriguez (1992) traduce “Necesidades sociales”
14 Rodriguez (1992) traduce “Necesidades del yo”
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como el modelo mas avanzado que conocia acercanae @pera la motivacion humana de
acuerdo con la satisfaccion de tales necesidades.

Antes de explicar en qué consiste cada uno de #stssde necesidades, Maslow expuso los
supuestos tedricos de tal jerarquia (Maslow, 188g, 1). De una forma sintetizada, estos
supuestos son los siguientes. Primero, que lasmeEssson seres integrados que actian como
un todo organizado. Esto significa que la motivag§ motivacion de la persona y no solo
de una de sus partes; no hay necesidades de utes ga cuerpo sino necesidades de la
persona de tal forma que el todo influye en lagopitt parte influye en el todo.

Segundo, el ser humano es sujeto de estados motiades elevados por encima de las
necesidades fisioldgicas. Esto significa que sel@aatender mas y mejor a una persona, por
ejemplo, a través de su necesidad de amor queeastde su necesidad de comida. Tercero,
gue al examinar la mayoria de deseos cotidianamdeersona se observa que no son fines
en si mismos para la persona sino que su satidfaes entendida como medio para fines
mas elevados. Esto llevé a Maslow a afirmar questndio de la motivacion humana debe
ser en gran parte un estudio de los fines o neadssdlltimas de la persona. Cuarto, Maslow
sefiala que de acuerdo con la evidencia antropal@gaue disponia era posible deducir que
los deseos Ultimos o fundamentales de las persaittagdedor del mundo no varian
drasticamente de una region a otra.

Quinto, que un mismo acto humano puede ser ejexwanl diferente motivacion segun el
momento de la vida de una persona o segun la med®ue se trate. En los ejemplos que
Maslow utiliza alude a motivaciones egoistas y a@ivaoiones enfocadas en el beneficio de

los demés. En este aspecto, tan poco conocido tkoitaa de Maslow, se encuentra un
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antecedente de la distincion de Pérez Lopez (1888 motivos extrinsecos, intrinsecos y
trascendentes.

Sexto, otro antecedente de Pérez Lopez en Masl@bv)les necesario tomar como punto de
partida para ciertos andlisis de la motivacionesho de que los seres humanos son seres de
necesidades cuya satisfaccion se convierte en onpéva actuar. Ademas, Maslow sugiere
gue los seres humanos son capaces de establezquijas entre sus diferentes necesidades,
priorizando algunas por encima de otras de fornhantaria (Maslow, 1954, p. 7).

Seéptimo, para Maslow no es practico ni metodoldgamte correcto hacer una lista de
necesidades humanas. En lugar de ello, debe bedeasdaboracion de unas categorias o
clasificacion abstracta de ellas en lugar de udlegd. La famosa pirdmide de Maslow,
segun este supuesto teoérico, debe entenderse awansetie de cajones en los que cabrian
multiples variaciones de cada categoria. La piranmd debe entenderse como una lista
exhaustiva. Por ejemplo, cuando Maslow describenégesidades de autorrealizacion que
constituyen la cumbre de su piramide (Maslow, 1%%4,. 2), sefiala que en esta categoria
puede colocarse tanto el propdsito de una persesarduen padre o madre o bien de ser un
excelente deportista o artista. Maslow sefala gueetesidad de autorrealizacion se refiere
al proposito de ser lo mejor que cada uno puedarla ser en aquello que se ha propuesto.
Se encuentra en esto Ultimo un punto de distinerdre la teoria de Maslow (1954) y la de
Pérez Lopez (1993) ya que a pesar de que Maslownaiit las necesidades de
autorrealizacion como la cumbre de lo que es capazer humano, en el fondo enfoco su
contenido desde el punto de vista intrinseco peegduce de lo descrito por Maslow que la
satisfaccion de las necesidades de autorrealizéieiden un criterio subjetivo para medirse.

En el caso de Pérez Lopez (1993), el criterio paedir el efecto de los motivos
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trascendentes para actuar no es el sentimientatdeealizacion sino algo objetivo: el logro
de aprendizajes positivos en las personas queuseto sle los actos motivados por motivos
trascendentes.

No obstante, es importante sefialar que Maslow yochacia el final deMotivation and
Personality(1954)un capitulo titulado “Questions for a New Psychglogl cual consiste
en una serie de inquietudes redactadas a modo wigeaprapidos, pensando en generar
lineas de investigacion para el futuro; en genenalpunto poco conocido de la obra de
Maslow.

Llaman la atencion algunas de las preguntas quéoiamotd sobre la motivacion en esa
Ultima parte: ¢En general, por qué las personaraquitener hijos y por qué hacen tantos
sacrificios por ellos? ¢Por qué lo que para otezeqe sacrificio no lo es para los padres de
esos hijos? ¢Por qué algunas personas luchan [ustigia a gran costo para si mismos,
ofreciendo incluso su vida? ¢Por qué algunos, airagnada a cambio, luchan por los que
son tratados injustamente? Anot6 también que rendfd suficientemente las motivaciones
del martir, del héroe, del patriota ni del generddo particular anotd que la teoria freudiana
no le ayudaba a comprender a las personas sanag fambién que echaba en falta una
psicologia que pudiese explicar la busqueda de comiento, el impulso filosoéfico, la
apreciacion, la contemplacion y la meditacion (Masl1954, cap. 14).

En sintesis, la teoria de Pérez Lépez (1993) etraueiertos antecedentes en la distincion de
Maslow entre diferentes tipos de motivacion pagdizar una misma accion. Y con respecto
a la motivacion trascendente descrita por Pérezei,0aunque Maslow no parece
incorporarla en su teoria explicita, sus escritogstran que si se planteaba su existencia

como una realidad que requeriria mas investigaamnoal futuro.
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En general, el mismo Maslow dej6é constancia déif@igaciones de sus teorias. Esto mismo
deberia ser el principal criterio para no tomapil@mide de las necesidades como unico
paradigma de interpretacion sin profundizar anteslas limitaciones conceptuales y
explicativas que el mismo Maslow sefiald.

Por tanto, para establecer si Maslow abord6 denalgarma en su importante obra un
concepto como el de calidad motivacional, habria partir de que dicho concepto surge de
una preocupacion por el desarrollo adecuado dedesonas y de las interacciones entre
personas en el contexto de una organizacion. Sokse contexto tiene sentido el concepto
de calidad motivacional. Sin embargo, la teoriaMislow no aborda directamente la
interaccion de personas en las organizaciones.d&8loribe las necesidades de una persona,
especificamente las necesidades intrinsecas, dependencia de si forman parte de una
organizacion o no. Por tanto, no es posible establan equivalente de concepto ni de
definiciobn en lo referente a calidad motivacionatre las teorias de Pérez Lopez y de
Maslow. No obstante, como se ha expuesto, lasateode Maslow constituyen un
antecedente de las ideas de Pérez Lépez, quiemassgnte las conocid por la formacion

doctoral que recibié en el ambiente estadounidense.

Frederick Herzberg

Contemporaneo de Maslow, en los afios 50 surgilaaf de Frederick Herzberg (1923-
2000). A partir de 1956 dirigié unos estudios sokmid mental de empleados del sector
industrial, como director del departamento de psegia de laCase Western Reserve
University Uno de los principales hallazgos de tales essutlie la distincion entre los

factores que producen satisfaccion e insatisfacamlos empleados.
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Existia un principio que Herzberg conocia por stsdios de salud mental segun el cual la
eliminacion de las causas de sufrimiento en la wvida una persona no conduce
automaticamente al surgimiento de placer; dolorlacgy no son extremos de una linea
continua. Aplicado a la vida cotidiana en el trabaj principio explicaba que la eliminacion
de las causas de insatisfaccion en el trabajo mergbka satisfaccion; satisfaccion e
insatisfaccibn no son mutuamente excluyentes nceymos opuestos entre si  (Herzberg,
1968; Manso Pinto, 2002).

Estas conclusiones dieron lugar a la teoria dedtss factores o teoria de motivacion —
higiene por la cual Herzberg es ampliamente calwogi cuyos principios fueron divulgados
por Herzberg eMotivation at Work(1959).

De acuerdo con esta teoria, los factores que peodutsatisfaccion con el trabajo son
deficiencias relacionadas con las condiciones d$sicdel ambiente de trabajo, la
remuneracion, las relaciones interpersonales,diidad de supervision y las politicas de la
empresa. La mejora de estas condiciones no geraisfascion propiamente pero si
disminuye o elimina la insatisfaccién. Por su paddesatisfaccibn mejora cuando se aplican
politicas encaminadas a promover tareas no rudiagenerar oportunidades de desarrollo
de carrera, dar reconocimiento, asignar respomngatjlpromover el crecimiento y desarrollo
personal y, en general, todo aquello que genecepeidn de logro en el colaborador. A los
factores que influyen en la insatisfaccion, Hergbkas llamoé factores higiénicos; a los
factores que influyen en la satisfaccion, Herzbegyllamo factores motivadores (Manso
Pinto, 2002; Rodriguez, 1992). Una comparativadteacse comportan estos factores puede

observarse en el Grafico 2.
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De acuerdo con Herzberg (1968), detras de estéteerencuentra la distincién entre dos
tipos de necesidades del ser humano. Un primerogdgp necesidades se refieren a la

condicién corpérea del ser humano que Herzbergalfaraturaleza animal”. Esta condicion

Gréfico 2
Teoria Motivacion — Higiene
de Herzberc

Satisfaccion

Factores
Motivadore:

Neutral F————="="""-=-----------m-mmmm oo

Factores
Hiaiénicos

Insatisfaccion

Ausentes Presentes

Fuente: Adaptado de Manso Pinto (2002, p. 82)

humana es la que conduce a evitar el dolor y andprecomo sobrevivir. En este grupo de
necesidades se encuentran el hambre y la neceldazstimenta, que en el mundo moderno
conducen a buscar maneras para ganar dinero.degjitpo de necesidades se refieren a una
caracteristica eminentemente humana: el afan de Iqge conduce a su vez a experimentar
satisfaccién y crecimiento personal. De acuerdo ldereberg, en el caso especifico del

trabajo industrial, el entorno fisico de trabajdaeselacionado con el primer tipo de
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necesidades, mientras que el contenido mismo aehjt esta relacionado con el segundo
tipo de necesidades.

Herzberg (1968) introdujo la distincion entre faewextrinsecos y factores intrinsecos de la
motivacion. Los factores extrinsecos son: politigabninistrativas de la empresa, la

supervision, las condiciones fisicas de trabajosadario, el estatus y la seguridad. Los

factores intrinsecos son: afan de logro, reconaeitoidel logro, el contenido del trabajo en

si mismo, el nivel de responsabilidad en el tralgabcrecimiento personal.

Como se verd mas adelante, la teoria antropolagida motivacion de Pérez Lopez (1993)

toma en cuenta la distincion de Herzberg entre si@@des de la naturaleza corpérea y
necesidades internas como el afan de logro, y déndién entre factores extrinsecos e

intrinsecos de la motivacion.

Douglas McGregor

Douglas McGregor era profesor en3ahool of Industrial Managemedel Massachusetts
Institute of Technolog{MIT). En su libroThe Human Side of Enterpri§E960), realiza una
sintesis critica acerca de los supuestos antropokgde la administracion cientifica
heredada de Taylor y aplicada extensamente en laresm estadounidense hasta ese
momento. Llama al conjunto de esos supuestosdldat&” de la administracion de recursos
humanos. Segun McGregor, esa teoria se basa esiglosntes puntos (McGregor, 1960,
cap. 3):

a. El ser humano promedio tiene una inherente aveeditmabajo y evitara trabajar siempre

gue le sea posible.
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b. Debido a esa aversion al trabajo, se requiere idmgrcontrol y castigos para que los
seres humanos pongan adecuado esfuerzo en ebedps objetivos de la organizacion.
c. El promedio de seres humanos prefiere ser diriggd@de la responsabilidad, tiene
relativamente poca ambicion y busca seguridad pcnme de todo.
Sin embargo, de acuerdo con McGregor, se comeggran al afirmar que cierta pasividad,
hostilidad o rechazo de la responsabilidad porepdetlos empleados sea algo inherente de
su naturaleza humana. En realidad, estas condsmtasintomas de una carencia: la falta de
satisfaccion de las necesidades sociales y nedesidkel yo de esas personas. En sintonia
con los hallazgos que Frederick Herzberg habiaiqgad® recientemente (Herzberg et al.,
1959), McGregor consideraba que las necesidadek{jikcas de la persona sélo existen en
ausencia de sus satisfactores. Asi, el hambréripedon motivadores de la conducta humana
s6lo en momentos en que hay escasez de comidagpdeUna vez satisfecho el minimo
necesario de esos bienes, tales necesidades desapaomo motivadores de la conducta
humana. En ese sentido, el salario en si mismoigen no es un motivador en el trabajo
porque, sefiala McGregor con ironia, solo puedgastiado fuera del trabajo y, ademas, no
compra lo que satisface las necesidades sociadss,nécesidades del yo ni las de
autorrealizacion. Afirmaba que era comprensible @ganas personas percibieran el trabajo
como un castigo que seria el precio a pagar psatlafaccion de algunas necesidades fuera
del trabajo (McGregor, 1960, pp. 39-40). Sin mdifiel término, McGregor se referia aqui a
la motivacion intrinseca por el trabajo en si misiola cual los incentivos extrinsecos no
tenian sentido y no servian para lograr la desemgyar productividad de los trabajadores.
McGregor concluye sus comentarios a lo que él ll&e@ria X’ sefialando que la teoria de

la motivacion que esta detras de dicha teoria dsllgalo y la zanahoria”, la cual se utiliza
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desde el supuesto de que las personas sélo bassatisfaccion de necesidades fisiologicas

y de seguridad. Esta forma de razonar es equivadbesize el momento en que al satisfacer

esas necesidades mediante la remuneracion, esasidaeles dejan de existir como

motivadores y son otras las necesidades del indivihs que ejercen presion en las
organizaciones.

La contrapropuesta de McGregor fue lo que él lldan6teoria Y”. De acuerdo con esta

teoria, los directivos de empresas deberian orgaeiztrabajo partiendo de las siguientes

premisas (McGregor, 1960, cap'*%4)

a. El trabajo puede ser una fuente de satisfaccitm lparpersonas y si lo es, sera ejecutado
voluntariamente. Si se enfoca como castigo, lasopas tenderan a evitarlo.

b. Los seres humanos son capaces de auto-direccidmoycantrol en funcién de lograr
objetivos con los cuales se hayan comprometidoxoRirol externo y la amenaza de
castigo no son los Unicos medios para promovesfaeezo de las personas.

c. El compromiso con los objetivos de la organizacg@n funcion de las recompensas
asociadas con el logro de los mismos. De ahi laitapcia de promover la satisfaccion
de necesidades del yo y de necesidades de autzacédh como resultado del logro de
los objetivos.

d. El promedio de los seres humanos aprenden, no aGhkeeptar sino a buscar la
responsabilidad. Evadir la responsabilidad suele csmsecuencia de experiencias
negativas y no es una parte de la naturaleza humana

McGregor (1960, p. 48) sefialé que una de las diféas entre la teoria X y la teoria Y es

gue la primera ofrece a los directivos una faaiiaaalizacion del bajo desempefio de la

organizacion: todo se debe a la naturaleza humaméaccual se esta obligado a trabajar. La

15 Se mencionan aqui sélo las que estan directamslatonadas con el tema de la motivacion.
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teoria Y, por su parte, pone el foco del probleméaecapacidad de gestidén de los directivos:
si los empleados son indiferentes, evaden respitidsal) no son creativos y no son
cooperativos, todo ello tiene su raiz en los mé&ode organizacion y control y en los

supuestos motivacionales sobre los que se sostienen

1.3.7 Victor H. Vroom y la teoria de las expectativas

La teoria de Vroom y sus aplicaciones

Con Vroont®, la teoria de la motivacién adquiri6 un nivel mayte abstraccién en
comparacion con todos los esfuerzos anteriorespBnseamientos no tratan de explicar la
accion humana so6lo en una planta industrial yquisra sélo en el ambito laboral. La teoria
de Vroom, expuesta en su libvdork and Motivation(1964), tiene la tonica de un esfuerzo
de generalizacion de la motivacion humana tradedbllenguaje matematico. La teoria de
Vroom es conocida como teoria de las expectativgg gue entronca con la investigacion
econdmica acerca de la utilidad subjetiva, congitun punto de referencia frecuente en esta
ciencia (Steel y Konig, 2006).

Como se indicé anteriormente, Vroom (1964) deflaiénotivacion como el proceso que rige
la eleccion de una persona entre las alternatigagdion voluntaria que se le presentan. Ese
proceso implica dos variables: las expectativasuqzepersona tiene de que la ejecucion de
una accion producira determinado resultado (E)wakldr subjetivo que esa persona asigna a
ese resultado (V). Ante cada situacion que se ptaseuna persona haria dos
consideraciones: ¢,cual es la probabilidad de lana@sultado esperado? y ¢qué tanto valor

tiene el resultado para la persona? Si se creafasspgara cada una de esas variables y se

18 Victor H. Vroom (Canadé, 1932) es actualmenteqsof deYale School of Manageme#ista considerado
una autoridad en el campo del andlisis psicolédeta conducta en las organizaciones.
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determina un valor en la escala para cada variablgrado de motivacion de una persona
hacia determinada tarea se podria medir como dupto de la expectativa por el valor: E *
V. Algunos autores, acudiendo a esta logica prdpyss Vroom utilizan el mismo esquema
aunque con términos diferentes, por ejemplo, ‘tédadad” en lugar de “expectativa” y
“atractivo” (desirability) en lugar de “valor” (Steel y Kénig, 2006).

Reinharth y Wahba (1975) sefialan que la teoriardeny puede expresarse simbdlicamente

Ccomo.
F = Yi1(Eij *V})

Donde:
F=la fuerza (grado de motivacion) con que se egeagna accion
E;; = la expectativa de que al acto i le siga el tagol j
V= el valor subjetivo que se asigna al resultado |

n= el nimero de resultados.

La teoria de las expectativas, como enfoque pdualias la motivacion, se convirtio en el
punto de partida de muchos estudios empiricos page a Vroom al analizar fendmenos
como la toma de decisiones, el desempefio en djdrala satisfaccion con el trabajo, la
eleccion de un empleo, las formas de remuneraci@h liderazgo (Reinharth y Wahba,
1975).

En este punto es importante sefialar que el enfdguéroom acerca de la relacion entre
expectativa y valor tuvo formulaciones similareg @parecieron de forma simultanea. Fue
Atkinson (1964, citado por Ferguson, 2000.) quaesde el campo de la psicologia, elaboré

un modelo para explicar la conducta de las persengsocesos que implican la motivacion
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de logro &chievement motivatignDe acuerdo con Atkinson, la tendencia a buskcéxieo
(Tg) es funcion de la motivacion por el éxitdy), la probabilidad de alcanzar el éxito (E,
expectativa, en términos de Vroom) y el valor dekentivo (valor, en términos de Vroom).
En ese sentido, la motivacion por el éxito se esquia segun la ecuacidfy = My X E X V.

Por otra parte, sobre la base de la teoria dex[asctativas y el enfoque de Vroom (1964),
Steel y Konig (2006) elaboraron una teoria de laivaoion en el tiempo Temporal
Motivational Theory TMT). Esta teoria integra la picoeconomia, lariteode las
expectativas, laumulative prospect theosyla teoria de las necesidades. El resultado &s un
teoria que considera las expectativas y el valarccelementos de la motivacion pero que
son moderados por el retraso en alcanzar los agsglty por la dinamica de pérdidas y
ganancias que se produzcan a lo largo de la efatdei una accion. Esto permite analizar la
motivacion no solo como un fenbmeno eventual siom@ un proceso cognitivo que

acompanfa a las decisiones en el tiempo.

Andlisis de la teoria de Vroom en relacion con la ativacion trascendente

De acuerdo con Reinharth y Wahba (1975), los stpsiede la teoria de Vroom son los
siguientes: 1.) una medida subjetiva de expectayivaalor; 2.) independencia entre
expectativa y valor; 3.) una interaccion entre efqté/a y valor que puede expresarse como
un producto; y 4.) que el valor se determina denéomstrumental.

En la literatura que ha aplicado o desarrolladdelaia de las expectativas de Vroom,
usualmente se subraya esta Ultima caracteristiadasta por Reinharth y Wahba (1975), la
instrumentalidad del resultado, entendiendo par @lie la accibn humana presenta so6lo dos

tipos de fines: extrinsecos e intrinsecos. Asi,ink@nsidad de la motivacion estaria
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determinada no soélo por el producto E*V sino que,particular, todo aquello que no
reportase resultados extrinsecos o intrinsecosgbagente quedaria simplemente fuera de la
ecuacion.

Sin embargo, esta interpretacion de la teoria d@res restringida. El grado de abstraccion
de la teoria permite interpretarla de un modo strirggido sino amplio, el cual se expone a
continuacion.

Lo primero que es importante sefialar es que lacod@iu de la motivacion para actuar a su
dimension instrumental tiene al psicologismo comdundamento antropologico (Martinez-
Echevarria, 2005). Segun el modelo psicologista,dgentes deciden en funcion de una
magnitud conocida como utilidad, la cual sirve pdeterminar en qué momento el resultado
de una decisién es Optimo. Por tanto, la utilidathe punto de referencia mezcla la
objetividad de la magnitud con la subjetividad dgente que crea los parametros de la
magnitud y decide cual ha de ser ese nivel Optib#.légica que estad detrds es la
maximizacion de la variable que subjetivamente aeléfinido como determinante de la
utilidad. El riesgo implicito de este modelo deatxion humana queda de manifiesto en el
momento de establecer reglas para una organizgaigue el modelo parece describir muy
bien las decisiones individuales pero no permifdieaxr por qué una organizacion habria de
establecer limites a la accion individual para mismbros. Surge asi la explicacion de las
normas sociales u organizacionales como contratcodeeniencia. La participacion de un
individuo en una organizacién, lo cual implica laeptacion de las normas de la
organizacion, solo puede explicarse como un juegoatégico en el cual las ganancias
esperadas superan el coste de aceptar las coradicttenparticipacion. No habria ninguna

otra explicacion para la decisién de una persora @zoperar. Con esa légica, la motivacion
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humana queda reducida a motivacion extrinsecaicipart en una organizacion es algo
tolerable en la medida en que permite a la peratnanzar sus objetivos individuales. Los
limites de esta manera de interpretar la motivaparna participar o involucrarse se observan
cuando resulta dificil explicar la conducta protabcel altruismo o lo que Pérez Lopez
(1993) llama motivos trascendentes. Estos ultimes fendmenos también forman parte de
la conducta de las personas en las organizaci@resgsultan dificiles de explicar desde la
I6gica del calculo hedonista y el psicologismo.

Sin embargo, la teoria de las expectativas de Vribeme otra posibilidad de interpretacion
gue le confiere aun mayor generalidad. De acueodoReinhardt y Wahba (1975), uno de
los supuestos de la teoria es la determinacioretudbjde la expectativa y del valor del
resultado para el agente. Por tanto, si una pergoea altamente el resultado benéfico que
su accién tendra en otra u otras personas y coasglee existen altas probabilidades de
lograr ese efecto, aplicando la ecuaciéon de Vroom EtV, resulta que la motivacién total
podria ser igualmente intensa o fuerte en comparawdn la de una persona que buscase
como resultado de su accién sdélo un beneficio iddal y valorase altamente ese resultado.
Lo que esto significa es que la variable V de laae®n de Vroom, efectivamente se
determina de forma subjetiva pero no se restrirlge enotivos extrinsecos o intrinsecos sino
gue puede incorporar l6gicamente también a losva®trascendentes (Pérez Lopez, 1991 y
1993).

Por tanto, el planteamiento de Vroom ofrece lailfidigdad para incorporar los motivos
trascendentes como una de las modalidades posiblés variable Valor. Sin embargo, la
teoria de Vroom deja abierta la cuestion de por lgsépersonas eventualmente eligen

motivos para actuar diferentes a los extrinsec@slgs intrinsecos y optan por motivos
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trascendentes. También deja abierta la cuestiompadtequé los motivos trascendentes
deberian ser incorporados como parte de los astede decision de una persona. Estas
respuestas solo las aporta una teoria completa uow Pérez Lopez (1991 y 1993) como
se ha expuesto anteriormente y como se exponddétallar un poco mas su teoria mas
adelante. Por ahora basta con sefalar esa capadelath teoria de Vroom y su

compatibilidad con la teoria de Pérez LOpez derdoueon este analisis.

1.3.8 La Teoria Z de William Ouchi

A comienzos de los afios 80, William Oudhlio a conocer una serie de conclusiones de
investigacion, reflexiones y propuestas a las suliland en conjunto Teoria Z (Ouchi,
1981). La teoria Z describe como deben ser motwémempleados a fin de incrementar la
productividad de la empresa, mejorar su satisfaceid el trabajo y, a la vez, lograr que la
empresa influya en la mejora de la sociedad enrge(®ullivan, 1983). En particular, la
teoria Ouchi cobra interés para esta tesis porjosia directamente el efecto de la cultura
de la organizacion sobre la vida familiar de lopkrados.

La Teoria Z propone la transformacion de las enggrestadounidenses y, por extension, las
empresas occidentales, mediante la adopcion de<iearacteristicas del estilo japonés de
direccion de empresas. Ouchi (1981) explica quiskncion que él propone entre empresas
Ay empresas Z surgio como analogia de la distmdi®& McGregor (1964) entre teoria X y
teoria Y. En sintonia con la teoria Y de McGregauchi asigna un papel importante a la
participacion de los empleados en la toma de aemsiy a la satisfaccion de necesidades

intrinsecas de las personas y no solo necesidantestanias.

1 william Ouchi (Honolulu, Hawaii, 1943) obtuvo ehB enBusiness Administratioan la Universidad de
Chicago Fue profesor eBtanford Business Schophlctualmente lo es ésiCLA Anderson School of
Management
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En ese sentido, las empresas Z son las que sedsanrallado espontaneamente en los
Estados Unidos pero que tienen muchas caractegssimilares a las empresas japonesas,
tales como la promocion de la estabilidad labdagbarticipacion de todos los empleados en
la toma de decisiones y en la mejora continua ytetés por el bienestar integral de los
empleados (Heery y Noon, 2008). Las empresas At@uabien netamente estadounidenses
pero su cultura y su organizacion corresponden goanadigma que Ouchi considera
tradicional y parece identificar con el fordismoegtly y Noon, 2008).

De acuerdo con Ouchi (1981), hay tres leccioneslgueeoria Z propone aprender de la
experiencia japonesa. La primera es la confianzaanentre directivos y empleados en el
sentido de que los directivos disefian el crecirield la empresa confiando en que los
empleados pondran todo el esfuerzo necesario pararlb realidad y, a la vez, los
empleados confian en que este esfuerzo gozar&a®o@miento y recompensa por parte de
la empresa. La segunda leccion es la importancigrdeover relaciones interpersonales
profundas tales como una amistad que vaya madalkh jornada laboral. Y, tercera leccion,
la comprension holistica o integral por el bienedtalos empleados.

Este ultimo aspecto lleva a Ouchi a defender laomancia de la vida de los empleados fuera
del horario de trabajo y las relaciones socialegegtivas que estos desarrollan fuera de los
muros de la empresa. La Teoria Z incluye a los egay, los hijos y la participacion en la
vida de la comunidad son factores indispensablesietarrollo integral de los empleados
(Daft, 2004).

La investigacion cualitativa que Ouchi realizo cofase preparatoria de su teoria le condujo
a algunas conclusiones sobre las empresas queekaluejemplo, afirma:

“(...) los empleados de la empresa Z expresan un magoestar emocional que los
de la A y también se sienten menos enajenadoscdmgiges del personal de la
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compafiia Z tienen una vida familiar y relacionesritales mas satisfactorias,
aunque los empleados mismos no reportan discreparan esta dimension. Este
resultado sugiere que la gente que labora en ugamizacion Z tiene condiciones de
trabajo mas saludables y, por consiguiente, llegeaga con un estado mental mas
positivo.” (Ouchi, 1986 [1981], p. 237)

Y con respecto a otra empresa que evaluo, afirma:

“(...) las diferencias mas importantes las hicierastar los mismos directivos de la

empresa A. Obsérvese el siguiente ejemplo (...): €klste la menor relacion entre

mi vida familiar y de trabajo. He hecho el siguiemtato con mi esposa: de las 8 a.m.
del lunes a las 10 p.m. del viernes vivo para tjabg ella no me molesta. (...) Los
fines de semana se los dedico a mi familigOuchi, 1986 [1981], p. 238)

La incorporacion del bienestar integral de los eagbs y, en particular, de la calidad de su
vida familiar, como un objetivo de la empresa ¢® Z, es una manifestacién de motivacién

trascendente. Esta motivacion trascendente se aumanotivacion extrinseca expresada en
la busqueda de aumento de la productividad y emokivacion intrinseca que se expresa en
la busqueda de un clima de confianza y sentidadéipacion en la mejora continua.

Sin embargo, Sullivan (1983) sefialé algunas inst&iscias en la Teoria Z de Ouchi y

subray6 que la evidencia empirica que ofrece Onohés concluyente. No obstante, Daft

(2004) considera que las propuestas generalesTamiéa Z mantienen su relevancia para las

empresas de inicios del siglo XXI.

1.3.9 Teoria de la fijacion de objetivos o metas

Locke y Latham (1990), después de varios afios desiigacion empirica y de reunir
premisas desarrolladas por diferentes autoresgribega proponer una teoria conocida como

“goal-setting theory”, término que usualmente eslucido al castellano como “teoria de la
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fijacion de objetivos 0 metas”. Steers et al. (90d@4consideran un hito en la investigacion
empirica sobre motivacion en el trabajo.

Esta teoria no se limita al estudio de la motivacpues también comprende el estudio del
rendimiento y la eficiencia, pero si parte de lagpinta sobre qué mueve a las personas a
dedicar mayor esfuerzo a unas tareas que a osasokia establece que el tipo de objetivos
0 metas que una persona persigue influyen directi@ren el nivel de desempefio y en los
resultados del trabajo. En el siguiente resumenstie teoria se sigue en todo momento la
exposicion de Locke y Latham (2002).

Una premisa de esta teoria esta tomada de Ryaf;(t®ado por Locke y Latham, 2002)
segun la cual la conducta humana esta influiddgsometas, propdsitos, planes e intenciones
gue la persona se fija a si misma de forma congci@on esta premisa, Ryan (1970) salia al
paso de dos tendencias de interpretacion de lauctmtiumana, las teorias conductistas y las
teorias del subconsciente, que dejaban un vacioexgdicacion para la actividad
emprendedora y proactiva de las personas en lasiaagiones.

Los estudios de Locke y Latham permiten establgaerla fijaciébn de objetivos influye de
cuatro maneras en la conducta de las personadiriygn la atencién y el esfuerzo de una
persona hacia aquellas tareas que resultan reésvguatra alcanzar el objetivo y restan
atencion hacia aquellas cuya contribucion es meraoa tal efecto; 2.) los objetivos
movilizan la energia de tal forma que ante un olgetayor y mas relevante las personas
deciden dedicar mayor energia y esfuerzo que dnj&tivios menores; 3.) la relevancia del
objetivo influye en la persistencia, de tal forrgae si el objetivo es arduo puede darse una

dosificacion de las energias a fin de cumplir @tatea aunque ello implique méas tiempo de
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dedicacioén; 4.) la complejidad o relevancia dedbgetivos estimula el uso o descubrimiento
de conocimientos, habilidades y estrategias pgratel objetivo.

Los estudios empiricos que Locke y Latham hanzaddi para corroborar esta teoria han
generado evidencia empirica como la siguiente. $lnd@ realizado entre conductores de
vehiculos de carga pesada mostré que los condadiseeon capaces de generar un ahorro
de $ 2.7 millones de ddlares en 18 semanas cornltads de haberles asignado un objetivo:
encontrar maneras de incrementar el nimero dad@sldiarios entre el punto de carga y el
punto de descarga (Latham y Saari, 1982). Otradestmostré que los ingenieros que se
trazaron metas sobre su propio desempefio obtuviaejor evaluacion que aquellos a
guienes solo se animé verbalmente a que dierarjorrde si (Latham et al., 1978).

Estos efectos tienen unos moderadores. Por ejereplapmpromiso con el logro del
resultado es necesario, sobre todo si se tratdjdeves muy complejos. Otro moderador es
el grado de retroalimentacién que se brinde alt@ujerante la realizacion de la tarea. A
mayor retroalimentacién, mayor probabilidad de dodel resultado.

La teoria de la fijacion de objetivos ha logradoraoorar empiricamente que cuando una
persona se enfrenta con objetivos arduos, autcanddicte hace uso de conocimientos
previamente adquiridos a fin de lograr el objetwosi no los posee, automaticamente
comienza a generar estrategias nuevas y a apreuioterla marcha.

Por tanto, lo que Locke y Latham (1990) pusieronredeve de un modo particular fue la
dindmica de la motivacién intrinseca en si misnia.efbargo, no abordan directamente la
pregunta de si las personas en el fondo se compzongen el logro del objetivo planteado
adicionalmente por un motivo extrinseco o trascetedd.a especificidad de la teoria obliga

a dejar de lado esos otros motivos para actuar.
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1.3.10 Self Determination Theory

Ryan y Deci (2000), en el marco de la teoria daulmdeterminacion (“Self-Determination

Theory”), definen la motivacion como razones u tbjes a los que se orienta la accion de
las personas. Distinguen dos tipos de motivaciolaesxtrinseca y la intrinseca. Definen la
motivacion extrinseca como la que mueve a hacer @dga obtener un resultado distinto y
separable, tangible o intangible, del acto misme sgirealiza. Un ejemplo citado por estos
autores es que un estudiante esté motivado palizareaus deberes porque espera la
aprobaciéon de un maestro o de sus padres. Comaastmt estos autores definen la
motivacion intrinseca como aquella que mueve aaaqtor la satisfaccion inherente a la
accion en lugar de buscar un resultado separabie miésma. Siguiendo con el ejemplo del
estudiante, éste actuaria con motivacion intrinseicaumpliera con sus deberes por

curiosidad intelectual o por el interés que la miate provoca.

Ryan y Deci (2000) también aportan una distinciércdatro tipos de motivacion extrinseca
y los denominan: regulacion externa, interiorizaci¢fintrojectior?’), identificacion e
integracion. Estos autores entienden por regulaexterna una conducta orientada a
satisfacer una demanda externa, obtener un resudtddrno obligatorio o evitar un castigo;
la consideran la menos auténoma de las motivacieragénsecas. La interiorizacion se
refiere a una accion que se realiza para evitaeetimiento de culpa o ansiedad o para
potenciar el ego y la autoestima. La identificacgsnel tipo de motivacion de una persona
gue actla de determinada manera porgue ha entdadidportancia de la actuacion para si
mismo, es decir, comprende la necesidad personaljg¢éarse a determinada regulacion.
Finalmente, la integracion es la motivacién queyswuando una persona acepta un marco
normativo porque percibe congruencia entre susreslg los del marco normativo. Estos
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autores consideran que ésta Ultima es la motivagjoe muestra mayor grado de

autodeterminacion.

Vandenabeele (2007), siguiendo la teoria de ladateominacion (“Self-Determination
Theory”), utiliza la misma definicibn de motivaciésrtrinseca e intrinseca que aportan Ryan
y Deci (2000), asi como la distincién de tipos detimacion extrinseca. Aplica estos
conceptos al estudio de la motivacion en el saviciblico (“Public Service Motivation”,
PSM). PSM es el conjunto de creencias, valoresitydes que permiten a los funcionarios ir
mas alla del interés propio y del interés de laapizacion, y conducen a un interés por un
contexto social mas amplio y actuar de forma care®e y apropiada con el beneficio de
ese contexto. Para Vandenabeele, la PSM surge stitugiones cuyos miembros han
internalizado valores de servicio publico, sieralinternalizacion el proceso que va desde la
motivacion extrinseca como regulacion externa hkstategracion de los valores de la

institucion.

Aunque Vandenabeele (2007) considera otros factpresinfluyen en el surgimiento de la
PSM, si nos enfocamos en el aspecto de la motivagdede establecerse una relacion
I6gica que va desde la motivacion extrinseca, ghispor la intrinseca hasta llegar a ese tipo
de motivacion que busca ir mas alla del interépiprg del interés de la organizacion y
procura el beneficio para un contexto social maplamComo se sefald, Pérez Lopez

(1993) llama “motivo trascendente” a este tipoa®n para actuar.

1.3.11 Motivacion pro social y motivacion altruista
Como se puede observar por lo resefiado hasta #mmyestigaciones académicas sobre la

motivacion durante casi todo el siglo XX se cemtnaen el andlisis de las motivaciones
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extrinsecas e intrinsecas. Sin embargo, de unafparalela surgié también la conciencia de
la importancia de la actuacion por motivos dissn@ lo extrinseco e intrinseco para
comprender la dinamica humana en las empresasirnfstaon fue cobrando relevancia con
las observaciones tanto de autores académicos &telyo y Maslow, como autores no
académicos como Denison, Barnard y Deming. Hahrea esperar a finales del siglo XX
para una formulacion sistemética de la motivaciomémna diferente a la extrinseca y la
intrinseca.

En ese sentido, Brief y Motowidlo (1986) introdaer el concepto de “conductas
organizacionales pro sociales” (COPPi@social Organizational Behaviory” Una COP es
aguella que: a.) tiene como sujeto a un miembrardeorganizacion; b.) se dirige hacia un
individuo, grupo u organizacion con la cual el sujmteractia durante su rol habitual de
trabajo; y c.) se desarrolla con la intencion davmver el bienestar del individuo, grupo u
organizacion hacia la cual se dirige. Este Ultiactdr es el determinante y su identificacion
es lo que constituye una novedad en el andlisiesdgpos de motivacion de las personas en
las organizaciones.

No obstante, Brief y Motowdilo (1986) establecerstidciones entre diferentes COP
dependiendo de las consecuencias que tienen yuded pe vista desde el cual se analizan.
Las COP pueden ser: 1.) funcionales o disfuncien&g pueden estar prescritas por el rol
en el trabajo o pueden ser extra rol; 3.) puedetirigidas hacia un individuo o hacia una
organizacion.

En el primer caso, una COP es funcional si conggb@al logro de los objetivos
organizacionales, por ejemplo cooperar con los edias en tareas propias del trabajo,

proteger a la organizacion de riesgos previsiblealdar favorablemente de la organizacion.
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Una COP es disfuncional si va en detrimento defdatigidad de la organizacion, por
ejemplo ayudar a un compariero de trabajo a lograshjetivo que dafia a la organizacion,
falsificar informacion con el fin de proteger aaoiega o prestar servicios benéficos para un
cliente pero que van en contra de la organizacion.

Con respecto a la segunda distincion, una COP gadtiar prescrita en el rol de trabajo
como es el caso debachingo elmentoringcuando estas practicas estan institucionalizadas.
Las COP que estan fuera del rol podrian ser adduweionales o disfuncionales.

Por dltimo, las COP pueden orientarse al benefieicuna persona en particular, sea este
colega, supervisor o supervisado. También puedentarse al beneficio de la organizacion
en general. La Tabla 1 muestra un resumen dedtisaones de Brief y Motowdilo (1986).

El concepto de conductas organizacionales pro IsscigCOP) tiene a la vez algunas
conexiones con el concepto @eganizational Citizenship Behavio(©CB), acuiiado por
Organ (1988). De acuerdo con este autor, las OCieBeen como conductas individuales
discrecionales, no directa o explicitamente reciolascpor el sistema formal de incentivos, y
gue de una forma agregada promueven el funcionaonégectivo de la organizacion.

Por discrecional, Organ entiende que tales condgluctaforman parte de la descripcion
formal de un puesto de trabajo ni forman parte ae terminos de contratacion de un
empleado. De ahi que las OCB sean una cuestiolec®d@ personal cuya omision no seria
objeto de sanciones por parte de la organizaciégaf® 1988; citado por Podsakoff et al.,
2000).

Como puede observarse, de acuerdo con esta définias OCB serian un caso particular de
COP puesto que la definicion se concentra en |aB €@ra rol funcionales y deja de lado las

COP prescritas por el rol y las disfuncionales.
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Tabla 1

Relacion entre los diferentes tipos de
Conductas Organizacionales Pro sociales (COP)

Distinciéon 1

Funcional

Disfuncional

Prescrita por
el rol

Las COP prescritas
por el rol siempre
son funcionales

(Caso inexistente)

Extra rol

Distinciéon 2

Ej. Explicar el uso
de algun equipo a u
nuevo colaborador
del departamento.

Ej. Prestar ayuda 4

n un cliente de forma
desleal a la
organizacion.

Dirigida hacia
un individuo

Ej. Ayudar a un
colega a terminar st
trabajo en tiempo.

Ej. Encubrir a un

I
colega.

Dirigida hacia
la organizacion

Distincién 3

Las COP dirigidas
hacia la organizaci6
siempre son

k (Caso inexistente)

funcionales

Fuente: elaboracion propia con base en Brief y Mdiio (1986).

Podsakoff et al. (2000) presentan siete dimensiolee®CB presentes en la literatura: 1.)
Ayuda a los deméds; 2.) Deportividad; 3.) Lealtadidda organizacion; 4.) Respeto a la
organizacion y sus normas; 5.) Iniciativa; 6.) €m0; 7.) Autodesarrollo. A continuacién se
presenta una breve definicion de cada dimensi@tderdo con Podsakoff et al. (2000):

1.) Ayuda a los demés. Ayuda voluntaria a los compafierola resolucion o prevencion de

problemas del trabajo.

2.) Deportividad. La disposicion de tolerar los incomestes inevitables del trabajo sin

guejarse.

95



3.) Lealtad hacia la organizacién. Promover la orgamdzaentre los que no pertenecen a
ella, protegerla y defenderla de ataques externosagtener el compromiso aun en
condiciones adversas.

4.) Respeto a la organizacion y sus normas. Interreabizay aceptacion de las reglas y
procedimientos de la organizacion, cumplimientol@® mismas aun sin supervision
directa.

5.) Iniciativa. Incluye creatividad para mejorar el i trabajo, hacer sugerencias para la
mejora de la organizacion y disponibilidad paraptaeresponsabilidades adicionales a
las formalmente establecidas.

6.) Civismo. Incluye conductas como atender a las coateoias a reuniones, puntualidad,
expresar las propias opiniones, estar atento abrremtpara identificar riesgos y
oportunidades.

7.) Autodesarrollo. Buscar voluntariamente la mejora lae propias competencias que
benefician a la organizacion, lo cual incluye apahar las oportunidades de formacion
gue la organizacién provee.

Sin embargo, tanto las conductas organizacionatesqriales (COP) como las OCB, al ser

constructos desarrollados desde una perspectivductual, dejan abierta la pregunta sobre

qué es lo que interiormente motiva a las persomgereer cualquiera de esas conductas.

Algunos investigadores mantienen la linea de inyasibn de la basqueda del placer y la

aversion al castigo como la razon por la cual Ersgnas deciden tener una conducta pro

social. Un ejemplo es el estudio de Bénabou y &i@8D06) en el cual proponen una teoria

de la conducta pro social. Segun esta teoria,fdwata pro social o antisocial de un agente
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refleja una “enddgena y no observable” mezcla ek rimotivaciones: extrinseca, intrinseca y

reputacional, la cual se infiere de sus elecciemesn contexto determinado.

En particular en relacion con las OCB, Barbuto let(2001) realizaron un estudio para
determinar las relaciones entre los tipos de mativede los empleados y su nivel de OCB.
Para OCB utilizan la definicion de Organ (1988). &manto a la motivacién, consideran
cinco tipos diferentes: 1) intrinseca, 2) instrutakn3) busqueda de aprobacion y
pertenencia, 4) busqueda de reforzamiento de lggiqe valores, 5) internalizacion de la
mision. Una persona actda por motivacion intrinse@d trabajo en si mismo es su incentivo
porque representa una fuente de placer. Actuamumtivacion instrumental es buscar un
resultado tangible externo tal como una remunemnacid ascenso, un bono, etc. La busqueda
de aprobacion y pertenencia es otro tipo de matmadambién enfocada en lograr un
resultado externo pero ahora de tipo intangiblesm@eenfoca en satisfacer las expectativas
del grupo para obtener aceptacion y determinadausstPor otra parte, las personas que
tienen determinados valores y estandares de deBengeidirian involucrarse en una
actividad u organizacion si ésta reforzara esoarpeiros o les permitiera elevar su nivel.
Finalmente, la internalizacion de la mision es ipo tle motivacion que se caracteriza por
dejar en un segundo plano el interés propio. Unsop@ actla con este tipo de motivacion si
cree en una causa, si cree que la mision de uramieegion es importante en si misma vy
considera que puede y debe aportar su propio esfpara el logro de la misma. Cuando las
personas actlan con este tipo de motivacion, pueddinar cualquier tarea que se considere
necesaria para lograr el objetivo establecido.t®atio, cuando se produce la internalizacion

de la misién, la busqueda de recompensas tangibfgangibles deja de ser prioridad.
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La muestra de estudio estaba constituida por 17pleadtos y sus supervisores de una
cooperativa agricola de Estados Unidos, de loesual 78% eran hombres. Para evaluar el
tipo de motivacion los autores reportan haberzaiilo el tesMotivation Sources Inventory

Y para evaluar la OCB utilizaron un instrumento seis items, cada item con una escala de

Likert. Un 86% de los participantes respondio @stionario.

Los autores reportan que no encontraron relacitne énmotivacion intrinseca y el OCB. La
motivacion instrumental, segun su hipétesis, tiana relacion negativa con el OCB. La
busqueda de aprobacion y pertenencia también tieagelacion negativa con el OCB pero
esta relacion no es significativa en el estudiolizado. Por otra parte, los autores
encontraron una fuerte relacion positiva entredsgbneda de reforzamiento de los propios
valores y el OCB. Por ultimo, contrario con la hgsis de los autores, la internalizacion de
la misién no estéa relacionada de forma signifieatten el OCB. Los autores sefialan que,
segun los datos encontrados, puede afirmarse quetigacion tiene un impacto en el nivel

de OCB de los empleados.

Por su parte, la tesis de Cardona (1997) tambi@hi@vwempiricamente a la motivacion

extrinseca, intrinseca y trascendente, siguiendtedaia de Pérez Lopez (1993), como

antecedentes de OCB. De acuerdo con esta teonidor@a(1997) distingue tres tipos de

preferencia de trabajo:

1. Preferencia de trabajo extrinseca: Un individuo straeeste tipo de preferencia si su
eleccion de un trabajo en particular esta detemhainer motivos extrinsecos tales como

el dinero o la conveniencia de la ubicacion geacpétel trabajo.
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2. Preferencia de trabajo intrinseca: Un individuo stize este tipo de preferencia si su
eleccidon de un trabajo en particular esta detemhaineor motivos intrinsecos tales como
las oportunidades de aprendizaje que tendra ditdesaion personal que espera obtener.

3. Preferencia de trabajo altruistaUn individuo muestra este tipo de preferencisisi
eleccibn de un trabajo en particular estd detemaingpor motivos altruistas
(trascendentes) tales como la contribucion deahajo hacia los demas.

El estudio de Cardona (1997) concluye que la peefsa de trabajo extrinseca esta

negativamente relacionada con OCB (r= -0.229, @R0.Que la preferencia intrinseca esta

positivamente relacionada con OCB (r= 0.357, p<0.9lque la preferencia altruista esta
positivamente relacionada con OCB (r= 0.217, p<0.01

Mas recientemente, los constructos “conducta petaBoy “altruismo” han sido abordados

con un fuerte énfasis en la importancia que tiggeea el estudio del comportamiento de las

personas en las organizaciones.

Grant (2007) sefala que existe evidencia de quertgdeados suelen estar motivados por

marcar una diferencia positiva en la vida de las@®as con quienes interactian. Esto

guarda relacion con el hecho de que muchas orgamies definen su respectiva mision en
términos de marcar una diferencia en la vida dekerstes.

Grant (2007) aborda el tema de motivacion por nmamca diferencia en la vida de las demas

personas desde el punto de vista del disefio dpuestos de trabajo. De acuerdo con su

teoria, el contexto de trabajo y, especificamdatéprma como se disefian los puestos en
funcion de la ayuda a las demas personas, es tor face influye en la motivacion de los

empleados por marcar una diferencia en las dem&snas. En ese sentido, propone un

18 Cardona (1997) traduce “motivacién por motivos¢endentes” (Pérez Lopez, 1993) como “altruistic
motivation” y, en el caso de su andlisis de losdige preferencia de trabajo, utiliza el términtrtisstic work
preference” para referirse al concepto de motivatidscendente de Pérez Lépez.
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disefio relacional de los puestos de trabajo. Derdoucon esta propuesta, el disefio de un
puesto debe comenzar por la definicion del impdeiopuesto en los beneficiarios y debe
establecer desde el inicio unos mecanismos deatorgatre el empleado y sus beneficiarios.
La definicién del impacto y los medios de contamta los beneficiarios permitirian percibir
el impacto real del trabajo y generaria un compsonaifectivo con ellos. La percepcion de
impacto y el compromiso afectivo potenciarian ldiwa@ion por marcar una diferencia pro
social. Esta motivacion provocaria conductas cohesfeierzo, la persistencia y la conducta

de ayuda a los demas. Esta relacion de aspectosgsta por Grant (2007) se resumen en el

Graéfico 3.
Gréfico 3
Impacto del disefio del puesto en la motivacion preocial
Definicion del Percepcion de Motivacion pare
impacto del trabajo impacto en los hacer un cambio pro
en los beneficiarios beneficiarios » social, marcar la
diferencia
\ 4
Establece Compromisc Esfuerzo
mecanismos de .| afectivo con los persistencia,
contacto del ”| beneficiarios conducta de ayuda 3
empleado con los los demas
beneficiarios

Fuente: elaboracion propia, simplificacion de G(2007, p. 396).

Jacobson (2011) estudia un aspecto particular deolaacion en el trabajo denominada
motivacion de servicio publicoP(blic Service Motivation PSM), entendida como la

predisposicion individual de trabajar en organisnessatales con el fin de hacer una
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diferencia y/o ayudar a otras personas. Este tgamdtivacion tendria, segun algunos
estudios citados por Jacobson (2011) una rela@g@ativa con la preferencia de trabajo por
incentivos monetarios. Jacobson (2011) reportalteekas de un estudio realizado entre
funcionarios estadounidenses. El estudio incluiatotaencuestas como entrevistas
estructuradas con base en las cuatro dimensioarsficadas de PSM: interés de influir en
las politicas puablicas, interés en asuntos publicasnpasion o sensibilidad por las
necesidades de los demas y auto sacrificio. Erriagvistas realizadas, al preguntar por el
principal motivador para estar trabajando en elisierpublico, un tercio de los entrevistados
respondié que su motivador era marcar una difeaesciel sector publico y/o ayudar a otras
personas. Sin embargo, Jacobson (2011) reportkaquoetivacion de servicio publico no era
la motivacion principal de los entrevistados atimide su dedicacion al servicio publico sino
gue fue surgiendo con el paso del tiempo. Despaéandlisis de las respuestas, Jacobson
(2011) concluye que la motivacion de servicio prhks dinamica en el tiempo y puede ser
favorecida si los directivos de las institucionegblfcas ayudan a los funcionarios a
comprender el vinculo entre su trabajo y la conti®n que hace la institucion en la que
trabajan a la vida de los ciudadanos.

Somashekhar et al. (2011) en cambio, de acuerdamrcastudio realizado entre profesores
de colegios publicos y privados en India, repodaa la conducta altruista no esta libre de
condicionamientos. Definen el altruismo como unaduzta desinteresada en beneficio de
otros. De acuerdo con la muestra de profesoreswstados, ellos estan dispuestos a ayudar
a sus colegas en tareas de trabajo que esténdeena rol especifico siempre y cuando esa
ayuda quede en la memoria de quien la recibe ytapense en el futuro con una ayuda

similar.
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1.4Pérez Lopez: la teoria antropoldgica de la motivaén humana

Como se ha indicado, en la presente tesis seautilizeoria de Pérez Lopez (1993pomo
punto de referencia principal. Hay tres razoneeigdes para la escogencia de esta teoria: 1.)
Pérez Lopez la desarroll6 tomando en cuenta laxipales teorias anteriores a él: las de
Barnard, Maslow, McGregor y Herzberg, con lo cudbwaere un puesto en el debate
académico internacional sobre la motivacion; 2nstituye una superacion de las teorias
anteriores, tanto por haber incorporado el anafisida motivacion trascendente como por
sus analisis sobre el dinamismo interno de la perspe conduce a desarrollar la calidad
motivacional y los aprendizajes positivos; 3.) calda teoria sobre la motivacion en el
contexto de una antropologia realista, lo cuabl&iere potencial de aplicacion al andlisis de
la conducta humana en cualquier tipo de organimackd continuacién se esbozan los
principales conceptos de la teoria que son a laelevantes para la presente tesis.

Pérez Lopez (1993) clasificé las teorias de lavaoton anteriores a la suya en dos grupos:
teorias mecanicistas y teorias psicosocioldgicas.teéorias mecanicistas son aquellas en las
gue el problema de la motivacion de las personasdieia al qué y cuanto hay que darle a
una persona para que realice el trabajo que s&léeypcon la calidad que se le pide. Las
teorias mecanicistas parten del supuesto de giieegb es un motivador universal.

Las teorias psicosocioldgicas, segun Pérez LoE¥3j1fueron surgiendo en la medida en
gue los académicos encontraron dificultades paphcax el comportamiento humano en las
organizaciones partiendo solo de las estrechass lisdas teorias mecanicistas. Por esta

razoén, se comenzoO a interpretar a la empresa caomorganismo social en el cual las

19 Juan Antonio Pérez L6pez (1934-1996). DoctoBasiness Administratiopor la Universidad de Harvard
(1970). Profesor y Director General (1978-1984)Idslituto de Estudios Superiores de la EmpresaE)Ehoy
IESE Business School.
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personas participan para satisfacer necesidadesemliés y adicionales a las meramente
materiales. Se comenz6 a comprender que la mdlivalg las personas depende de factores
mucho méas complejos que la reaccion ante deterwsnadentivos. Pérez Lopez incluyo en
este tipo de teorias las de Maslow, Herzberg y MgGi, las cuales ya fueron resefiadas en
este capitulo.

Pérez Lopez (1993) sefiala que las teorias medasicis psicosociologicas tienen su
principal limitacion en la imagen de ser humandadgue parten, reducido a sus propiedades
fisicas y psicosociolégicas. Su principal debilidgedque carecen de una base antropoldgica
gue permita entender con detalle aspectos tan lagwamo la libertad y el aprendizaje.

En su teoria antropoldgica, Pérez Lopez (1993 pdet andlisis de las interacciones entre
dos agentes, uno activo y otro reactivo. Los radok de la accion del agente activo se
clasifican en tres tipos: 1.) resultados extrinsepee se identifican con la interaccion misma
y SuUs consecuencias propias o inmediatas; 2.rehdjzaje del agente activo como resultado
de la accion ejecutada; 3.) el aprendizaje deltageyactivo, aquel con quien se interactua,
como resultado de la accién ejecutada.

Pérez Lopez llama aprendizaje a “cualquier tipacambio que ocurra en el interior de las
personas que han realizado la interaccion, comseonencia de las experiencias que han
tenido al ponerla en préactica, siempre que dicimoboa sea significativo para la explicacion
de las futuras interacciones” (Pérez Lopez, 19934p

Pérez Lopez llamaficaciaal logro de los resultados extrinsecos. El gradefidacia de una
accion es el grado de satisfaccion alcanzado pagemte activo, y expresa el valor de los
resultados extrinsecos para dicho agente. Por rsg, feeficiencia de una accion o de un

plan consiste en los cambios que el aprendizajdupeen el agente activo en cuanto que
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este aprendizaje influye en las futuras interaasoque pondra en marcha el mismo.
Finalmente, laconsistenciade un plan de accion consiste en los cambios lqaerendizaje
produce en el agente reactivo, cuando esos canmfiiogen en las futuras satisfacciones que
el agente activo alcanzara al interactuar con dadente reactivo. “La consistencia de un
plan expresa el valor para el agente activo derdssltados externos producidos por la
ejecucion del plan” (Pérez Lopez, 1993, cap. 3).

Por tanto, en general, existen dos tipos de coese@s de una accion personal: las internas
(eficacia y eficiencia) y las externas (consistapdtl logro de dichas consecuencias puede
convertirse en una meta explicita de la conductandepersona y se habla entonces de tipos
motivos para actuar, que serian tipos de conseiaseque se buscan deliberadamente. Pero
también puede ocurrir que las consecuencias estaemadlo no sean buscadas sino que sean
incluso ignoradas por el agente activo. El problemaste punto es que ya sean buscadas o
no buscadas, conocidas o ignoradas, las conseasesxdiernas de la accion no dejaran de
producirse.

Pero antes de describir con detenimiento los tgmsnotivos para actuar, es importante
introducir la distincion de Pérez Lépez entre matién y motivos para actuar. Segun este
autor, la motivaciéon es un impulso interno del bamano que le lleva a actuar para
satisfacer sus necesidades, sean estas matec@lesjvas o afectivas y, en rigor, solo tiene
dos modalidades: motivacion espontanea y motivaeoional.

Por su parte, los motivos son los objetivos decleiéa, las realidades que se pretenden
alcanzar por medio de la accion. Ya que las neadeglhumanas se reducen, en rigor, a los

tres tipos sefialados (materiales, cognitivas ytigges), se concluye que existen, en rigor,
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sélo tres tipos de motivos para actuar que lesespanden directamente: extrinsecos,
intrinsecos y trascendentes.

Los motivos extrinsecos son realidades externas geksona que se buscan como
compensacion a cambio de una accion (eficacia)ddtueser tanto compensaciones
materiales como las remuneraciones habituales oaceginarias 0 compensaciones
intangibles tales como la fama o los elogios.

Los motivos intrinsecos son los resultados inteoos se esperan como resultado de una
accion (eficiencia). Incluyen tanto los aprendigajgbtenidos como las satisfacciones
psicolégicas que se buscan como resultado de il@nacc

Por ultimo, los motivos trascendentes son los lenefy aprendizajes que quien actla
espera generar en las demas personas a su alre@d@tioide forma directa como pueden ser
sobre los clientes, los colegas, los amigos ordlifa o de forma indirecta pensando en la
sociedad en general (consistencia) (Pérez Lopéd, $9993; Rodriguez, 1992; Chinchilla,
2002; Alcazar y Ferreiro, 2002).

Como se indico en el apartado 1.2 de esta tesiscderdo con Pérez Lépez (1993), la
calidad motivacional se define como la busquedaaente y voluntaria —es decir, fruto de
motivacion racional- de resultados trascendentetaslalecisiones, sin menoscabo y con
igual 0 mayor peso que el que tiene la busquedasdeesultados extrinsecos e intrinsecos
gue simultaneamente pretenda alcanzar el decisce{R.6pez, 1993).

Para aclarar por qué esto representa una maydadalie motivacion, Pérez LOpez acude a
la experiencia cotidiana segun la cual las perspzgmn como “muy humano” a quien tiene
muy en cuenta lo que les ocurre a otras persoresdysiempre dispuesto a ayudarlas, y

afiade: “lo que implica que en su motivacion pesacho los motivos trascendentes”.
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Por tanto, no significa que una persona actie eabnéente sélo por motivos trascendentes
sino que afade estos de una forma consciente mdtgos extrinsecos e intrinsecos v,
entonces, adquiere calidad motivacional. Pérez 2 8péala que “probablemente, el egoismo
puro es tan raro como el altruismo puro”. Y en &=dido, “la calidad motivacional de una
persona viene determinada por la sensibilidad gagersona tiene para ser movida por cada
uno de aquellos tipos de motivos [extrinsecosinséicos y trascendentes]”, es decir, que no
se limita a uno de ellos sino que tiene la capdaittaincorporarlos todos si se lo propone, en
particular los motivos trascendentes (Pérez LOp@23).

Por tanto es necesario aclarar por qué segun Rémzz la accion motivada soélo por
motivos extrinsecos e intrinsecos careceria deazhlinotivacional, lo cual constituye un
punto fuerte de dicha teoria y también un puntoppezie ser muy polémico si no se llega a
comprender a cabalidad. Probablemente la nociocodeccién de un plan de accion del
mismo Pérez Lopez arroja luz sobre el tema. Un géaaccion es correcto “cuando aquellas
consecuencias de su ejecucién que no han sidotatitente buscadas por el decisor, no
producen la aparicion de un problema mas graveefuesuelto por la aplicacion del plan”
(Pérez Lbpez, 1993, cap. 3).

Como se indicd, ignorar o despreciar algunos radaft de la accion no impiden que estos
resultados se produzcan y, de acuerdo con la tesxiste la posibilidad de que dichos
resultados produzcan la aparicion de un problengagrave que el resuelto por la aplicacion
del plan. En particular, ignorar o despreciar lassecuencias externas de la accion o sus
efectos de aprendizaje en el agente reactivo ppdoisocar problemas mas graves que los

resueltos por la aplicacion del plan.
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Un ejemplo de una situacién asi es el escandao. éiscandalo ético es aquella situacion en
la que la conducta inmoral de un lider o de unctlire de empresa provoca indirectamente,
por ejemplaridad negativa, que otros que tienenilada puesta en €l, comiencen a actuar de
la misma manera frecuentemente sin que él asiekenia o incluso sin que él lo sepa. En
este caso, la conducta de aquel lider o directieoiricorrecta, de acuerdo con la teoria de
Pérez Lopez, porque las consecuencias de la agagno fueron directamente buscadas —el
aprendizaje de los otros agentes- generaron utepnalmas grave que el que supuestamente
resolvieron: resolvieron quizas un deseo de coldaopdel agente pero dieron lugar una
réplica de conductas inmorales por parte de ogesopas.

Pérez LOpez se refiere en ocasiones a la calidavanmnal como el mayor peso relativo
gue una persona asigna a los motivos trascendemtasmparacion con el que se asigna a los
motivos extrinsecos e intrinsecos (Pérez Lépez3,168p. 3). Sefiala que cada persona
asigna diferente peso a cada uno de los tres tdposiotivos para actuar, poniendo por
ejemplo que siempre habra médicos y empresariopigneen mas en los réditos monetarios
gue obtendran por sus acciones y otros médicospyesarios que pondran un poco mas de
cuidado en los efectos de sus decisiones en sumnfec o clientes, respectivamente. Con
esto Pérez LOpez subraya que toda persona act@adenmomento por una particular
combinacion de los tres tipos de motivos para actteda uno con diferente peso o en
diferente proporcién. Lo que marca la calidad natignal es la asignacion de peso a los
motivos transcendentes, de ahi que en la definigi@nse propone arriba, deducida de los
escritos de Pérez LOpez, se habla de una busquedaiente y voluntaria de resultados
trascendentes de las decisiones, haciendo énfagjsesesto se debe dar sin menoscabo y

con igual o mayor peso que el que tiene la busqukddos resultados extrinsecos e
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intrinsecos que simultdneamente pretenda alcahdacisor (Pérez Lopez, 1993). Ferreiro y
Alcazar (2002, p. 66), desarrolladores de muchpedss de la teoria de Pérez Lopez,
sefialan que “existen personas con mayor o meridadahotivacional, segun la importancia
gue le den a los motivos trascendentes”.

Por otra parte, es importante sefialar que Péreez éptablecio claramente la distincion
entre la actuacion por motivos trascendentes yezbregoismo sentimental (Pérez Lopez,
1993, cap. 11). La diferencia es que el egoismbrsental consiste en la busqueda de una
satisfaccion personal puntual u ocasional queiesi puede producir algun beneficio para la
persona a quien se busca ayudar, carece de dogiooed importantes: no se traduce en
aprendizaje positivo para quien actia y no bustbetadamente el aprendizaje positivo en
quien recibe la dadiva. Por el contrario, Pérezelzpuntualiza que al referirse a motivacion
por motivos trascendentes se refiere a motivac@ional por motivos trascendentes, a la
cual llama especificamente motivacion intrinsedeuetural. Esto significa que se distingue
de una motivacion espontanea por motivos trascéesliéagoismo sentimental) y que, por
ser intrinseca, busca un aprendizaje interior eagehte decisor. Ese aprendizaje interior
consiste en crecimiento de las virtudes moralesgkhte decisor.

Por tanto, la motivacion racional por motivos teastentes, cuya incorporacion voluntaria en
los criterios de decision da lugar a la calidadivacional del decisor, tiene una doble prueba
de autenticidad: que genere aprendizajes posinad agente reactivo y que se traduzca en
desarrollo de virtudes morales para el agente@otidecisor.

Pérez Lopez sefald que la calidad motivacionabdariiembros de una organizacion tiene
importancia practica porque constituye el anclagymdo de principios importantes para la

sostenibilidad de las mismas tales como la unidtad;onfianza, el respeto mutuo y el
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servicio a los demas. Si los efectos de las acsideédecisor en otras personas no forman
parte de la ecuacién de motivos para actuar dedesisor, tales acciones podrian tener
consecuencias negativas en aquellas personas sial gqiecisor las conozca o sin que el
decisor las considere relevantes para la orgadizacla que pertenece.

Al ampliar el andlisis del criterio de consistend@ las acciones (consideracién de los
efectos externos de la accion), Pérez Lopez proleomesgunta clave para aplica ese criterio:
“¢ Qué efecto tendra esta decision, caso de sedmrmea el grado de confianza que puedan
sentir los participes de la organizacion respedas dntenciones de ésta en sus relaciones
con ellos?” (Pérez Lopez, 1993, cap. 11). Y la mapoér la cual Pérez Lopez escoge el
principio de confianza como clave del analisiscesno él mismo sefiala, la constatacion en
la ciencia econémica de que la confianza es urerredidad o realidad no econémica que
influye en los resultados econdmicos. Sin embaejqgunto es que para desarrollar esa
confianza frecuentemente habra que hacer sacsfie® decir, renunciar a formas de actuar
gue en un principio podrian resultar atractivasopegue a la larga podrian tener
consecuencias negativas en términos de aprendizggtivo de los agentes reactivos que
rodean al lider. Y de acuerdo con Pérez Lépezn“dacisor que se mueva sélo por motivos
extrinsecos le resultard imposible —carecera diedsepara €l- la realizacion de sacrificios,
gue impliqguen un menor logro de ese tipo de motigos el fin de poner en practica planes
de accion que intenten facilitar el desarrollo da mayor confianza con otro decisor” (Pérez
Loépez, 1993, cap. 11).

Por otra parte, Pérez Lépez sefala que, para gecmrianza, el hecho de que el agente
activo actie con calidad motivacional es condicitecesaria pero no suficiente. La

condicion suficiente es que el agente reactivo t&mhbctie con calidad motivacional. Por
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tanto, la confianza soélo surge cuando en reiteradk@sacciones entre agente activo y
reactivo, ambos comprueban que ambos actian mosiyaat motivos trascendentes. De ahi
la importancia de fomentar las condiciones necasgrara el surgimiento y fortalecimiento
de la motivacion por motivos trascendentes en tiereos laborales (Pérez Lopez, 1993,
cap. 11).

Como se comprueba empiricamente en esta tesis,nfamana cultura familiarmente
responsable (CFR) y el apoyo de los supervisores les esfuerzos de conciliacion trabajo-
familia de sus supervisados (AS) tiene un efecwitipo y significativo sobre la motivacion
por motivos trascendentes de los colaboradorestaRtwy, fomentar CFR y AS es una de las
condiciones sugeridas por Pérez Lopez para foemlda motivacion por motivos
trascendentes (calidad motivacional) en los entlaoorales.

Rodriguez (1992) sefiala que la teoria de PérezzLtippe varias caracteristicas que la
destacan como aporte para la teoria de la motivatida de ellas es que hace énfasis en las
intenciones del sujeto mas que en las necesidagepayirian estar activadas en el mismo a
la hora de actuar; por tanto, no importa tantode gl sujeto siente como lo que el sujeto
quiere o los fines que persigue. Otra caracteaigfcque parte de un andlisis de la realidad
en el sentido de que contempla al sujeto en relamdd el entorno y consigo mismo; mas
gue destacar las necesidades humanas como plagarrided y afecto, destaca la

importancia de la consecuencia que motiva la accion

1.5Sintesis de las teorias de la motivacion
Las teorias de la motivacion que se han resuntgdose pueden caracterizar por la mayor o

menor ponderacion con que desarrollan la motivap@mmotivos extrinsecos, intrinsecos o

110



trascendentes. Logicamente, la mayoria de elladiliza estos términos pero utilizando las
definiciones que aporta Pérez Lopez es posibler leseecaracterizacion.

En general, se observa que las motivaciones poivesotintrinsecos y trascendentes
comenzaron a ser objeto de estudio sistematicata ga los afios 50 del siglo XX. Con
respecto a la motivacion intrinseca, antes de Rydyeci (2000), quienes la abordaron
explicitamente, soOlo existian las intuiciones deniBen y Barnard, las ideas de Ouchi v,
l6gicamente, la época donde esta motivacion colas atencion a traves de las ideas de
Mayo, Maslow, Herzberg y McGregor.

Y con respecto a la motivacion por motivos traseetes, no es sino hasta Brief y
Motowdilo (1986), Grant (2007), Jacobson (2011)éyeR Lépez (1993) cuando se aborda
explicitamente y se resalta su importancia paearadito empresarial. Por tanto, en el siglo
XX se ha dado una profundizacion que ha llevada mescartar la motivacion extrinseca
pero si a describir otros tipos de motivacion yalar la interaccion entre esos tipos, como
es el caso de la teoria de Pérez Lopez.

Un aporte valioso fue la teoria de las expectatia¥room (1964) que aport6 un alto grado
de abstraccion a la teoria de las motivacionegyrddo similar de abstraccion parece tener la
teoria de la fijacion de objetivos de Locke y Lath@d990), aunque su analisis se restringe a
la dinamica intrinseca de la motivacion.

La Tabla 2 sintetiza el repaso histérico que seeltizado por las diferentes teorias de la

motivacion.
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Tabla 2

Teorias de la motivacion a lo largo de la historia

Autor(es) /
Teoria

Tipo de motivaciér
gue recibe mas

atencion

ME

20

Mi

MT

Idea central / comentario de la teoria

Utilitarismo
(Bentham,
Mill)

X

Se debe buscar el mayor bien para el mayor nunes
personas pero el mayor bien se identifica conagleply la
reduccion del dolor.

Taylorismc
[fordismo

La productividad aumenta si se ofrecen incentivamémicos
adicionales a quien se esfuerza mas. Taylor recafec
existencia de otras motivaciones ademas de lageiocas
pero sefial6 que faltaba investigacion sobre lamasgor lo
que limito los principios de la administracién diéina al
campo de la motivacion extrinseca.

Denisor

Los incentivos econémicos son eficaces solo si
acompafados de incentivos que atiendan a las dadesi
psicolédgicas de los empleados: conocimientos, e
pertenencia, disposicion de servicio y habitosadesi

Barnart

Eficacia es lograr que se realice la cooperacidyn propoésitc
es generar utilidades. Pero la eficacia depende efciencia,
gue es el grado en que una organizacién satisfaqadtivos
personales de los empleados, los cuales puedemsetarios,
sociales y culturales.

Deming

Motivacion trascendente: el fin de la empresa égpéficio de
todos (accionistas, empleados, proveedores, ciignte
comunidad). Motivacién intrinseca: la educaciéay |
capacitacion incrementan la pericia y son la bada dhejora
continua.

Maya

La motivacion intrinseca de los empleados determias st
compromiso que la maotivacion extrinseca. Esta raottn
intrinseca se manifiesta en la busqueda de esizdjli
seguridad y sentido de convivencia y pertenencia.

Maslow

Dada la jerarquia de necesidades humanas, panreamatiine
persona es necesario buscar la satisfaccion deesesidades
mas elevadas: las de pertenencia, estima y autpaean.

Herzber:

Los factores que generan insatisfac no son iguales a Ic
gue generan satisfaccion. Se elimina la insatigfacc
mejorando condiciones fisicas de trabajo, remuias y
politicas de la empresa. Pero se logra satisfactiando se
promueven tareas no rutinarias, oportunidades sierddio de
carrera, reconocimientos, asignacion de respoicadds y
crecimiento personal en general.

McGregor—
Teorias X y
Y

Teoria X: las personas actian soélo en busca dfagaiione:s
extrinsecas. Teoria Y: las personas buscan ndasélo
remuneracion sino la satisfaccion de las necesiddeleyo y

20 ME= Motivacion extrinseca. Ml= Motivacion intrircee MT= Motivacién trascendente.
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de autorrealizacion. Asume cémo validas las tealgaslasiow
y Herzberg.

Vroom-— La teoria de las expectativas es una teoria getela

Teoria de las motivacién. No es deductiva ni prescriptiva singéra y

expectativas descriptiva. Simplemente describe una interacoidnla
ecuacion M=E*V. Por esto mismo es relevante |aiéede
Pérez Lopez, quien explica la importancia de losvos
trascendentes, los cuales caben como contenidofdarula
general de Vroom.

Ouchi- Las empresas Z generan confianza en las relaciomdes

Teoria Z empleados y promueven un clima de amistad enws. ell
Ademas, la vision holistica de bienestar de losleagos
conduce a pensar en los efectos del trabajo eidasocial y
familiar.

Locke y Es una teoria que describe la importancia dedaifin de

Latham — objetivos y del tipo de objetivos para la motivacidtrinseca

Fijacién de de la persona. Al igual que con la teoria de Vrogueda

objetivos abierta la pregunta sobre qué tipo de objetivosdean
perseguirse y por qué. Por esto la teoria de RPémzz es
complemento de la fijacion de objetivos.

Ryan y Dec~ Estos autores son relevantes porque definierortlenidad la

Motivacion motivacion intrinseca, misma que hasta entonceshsdiia

intrinseca descrita y destacada pero sin gozar de un anédipecifico. La
importancia de la motivacion intrinseca radica ea s la
fuente de la autodeterminacion.

Brief y La importancia de estos autores es que definier

Motowdilo — motivacion especifica de promover el bienestaadgérsonas

Comporta- gue son beneficiarias de una accidn particulan Est

miento motivacion, al igual que la intrinseca, habia sidomida o

pro social incluso abordada pero sin gozar de una definici@e muna
ponderacion especifica.

Grant— Perfila también la motivacion por lograr el bienloe

Motivacion destinatarios de una accion y traslada el cona@ptisefio de

altruista puestos de trabajo. Disefiar puestos de trabajoneioh de la
ayuda a las demas personas es un factor que irdtulge
generacién y aumento de esta motivacion.

Jacobsol- Se trata de una particularizacion de la motivaelfnuista ¢

Motivacion trascendente: es la predisposicién a trabajar gan@mos

para el estatales con el fin de hacer una diferencia oayada

servicio comunidad.

publico

Pérez Lope- El aporte de Pérez Lopez es mdltiple. Primeroidtngion

Teoria entre motivacién espontanea y racional y entrevacibn y

antropoldgica
de la
motivacion

motivos para actuar. Segundo, la descripcién de la
concomitancia de los tres tipos de motivos panaaact
Tercero, la argumentacion sobre la importancigprdenover
los motivos trascendentes para generar sostenithiéd las
organizaciones, sin que por ello los motivos esados e
intrinsecos hayan de ser olvidados.

Fuente: elaboracién propia.
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Capitulo 2: Entornos familiarmente responsables: déas politicas de conciliacién a la
cultura familiarmente responsable y al apoyo de losupervisores

En el capitulo 1 se ha expuesto lo que se refidmarativacion, los motivos para actuar y la
calidad motivacional por ser los conceptos de fodddas variables dependientes que se
evallan en esta tesis. Es necesario ahora deagregil el capitulo 2, lo concerniente a las
variables independientes, englobadas en el concef®o “entornos familiarmente
responsables”.

Este segundo capitulo esta dividido en cuatro apast El primero tiene como objetivos
mostrar la variedad de términos que se utilizataditeratura para referirse a las politicas de
conciliacion, sefalar la diferencia entre los enfx)“trabajo-familia” y “trabajo-vida” y, por
ultimo, explicar por qué en esta tesis se hacepreferencial del término amplio que incluye
al trabajo, la familia y la vida personal.

El segundo apartado busca explicar el surgimienange de las politicas de conciliacion
como primera via para reducir el conflicto trabfgoilia y como mecanismo de adaptacion
de las empresas ante los cambios demograficosatehdo laboral.

El tercer apartado resume estudios que han endongrdadencia empirica sobre los efectos
benéficos de las politicas de conciliacion, taneraplos empleados como para las
organizaciones. Seguidamente, muestra las limiasiale las politicas de conciliacion, de
acuerdo con la evidencia que muestra la literat®e.concluye que las politicas son
condicién necesaria pero no suficiente para ldgraonciliacion entre el trabajo, la familia y
la vida personal. Esto da paso a la necesidad aeuwltura organizacional y de un apoyo de

los supervisores que sean favorables con dichdliemin.
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Por dltimo, el cuarto apartado describe qué seemadi por entornos familiarmente
responsables y sus dos componentes principalgsradiédmiliarmente responsable (CFR) y
por apoyo de los supervisores hacia los esfuergadciliacion de sus supervisados (AS),
constructos que se utilizan como variables indejpabtes en el estudio cuantitativo. El
apartado resume estudios empiricos que muestramnplartancia de ambas variables en el
contexto de las empresas que buscan favorecer failiaoion trabajo-familia de sus

empleados.

2.1 Politicas de conciliacion: conceptos y térmisafines

Cook (2009, p. 216) define una politica de trabajoilia (“Work-family policy), de una
forma amplia, como cualquier programa creado pévweam el conflicto individual entre
trabajo y familia.

Lero et al. (2009, p. 19) definen las practicasbdlance trabajo-vida {Work-life balance
practice$) como una serie de cambios en las politicas,osnpfogramas y en la cultura
organizacional, realizados por las organizaciomesrth forma deliberada, con el objetivo de
reducir el conflicto entre trabajo y vida persogafacilitar que los empleados sean mas
efectivos tanto en su trabajo con en sus otros.role

Thompson et al. (1999, p. 395) se refieren a lognamas y beneficios amigables con la
familia o apoyadores de la familiaRgmily-friendly, “Family-supportiv) como aquellos
gue se ponen a disposicion de los empleados peitdafées una mejor relacion entre el
trabajo y su familia.

Sin embargo, el esfuerzo de las organizacionesledlm del mundo por promover unas

condiciones laborales que faciliten la conciliaciémtre el trabajo, la familia y la vida
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personal ha dado lugar a una variedad de términesdgnominan dicho esfuerzo. Una
rapida exploracion en la literatura académica eslieada permite ver esta variedad de
términos asi como su frecuencia de uso. La Tabfastra los resultados de la exploracion

a través ddusiness Source Compléte.

Tabla 3
Diferentes términos para referirse a las politicasle conciliacion
Término buscado en Numero de articulos en| Rango de afios en que
Business Source Complete| revistas académicas que  se encuentran los
incluyen el término articulos encontrados
buscado en el titulo
Family-Friendly Human 1 2003
Resource Management (HRM)
Policies
Family-Friendly Workplace 1 2005
Supports
Work-Family Initiatives 8 1993-2008
Work-Family Policies 41 1984-2011
Work-Family Programs 13 1986-2011
Work-Life Balance Practices 13 2003-2010

Fuente: elaboracion propia

La diferencia mas importante que cabe sefalar estos términos es la que se observa entre
los enfoques deWork-family y “Work-life Como puede observarse, el términdork-
family’ aparece utilizado desde 1984, mientras que €lWlerk-life¢’ s0lo aparece desde
2003. ‘Work-life’ es un enfoque mas amplio qu&6rk-family, puesto que permite incluir a

los solteros como beneficiarios de politicas euimi@d otras facetas de la vida de las personas

2L ista elaborada con la intencién de mostrar |léedad de términos pero no con fines exhaustivosqBeda
enBusiness Source Completetualizada el 27 de octubre de 2011.
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gue no sean propiamente el cuidado de la famila, ggemplo la vida espiritual, el
voluntariado y el ocio. No obstante, el enfoqWotk-family mantiene su relevancia y
continua siendo estudiado por un sentido de peorn, derivado de que los empleados
casados y/o con hijos son los que en la practieseptan una mayor demanda de politicas y
beneficios que les permitan ser eficaces tantouerolslaboral como familiar. ElI enfoque
“Work-family también ha cobrado relevancia cuando los gobgeastatales promueven este
tipo de politicas como incentivos para mejorar bagas tasas de natalidad en paises que
viven el invierno demogréfico.

Por su parte, la literatura académica en idionstetfano presenta menor variedad de
términos. El término mas difundido es “politicas abnciliacion trabajo-familia”. De este
término quizas la variante mas importante es lasguefiere a la busqueda de la conciliacion
o del balance entre tres esferas: trabajo, fangilidda personal (Chinchilla y Moragas,
2009). Esta variante tiene la ventaja de ser qds@iy englobante y se convierte asi en un
término compuesto en el cual todos los empleadasideempresa puede sentirse incluidos,

sean solteros o casados, tengan hijos 0 no, ceadqguie sean sus intereses.

2.2 El conflicto trabajo-familia, los cambios demografcos y las politicas de conciliacion
Una de las razones por las cuales las organizacianaivel mundial han desarrollado
politicas de conciliacion es la constatacion de elueonflicto trabajo-familia o conflicto
trabajo-vida personal tiene consecuencias negatpasa las personas y para las
organizaciones. Resulta evidente que los trabagadarasi de una forma generalizada
alrededor del mundo, experimentan dificultad parectiar las demandas que provienen a la

vez de su vida laboral, familiar y personal (Chilialet al., 2010).
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Para estudiar este fenémeno, los académicos harralksio el constructo “conflicto
trabajo-familia”, definido por Greenhaus y Beut@l®85) como un tipo de conflicto entre
roles en el cual las demandas de uno de ellosedeeruincompatibles con las demandas del
otro. Este fendmeno venia siendo estudiado en &stddidos ya desde los afios sesenta y
setenta del siglo XX (Kahn et al., 1964; Kantef7 ;%atz y Kahn, 1978).

La literatura posterior a Greenhaus y Beutell ()98fuestra consistencia al hablar de
conflicto trabajo-familia (CTF) como una situacipersonal en la que las demandas del
trabajo restan tiempo y/o energias para atendedraluge, a los hijos o a otros familiares
dependientes; o bien para desarrollar cualquier aspecto de la vida personal como el
voluntariado, la formacién continua, el deportel yp&o. (Fitte, 2004; Chait Barnet, 2008;
Kelly et al., 2008; Lero et al., 2009).

Los estudios empiricos que se han realizado degdaces han confirmado la existencia del
conflicto trabajo-familia en la vida de empleadcs diferentes tipos de organizaciones
(Bedian et al., 1988; Higgins et al., 1992; Hameteal., 1997; Boles et al., 1997; Kossek y

Ozeki, 1998; Frone, 2000; Allen et al., 2000; Byr2005).

Ademas, la literatura también es consistente artapuna serie de efectos negativos del
CTF. El CTF esta relacionado con la disminucioadeatisfaccion de los colaboradores con
su trabajo, disminuciéon del compromiso de los cmlallores con la organizacion y
disminucion del desempefio. A la vez, el CTF estaciemado con el aumento de
absentismo, rotacion, intencién de dejar la empyedatomas de estrés y agotamiento (Fitte,

2004; Karatepe y Tekinkus, 2006; Chait Barnet, 2@B8io et al., 2008).

En América Latina, el conflicto trabajo-familia thidn es una realidad y esta relacionado
con algunas condiciones socioecondmicas que oblgamuchos empleados a tener largas

118



jornadas de trabajo dentro de un esquema de rigiddzorarios laborales, o bien a tener
varios empleos parciales (formales, informalesmlinacion de ambos tipos) para cubrir las
necesidades basicas del grupo familiar. Una de esadiciones socioecondémicas es el
aumento progresivo de los hogares mono parenedpscificamente los hogares con jefatura
femenina, cuya magnitud oscila entre un 22% y u% 3l total de hogares en zonas
urbanas, segun el pais de la region de que se Aatsta realidad se suman un clima de
inestabilidad e informalidad laboral, la cobertpracaria de la seguridad social y una cultura

masculina reacia a tomar un rol proactivo en elado de los hijos (OIT-PNUD, 2009).

En general, desde finales del siglo XX, el sectopresarial alrededor del mundo ha sido
testigo de una de los mayores cambios socio-delfiraggae la historia: el ingreso masivo
de las mujeres en el mercado de trabajo y, por, @@ mento de los hogares donde ambos
conyuges trabajan fuera de casa. Por ejemplo, edssUnidos, en 1960, menos del 19%
de las mujeres con hijos menores de 6 afios formadrd® de la fuerza laboral; a comienzos
de los afios 90, el 60% de las mujeres con esatedstica formaban parte de la fuerza
laboral (Galinsky, 1992; Ezra y Deckman, 1996).HSpafia, a finales de los afios 70, so6lo el
22% de las mujeres formaban parte de la fuerzardhlfbas Heras et al., 2010). En la
actualidad, las mujeres representan el 44% de Béag@dn activa en ese pais (INE, 2010).
En Latinoamérica, la tasa de participacion de Igenmen la fuerza laboral pas6 de un 35% en
1980 a un 53% en 2007 (Pagés y Piras, 2010).

Este ingreso masivo de mujeres en el mercado lapahaumento de los hogares donde
ambos conyuges trabajan ha puesto de manifiesigudeza del fenémeno conocido como

conflicto trabajo-familia a ambos lados del Atl&oti
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2.3Disponibilidad, beneficios e inconvenientes de lgmliticas de conciliacion

Todo lo anterior ha conducido a las empresas aeimghtar una serie de politicas laborales
enfocadas en reducir los efectos personales y izagaonales del conflicto trabajo-familia.
Para la empresa, estas politicas constituyen @npara mantener una ventaja competitiva y
para atraer y retener talento. Para los empleddsgyoliticas representan un auxilio para
afrontar las dificultades propias de llevar muégtloles en la vida.

Tales politicas son de muy diversa indole peroos®aen en conjunto como politicas de
conciliacion trabajo-familia. En el apartado 2.lhsecomentado la diversidad de términos al

uso en la literatura para referirse a estas paditic

Disponibilidad de las politicas alrededor del mundo

La disponibilidad de politicas de conciliacion dosdocumentada en los cinco continentes.
En este apartado, se presenta un panorama gereerdiclia disponibilidad en Estados
Unidos, Europa como conjunto (28 paises, tanto imiesncomo no miembros de la Unidn
Europed’), Kenia, Nigeria, Tailandia, Malasia, India, Fifips, China y América Latina (9
paise®).

En Estados Unidos, de acuerdo con Las Heras y \Garséh (2010), se ha observado un
incremento del nimero de organizaciones, tant@livas como sin fines de lucro, que han
implementado politicas de conciliacion. Por ejem@egun los datos citados por estos
autores, en 1982 sélo 415 organizaciones financiaeavicios para el cuidado de hijos

menores de sus empleados. En 1989 ese numerodnabido a 4,000 organizaciones que

22 Bélgica, Republica Checa, Dinamarca, Alemaniaotiiaf Irlanda, Grecia, Espafia, Francia, Italia,p@hi
Latvia, Lituania, Luxemburgo, Hungria, Malta, Hallan Austria, Polonia, Portugal, Rumania, Eslovenia,
Eslovaquia, Finlandia, Suecia, Reino Unido, IslandNoruega.

% Ecuador, Guatemala, México, Pert, Uruguay, AiganBrasil, Colombia y Chile.
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brindaban este servicio en particular. También,lan Gltimas tres décadas se fueron
difundiendo otras practicas de balance trabajolianmAsi, en el afio 2000, el 84% de los
empleados estadounidenses habian adoptado alguma de horario flexible y el 65% de

las empresas ofrecian alguna forma de teletralBajda actualidad, de acuerdo con estos
autores, las politicas de conciliacion en Estadusld$ se pueden clasificar en cuatro grupos,

segun se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4
Politicas de conciliacion mas comunes
utilizadas por empresas estadounidenses

. . Ejemplo
Tipo de Politica

Flexibilidad de lugar de trabajc

A4
L[]

Teletrabajo

» Oficinas “satélite”

* Horario flexible

Flexibilidad de horario * Semana comprimida

» Trabajo compartido

» Trabajo a tiempo parcial

» Licencias o permisos prolongados

* Reincorporacion después de
nacimiento de un hijo

e Guarderia en el lugar de trabajo

» Guarderia de emergencia en el lugar

Apoyo para el cuidado de nifigs de trabajo

y adultos mayores * Apoyo a los empleados a encontrar

servicio de calidad para el cuidado

de nifios o adultos mayores

Fuente: Adaptada de Las Heras y Van Deusen, 2010.

Flexibilidad de carrera

En cuanto a Europa, Martin et al. (2010) presentan vision sintética de las politicas mas

difundidas en 28 paises del continente, tanto niesnbomo no miembros de la Unién
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Europed®. Sefialan que para este continente, dos de lognaiddes retos del bienestar social
son el balance trabajo-familia y el envejecimiedéola poblacion, retos s6lo comparables
con el problema de la inmigracion. En ese sentiekgltan que Europa, en comparacion con
otras regiones del planeta, presenta el panorammuidos paises donde el estado de
bienestar asume una fuerte responsabilidad enaw@aftd legislacion y al control para la
aplicacion de estas politicas. Por ejemplo, laadtgsas de natalidad de la mayoria de paises
europeos han subrayado la importancia los perntisgsaternidad y maternidad, asi como
los beneficios para el cuidado de nifios. El enwsjento de la poblacién europea, por su
parte, ha convertido a los beneficios para el dddde ancianos en una politica de
importancia capital. De acuerdo con estos autdéaespoliticas mas aplicadas en Europa se
clasifican en seis grupos (ver Tabla b5).

En cuanto al Africa sub sahariana, Epie et al. ¢2@kesentan un reporte de investigacion
sobre la disponibilidad de politicas de conciliacién 118 empresas, 79 que operan en
Nigeria y 39 que operan en Kenia. De las 79 empreggerianas, 51 estan el rango de 50 a
250 empleados y 28 en el rango de empresas co@50ampleados. De las 39 empresas de
Kenia, 25 son empresas con mas de 500 empleaddsegtdn en el rango de 50 a 500
empleados. Los autores del reporte indican qupedhlscas de conciliacion en estos paises se
aplican sobre todo a empleados de nivel jerarguiedio y alto. Sefialan la dificultad de
recolectar informacién entre operarios de fabrigasmpleados de bajo nivel jerarquico
debido a que ese segmento presenta muy baja édadlar no dominan el idioma inglés,

idioma en el cual esta disefiado el instrumentoutjlizaron para recolectar la informacion.

%4 \er nota al pie nimero 21.
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Tabla 5
Politicas de conciliacibn mas comunes
aplicadas en 28 paises de Europa

Tipo de Politica Caracteristica / Ejemplo / Comentario

* EIl permiso de maternidad puede variar

mucho de pais a pais. Puede ir desde 14

ad semanas en Alemania hasta 28 |en

Eslovaquia. De igual forma, varia |el

porcentaje de sueldo que se recibe en

este periodo.

* Subsidiado en la mayoria de paises,

Servicios para cuidado de nifios considerado un derecho social |en

Finlandia, Dinamarca y Suecia.

* Algunos paises como Dinamarca|y

Suecia ofrecen hasta tres meses| de

permiso; Austria, Alemania, Holanda|y

Permiso para el cuidado de L_uxemburgo han desarrol_lado N

sistema de seguro de cuidado por

periodos prolongados. Algunos paises

ofrecen  beneficios monetarios |o

reduccidén de impuestos relacionada con

el cuidado de ancianos.

* La legislacion es escasa pero |as

empresas en lo particular ofrecen

arreglos de flexibilidad con sus

empleados.

« Es menos frecuente que en Estados

Trabajo desde casa Unidos. Podria recibir mas atencion |de

los gobiernos en el futuro.

* Reduccion de impuestos por numero| de

hijos, enfermedad, desempleo, retiro,

educacibn u otras circunstancias
familiares.

Fuente: elaboracion propia con base en Martih é2@10)

Permiso de paternidad / maternid

ancianos enfermos

Flexibilidad de horario

Ventajas fiscales

Sin embargo, entre los directores de recursos hosnde las 118 empresas fue posible

determinar el tipo de politicas méas utilizadascasho su grado de disponibilidad. La Tabla 6
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recoge un resumen de esta informacién. Las cifidisan porcentaje de empresas donde la

politica es aplicable.

Tabla 6
Politicas de conciliacion en Kenia y Nigeria

Disponible para la No existe
mayoria o todos los la politica
Politica empleados
Kenia Nigeria Kenia Nigeria
% % % %

Horario flexible 23 0 33 8
Trabajo a tiempo parcial 3 15 62 N/A
Semana comprimida N/A 4 N/A 80
Perml.so de maternidad 15 65 82 48
superior a la ley
Permiso de paternidad 54 8 23 90
Pgrmlso 0 |IC€‘n.CIa para 66 21 28 61
cuidado de parientes
Permiso para abandonar el
lugar de trabajo por 92 53 0 23
emergencia familiar
Trabajo desde casa 8 6 59 6

Fuente: Adaptado de Epie et al. (2010)

Como puede observarse en la Tabla 6, existe muifbeerttia entre estos paises. Por
ejemplo, en Kenia el 23% de las empresas ofrecibdtexible para sus empleados pero en
Nigeria, el 78% de las empresas reporta que esitecpao existe. En Kenia, el 92% de los
empleados tiene acceso a permiso para abanddogaele trabajo por emergencia familiar

mientras que en Nigeria, esa politica sélo esfdodible en 53% de las empresas y no existe
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en el 23% de ellas. Epie et al. (2010) sefalancéspeulturales como uno de los principales
obstéculos para la mayor aplicacion de estas gasign estos paises y en el resto del Africa
sub sahariana.

Por otro lado, en cuanto al continente asiaticqga@es (2010) presenta una sinopsis de lo
qgue ocurre en India, Tailandia, Malasia y Filipines el campo de las politicas de
conciliacion. En el caso de India, la autora seflaka es necesario tomar en cuenta que las
politicas de conciliacion exigidas en la legislaci@boral aplican sélo a 8.7 millones de
personas, lo cual representa solo el 30% de tddraa de la economia formal (28.11
millones) y solo el 2% del total de personas coplem(397 millones). Hecha esa acotacion,
Caparas (2010) sefala que el gobierno indio ha@rimm medidas obligatorias para mejorar
el bienestar de los trabajadores. Por ejemplo/aefie la jornada laboral no debe exceder 9
horas diarias ni 48 semanales. Ademas, exige queoseedan permisos en caso de
enfermedad de parientes y que se respete el peduisoaternidad, que se extiende a 12
semanas. Sin embargo, la autora sefiala que lasnacudhales, especialmente las de
tecnologias de la informacion y aquellas que enkantbdo tipo de equipos para empresas
occidentales, estan excediendo en muchos casawitosios legales en cuanto a balance
trabajo-familia con el fin de retener talento, tafgmenino como masculino.

Tailandia, por su parte, presenta el caso de uranagal escaso y débil en materia de
conciliacion trabajo-familia. Un estimado de 47%lake tailandeses trabaja mas de 48 horas
a la semana y en el caso del sector manufactuebrajmero puede llegar a 59 horas a la
semana. Ademas, la cantidad de dias festivos adaliga es uno de las mas bajas en Asia. La
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) haoreendado al gobierno tailandés que

ratifique la Convencion sobre Proteccion a la Matid (afio 2000), que mejore el acceso a
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servicios para el cuidado de nifios, que reduzodrekero de horas laborales y que mejore el
nivel de salario minimo (Caparas, 2010).

Malasia presenta un panorama parecido a Tailamd@ianto al nimero de horas laborales
ya que en teoria el maximo permitido es 48 horas pe la practica, esto solo es posible
para empleados de oficina. Sin embargo, en este @aéntan con 10 dias festivos
obligatorios, mas que Tailandia y otros paises aleebioén, y cuentan con 14 dias de
vacaciones pagadas al afio. El permiso para casadelenedad se puede prolongar hasta 60
dias, igual cantidad que el permiso por maternf@agbaras, 2010).

Finalmente, Filipinas presenta dificultades proptas respecto a la conciliacién trabajo-
familia. Una de ellas es que se trata del Unice geil mundo donde las mujeres trabajan mas
horas a la semana que los hombres, alcanzandcesiVvelsta de 64 horas semanales.
Posiblemente esta marcada diferencia con el redtmdndo se deba, por una parte al gran
aumento del sector de servicios en la economialiénks y, por otra, a la falta de apoyo
econdémico de los hombres para el cuidado de sus.hista necesidad de sustento
econdmico podria también explicar por qué el 70%uenes emigran de Filipinas en busca
de trabajo son mujeres. Sin embargo, las politieasonciliacion existen y son aplicadas en
un alto porcentaje en el sector formal de ese Qais.datos de 35 empresas con mas de 250
empleados y 22 empresas con un rango de 50 a 2pl@aos, Caparas (2010) reporta la
frecuencia de uso de algunas politicas en FilipjnasTabla 7).

Yang (2010) presenta una sintesis de la situacié6hena. Por una parte, sefiala que este
pais tiene caracteristicas culturales que facilaamisqueda del balance trabajo-familia. Por

ejemplo, se da un gran énfasis al apoyo de loepalas tareas escolares de sus hijos y a la
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relacion padres-maestros. Por otro lado, frutoadeerencia del confucionismo, se observa

un énfasis en la piedad filial (amor y respetoagehiijos hacia los padres) y en la veneracion

Tabla 7
Frecuencia de uso de politicas de conciliacion eilipinas
Politica % empresas cuyos empleados
hacen uso de la politica
Horario flexible 70
Permiso para cuidado de familiares 88
Calendario flexible de vacaciones 93
Permiso para abandonar el 100
lugar de trabajo en caso de emergencia
Mantener las ventajas laborales 75
después de un permiso prolongado
Formacion sobre gestion del 75
tiempo y del estrés
Seguro de vida para colaboradores 88
Seguro contra accidentes o1
Seguro médico para 75
la familia del colaborador
Plan de retiro "

Fuente: Caparas (2010)

hacia los ancianos. Por otra parte, sefiala doglggarendencias que han transformado la
sociedad y la cultura china. La primera de esadgetgrias ha sido marcada por la politica
demogréfica de “un solo hijo”, lo cual ha reperdatrapidamente en un envejecimiento de la
poblacion. La segunda tendencia ha sido la apedooaomica de la China, lo cual ha
provocado que algunos sectores de la poblaciérdaban la cultura tradicional y opten por

un desenfrenado afdn de mejora en su bienestariahatel practica, trabajar para las
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empresas que se basan en el llamado “capitalismidertal” significa trabajar excesivas

horas a la semana y sin estabilidad laboral. Sipaego, el afan de retencion del talento ha
conducido a un uso intensivo de politicas de c@uidn, las cuales Yang (2010) clasifica en
tres tipos: beneficios obligatorios, iniciativastpailares de las empresas y beneficios del

sector cooperativista. La Tabla 8 presenta algej@saplos de estos tres tipos de politicas.

Tabla 8

Tipos de politicas de conciliacion en China

Politicas obligatorias

Iniciativas particulares

de las empresas

Beneficios del sector
cooperativista

Seguros médico-
hospitalario, de
desempleo, de retiro y
de maternidad
Permiso de
paternidad/maternidad
Tiempo de lactancia
Vacaciones pagadas
Permiso por
matrimonio

Permiso y subsidio po
funeral

Dias festivos
obligatorios

-

Seguro médico
adicional

Plan de pensiones
Permiso de
maternidad y
paternidad superiores
alaley

Teletrabajo

Horario flexible
Informacion sobre
escuelas y colegios
Actividades de
recreacion para la
familia

Facilidades para

contratar guarderia

Servicio de transportg
diario al trabajo
Intercambio de
informacién sobre
guarderias,
residencias de
ancianos, etc.)
Centros comunitarios
para cuidado de nifio
al salir del colegio,
centros de recreacion
para ancianos, etc.
Programas de caridac

U7

Fuente: Yang (2010)

En América Latina también se han realizado estudara determinar la disponibilidad y
cobertura de las politicas de conciliacion trabajodlia (Hendriks et al., 2006; Debeljuh,

2010; Leb6n y Grau, 2009; Cruz, Lebn y Grau, 2010).
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Debeljuh (2010) menciona tres caracteristicas de fdamnilias en América Latina: 1.)
Heterogeneidad de tipos de familia (familias irdaoton ambos conyuges e hijos, familias
mono parentales, familias ampliadas a abuelos g);td) Tendencia al aumento de las
familias mono parentales donde la mujer es jefdaddlia y principal contribuyente al
ingreso familiar; 3.) Diferentes fuentes de ingreses los hijos se incorporan pronto a la
economia informal en la mayoria de los casos.

En su articulo, Debeljuh (2010) muestra datos Yisedale 9 paises de la region: Ecuador,
Guatemala, México, Pera, Uruguay, Argentina, BraSblombia y Chile. En cuanto a la
legislacion laboral, estos paises comparten trd#ligag obligatorias: 1.) Permiso de
maternidad (84 dias en la mayoria de casos y 122 aeh el caso de Chile); 2.) Hora de
lactancia (excepto Ecuador y Uruguay); y 3.) Peordis paternidad, el cual oscila entre 2y 8
dias segun el pais, excepto Ecuador, México y &lno cuentan con esa politica.

Con respecto a las iniciativas particulares deelapresas en la region, Debeljuh (2010)
reporta un panorama diverso con paises donde algowdticas como el permiso para
abandonar el lugar de trabajo en caso de emergesiéia muy difundidas y otras como la
formaciébn para manejar el conflicto trabajo-famifa el estrés son todavia de poca
aplicacion. En Uruguay, el 100% de las empresasestadas reporta tener un plan de retiro
para los empleados, politica que en Guatemaladegianible s6lo en un 20% de los casos.
En Peru, el 100% de las empresas encuestadasargpersus empleados cuentan con seguro
de vida, mientras que en Guatemala, este benaidesta disponible para los empleados
del 35% de las empresas encuestadas.

En América Latina, la cantidad de politicas y bemes disponibles estd en funcion del

tamafio de la empresa; las empresas con mas der@b€aelos proveen mas beneficios que
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las PyME’s (50-250 empleados). Esto explica por @uda muestra de Debeljuh (2010),
paises como Guatemala y Uruguay presentan poresma@s bajos de disponibilidad de

politicas. Para un mejor detalle del grado de api@n de politicas en la region, ver Tabla 9.

Tabla 9
Grado de disponibilidad de politicas de conciliacid en América Latina
Brasil Colombia | Ecuador | Guatemala Peru México Uruguay
+ + + g
Tamario de 250 PyME’s 250 250 PyME’s
250+ 250+ empleados empleados| empleados| 50-250
las empresas 1o ados| empleados| y PyME's | 0 220 PyME's | y PyME's
encuestadas P P yry empleados yry yry empleados
o 100
Tamafio de 150 800 (no 70 500 458
la muestra | empresas| empresas| disponible)| empresas| empresas| empresas empresas
% 31 PyME’s
participacion) 50, 11% yil 38% 6.2% 7.2% 20%
enla empresas
encuesta 250+
Horario 51% 62% 40% 54% 70% 520 | 3%
flexible
Dejar el
lugar de
trabaj
rabajo en | aegy 90% 83% 92% 96% 910 | /0%
caso de
emergencia
familiar
Teletrabajo 39% 60% 36% 43% 68% 379%| 10%
Formacion
ara maneja
para manejar 55y, 349% 44% 12% 48% 349 | 20%
conflicto T-
Fy estrés
Plan d
an de 53% 35% 50% 20% 86% 2105 | 100%
retiro
Servicios
£ di
mecicos 82% 54% 70% 25% 95% 6% | 40%
para hijos y
cényuge
S d
esil;r; °l 92% 72% 83% 35% 100% 760% | 39%

Fuente: extracto de Debeljuh (2010)
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Beneficios de las politicas de conciliacion

Como se pudo observar en el panorama general tbeanteriormente, la disponibilidad de
politicas de conciliacion alrededor del mundo pm&seclaroscuros. En algunos paises
europeos la fuerza con que el Estado actia promahwipoliticas contribuye a que aumente
su numero y su grado de aplicacion. En Estados ddnidxiste menos intervencion del
Estado pero mayor iniciativa privada al respectoKEnia y Nigeria, por ahora solo existen
datos sobre la disponibilidad de politicas limitado niveles altos de la jerarquia en las
empresas. En el continente asiatico, las extensaadas laborales parecen ser el principal
reto de la conciliacion. Y en América Latina, lamilias numerosas, muchas de ellas mono
parentales con la mujer como jefe de familia, poderrelieve la necesidad de una mejor
aplicacion de este tipo de medidas.

Sin embargo, precisamente porque la demanda de palbticas es elevada segun la
percepciéon de los empleados de diferentes sectenggresariales, se han realizado
numerosos estudios empiricos con el objetivo dagadsi tales politicas cumplen con su
doble promesa de origen: mejorar la calidad de \ddalos empleados y mejorar el
rendimiento global de la empresa.

Desafortunadamente no existen estudios con esé¢ aévespecificidad para el caso de
América Latina, Africa y la mayoria de paises d@ABor lo tanto, la resefia de estudios que
se muestra a continuacion, necesariamente se bnasdudios realizados en Canadé, Estados
Unidos y algunos paises de Europa. No obstantgraelo de representatividad de algunas
muestras y la significatividad de algunas medicsgpermiten algin grado de generalizacion.
Balthes et al. (1999) realizaron un meta andlisi2 d estudios sobre los efectos del horario

flexible y de la semana laboral comprimida en lopleados. Encontraron que estas politicas
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estan significativamente relacionadas con la majerta satisfaccion con el trabajo y con la
satisfaccion especifica con el horario. Sin emhai@obién sefialan que este efecto positivo
se disip6 con el paso del tiempo en las muestitasliadas y que el efecto fue mayor en
ambientes que experimentaban poca flexibilidad a@arfo antes de ser implementada la
politica.

El horario flexible también estd significativamentelacionado con la mejora del
compromiso con la organizacion de acuerdo con estuealizados en Canada y Estados
Unidos por Bond et al. (2004) y Lobel (1999).

Ademas, tres estudios realizados en Canada y Bstddmlos reportan que el grado de
flexibilidad del horario y la satisfaccion con efixibilidad estan relacionados con menor
intencion de dejar la empresa (Bond et al., 20Gtt B Valcour, 2003 y Rosin y Korabik,
2002).

Con respecto al teletrabajo, un estudio realizaddstandia, Noruega, Portugal y Reino
Unido muestra que esta politica esta directa yifgigtivamente relacionada con la
reduccién del estrés por trabajo, mayor satisfaccan el trabajo y mayor compromiso con
la organizacion (Akelsen, 2001, citado por Leralet2009). Gajendran y Harrison (2007),
en un meta analisis de 46 estudios, los cualesrsd®833 observaciones, coinciden en que
el teletrabajo tiene un efecto positivo y significa en la mejora de la satisfaccion con el
trabajo.

Con respecto al trabajo a tiempo parcial, exisigezwia de que mejora la satisfaccion con el
trabajo y el compromiso con la organizacion peresa politica mas que en cualquier otra,
los resultados benéficos son extremadamente vesigigrque dependen de factores como el

sexo, la edad, el estado civil, el nivel educateldyorario de trabajo, el tipo de contrato y la
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naturaleza misma del trabajo. Asi, el trabajo mpie parcial esta mejor valorado por jovenes
solteros (hombres y mujeres) y por mujeres casguiapor hombres casados. A mayor nivel
educativo, menor preferencia del trabajo a tiemguaipl. En todo caso, el trabajo a tiempo
parcial se prefiere si se trata de un contrato peemte que de uno temporal (Gottlieb et al.,
2008; Krausz et al., 2000).

La guarderia en el lugar de trabajo, por su pageina politica sobre la cual la investigacion
ha mostrado consistencia al encontrar efectos iypasien la reduccion del estrés de los
padres, mejor satisfaccion con el trabajo y mayongromiso con la organizacion (Fang y
Lee, 2008; Baughman et al., 2003; Kossek y Nich@®?2; Shellenback, 2004).

Y finalmente, con respecto a la politica de concemEmisos o licencias para cuidar de
familiares enfermos, los estudios reportan unaid@adirecta con la mejora del compromiso
con la organizacion asi como de la reputacion daripresa. Este tipo de medidas son aun
mejor valoradas en paises donde la legislaciorrddiad respecto es escasa (Glass y Riley,
1998).

Todo lo anterior, con respecto a los efectos pastde las politicas mencionadas sobre las
actitudes y percepciones de los empleados. Pernéailese han realizado estudios sobre los
efectos positivos de tales politicas sobre indiceslale rendimiento organizacional tales
como calidad del trabajo, productividad, retendéhtalento y absentismo.

En el caso del horario flexible y del teletrabd&oston College Center for Work and Family
(2000) reporta un estudio realizado en seis emprestadounidenses. Segun ese reporte, de
acuerdo con la percepcion del 70% dernenagersencuestados, asi como del 85% de los
empleados encuestados, el horario flexible y eltr@bajo estdn directamente relacionados

con la calidad del trabajo, la productividad ydeencion del talento.

133



Baltes et al. (1999), en el meta analisis ya cit@el@7 estudios empiricos, encontraron que el
horario flexible esta positiva y significativamentelacionado con la reduccion del
absentismo.

Con respecto a la semana laboral comprimida, hsles empiricos muestran que no tiene
efectos sobre el absentismo ni sobre la produetivi®in embargo, la percepcion subjetiva
de los supervisores acerca del desempefio de Idsadop presenta mejores resultados para
empleados que trabajan haciendo uso de esta polBaltes et al., 1999). Por otro lado,
existe un debate acerca de si la semana laborglrooida es realmente favorable para la
convivencia familiar ya que a pesar de que conllevdin de semana largo, entre semana la
jornada es demasiado extensa (Lero et al., 2009).

Con respecto al trabajo a tiempo parcial, algursbgdés lo relacionan con una reduccion
del absentismo pero se ha observado que el abmmergista en funcion de otros factores que
son aun mas determinantes, tales como el tipo al&jtr de que se trate. Por tanto, la
evidencia no es concluyente. Y en cuanto a la mtoddad, los estudios muestran
divergencia. En algunos el trabajo a tiempo parni@lpresenta ningun efecto sobre la
productividad y en otros se reporta efecto positRor tanto, en este aspecto la evidencia
tampoco es concluyente (Gottlieb et al., 1998).

Por su parte, la existencia de una guarderia dogar de trabajo, ha sido relacionada
significativamente en varios estudios con una reidacdel absentismo de los padres y con
una mejora en la retencion del talento (Shellenbadk4). Otros estudios relacionan este
beneficio con una reduccion de la rotacion (Fahge, 2008; Lobel, 1999).

Finalmente, también existen algunos estudios dobreeneficios de los permisos o licencias

por paternidad, maternidad y para cuidar de algimliar enfermo. Sin embargo, no son
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estudios alentadores. Por ejemplo, de acuerdo eom ét al. (2009), citando algunos otros

estudios, al menos en Estados Unidos, Japon y Bratafia, quienes tienen acceso a
protecciéon de su trabajo durante un permiso poemiatad son las mujeres con niveles altos
de salario; quienes tienen bajo salario no suaedeargle ese beneficio.

Con respecto al permiso por paternidad, Allen ysRlig1999) reportan que quienes hacen
uso del permiso de paternidad tienen menos protiathilde gozar de un ascenso en
comparacion con hombres que no hacen uso de dfagol

Ademas, Johnson (1995) sefiala que el uso de perpésa cuidad de familiares enfermos
esta asociado con un impacto negativo en la priviletl tanto de hombres como de

mujeres.

Los beneficios hasta aqui resefiados pueden caissutta una forma resumida en las Tablas

10y 11.

Inconvenientes de las politicas de conciliacién general

Los inconvenientes de las politicas de conciliagaeden ser de tres tipos: disponibilidad
reducida a pequefios sectores de la poblacion,idibiintrinseca de algunas politicas y el
hecho de que su aplicacién dependa en gran medidardlicionamientos externos de tipo

econdmico, cultural y legal. En este apartado seectaran los tres tipos de desventajas.

Un estudio realizado en Estados Unidos en 1991ifaen30 diferentes politicas/programas
de conciliacion trabajo-familia practicadas por tasnpafias del indicEortune 1000 Sin
embargo, 17 de esas 30 politicas eran practicattaers el 25% de tales empresas (Galinsky
et al.,, 1991, citado por Grosswald et al., 200InosSwald et al. (2001) opinan que en
Estados Unidos los empleadores hacen una laboesuasa por proveer politicas/beneficios

de conciliacion trabajo-familia. Esto se manifiesta escasos recursos asignados para el
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tema,

demografica de ese pais.

Tabla 10

Resultados de las politicas de conciliacion
en actitudes y percepciones de los empleados

Tipo de
resultado

Resultado de
las préacticas
de balance
trabajo-vida
personakn
actitudes y
percepciones
de los
empleados

lo cual conduce a una disponibilidad menorlalerequerida por la situacion

Practica Relacion significativa con:
1. Satisfaccion con el trabajo
Horario flexible 2. Compromiso con la organizacion
3. Menor intencion de dejar la empresa
o 1. Satisfaccion con el trabajo
Flexibilidad de lugar de > rabal
. . 2. Reduccion de estres
trabajo / trabajo desde casa . o
3. Compromiso con la organizacion
Semana de trabajo 1. Satisfaccion con el trabajo
comprimida
Resultados extremadamente variables

Trabajo a tiempo parcial

dependiendo de factores como el se
edad, nivel educativo, horario de trabg
tipo de contrato y tipo de trabajo.

X0,
jO,

Guarderia financiada por e
empleador

Satisfaccion con el trabajo
Compromiso con la organizacion
Reduccién de absentismo
Reduccién de rotacion
Reduccién de estrés

Permisos y licencias para
cuidar de hijos u otros
familiares

NP

Estos efectos son superiores en pa
donde las politicas publicas al respe
son pobres o escasas.

Reputacion de la empresa
. Compromiso con la organizacion

ises
cto

Fuente: elaboracion propia siguiendo la clasiftoace Lero et al. (2009)

Por su parte, la Organizacion para la CooperaciéhQesarrollo Economicos (OCDE) ha

identificado que el factor mas significativo pasadisponibilidad de politicas alrededor del

136



mundo es el perfil de las empresas. Las empresadedtas politicas se hayan mas

desarrolladas son las que presentan las siguieatasteristicas: 1.) Son empresas grandes,

no PyME’s; 2.) Pertenecen al sector publico o sgarozaciones sin fines de lucro; 3.)

Tabla 11

Resultados de las politicas de conciliacion
en indicadores organizacionales

Tipo de
resultado

Préactica

Relacion significativa con:

Resultado de
las practicas
de balance
trabajo-vida
personakn
indicadores
organizaciona
les

Horario flexible /
teletrabajo

1. Mejora en calidad del trabajo
2. Mejora en productividad

3. Mejora en retencion del talento
4. Reduccién de absentismo

Semana de trabajo
comprimida

La evidencia es contradictoria. No tiene efe
sobre el absentismo ni sobre la productivi
segun estudios empiricos pero al ser eval
con la percepcion del supervisor, sugi
mejoras en la productividad. Se discute si
jornada larga beneficia a la familia, adn cua
pueda representar un fin de semana de tres ¢

cto
dad
ada
re
una
ndo
lias.

Trabajo a tiempo
parcial

1. Reduce absentismo, aunque esto varia s
el tipo de trabajo

2. Los resultados sobre la productividad 9
extremadamente variables en los estu
realizados.

egun

50N
dios

Guarderia en el lugar
de trabajo / Apoyo
para el cuidado de
familiares
dependientes

1. Reduce absentismo
2. Mejora capacidad de reclutar talento
3. Mejora retencién del talento

Permisos y licencias
para cuidar de hijos u
otros familiares

1. En general, la liberalidad en el otorgamie
de permisos esta relacionada con
reduccién de la rotacién

2. En el caso de los hombres, solicitar perm
para cuidar de los hijos esta relaciond
segun algunos estudios, con una me
probabilidad de ser recomendado para
ascenso en comparacién con hombres

nto
una

S0S
do,
nor
un
que

no solicitan estos permisos.

Fuente: elaboracion propia siguiendo la clasifizade Lero et al. (2009)
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Suelen ser del sector financiero y de serviciogegionales; 4.) Son empresas que cuentan
con alto porcentaje de mujeres, mujeres professnah diversos niveles y mujeres en

cargos directivos (Lero et al., 2009).

Esta caracterizacion realizada por la OCDE, pernutecluir que la mera disponibilidad de

politicas todavia es un enorme reto para los sitgsesectores: PyME’'s, empresas de
privadas -especificamente del sector industriadmpresas con mayoria de hombres como
empleados. De hecho, Galinsky et al. (1995) yaamabénalado que, al menos en Estados
Unidos, la probabilidad de disfrutar de politicasno seguro médico, vacaciones pagadas y
plan de pension es superior para los empleadosneyor nivel educativo y con mejores

salarios. Algunos autores como Grosswald et 80P, desde una postura a favor del estado
de bienestar europeo, critican esta situacion tdgs Unidos y la sefialan como situacion

de desigualdad o inequidad en el acceso a lascpslile conciliacion.

Pero independientemente de la postura ideolégisagdtudios muestran que actualmente la
primera gran debilidad de las politicas de cordibia es su bajo nivel de generalizacion, el

cual como se ha visto esta relacionado con esqueuttasales y legales de cada pais.

La segunda gran debilidad de las politicas de Gaoidn es el conjunto de barreras
contextuales con que se encuentra quien deseausxee ellas. Si la disponibilidad de las
politicas suele ser baja o irregular, el uso denhi&smas es aun menor. La cantidad de
empleados que hacen uso de las politicas, aun cugmen necesidad de ellas, es menor de

lo esperado desde el punto de vista de la efiga@atabilidad de las mismas.

McDonald et al. (2005) identificaron 5 razones goaducen a una baja tasa de utilizacion

de las politicas de conciliacion: 1.) Falta de apdg los supervisores; 2.) Percepcion de que
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el uso de las politicas tendra consecuencias negatiara la carrera profesional; 3.) Las
expectativas que la organizacion tiene acercaielapb que el empleado debe dedicar a su
trabajo; 4.) Los paradigmas de rol de género qtenedetras de la disposicion a usar las
politicas; 5.) El bajo nivel de apoyo de los congyaé de trabajo. Grosswald et al. (2001) ya

habian sefialado estas barreras contextuales paarsoetspecifico de los Estados Unidos.

El en caso de América Latina, de acuerdo con OITHPNR009), la disponibilidad y el uso
de las politicas de conciliaciéon estdn condiciosagar patrones culturales, debilidades
propias de la economia de la regidon y debilidadek degislacion laboral respectiva. Desde
el punto de vista cultural, las politicas de caacibn encuentran un obstaculo en esta region
en el poco involucramiento de los hombres en lesagadomésticas y en el cuidado de los
hijos. Esto provoca que los hombres hagan pocaledas politicas 0 que sean reacios a su
utilizacion por otras personas. También provoca tpse mujeres, a pesar de cierta
disponibilidad de politicas, de igual forma sufsmbrecarga de trabajo porque a la jornada
laboral fuera de casa deben afadir la dedicacides gareas domeésticas sin apoyo del
conyuge. Desde el punto de vista de la economiajredipal lastre es el enorme tamafio de
la economia informal. Esta economia, si bien pr@lesnpleo que la economia formal no es
capaz de generar, por su misma naturaleza funb@joeel esquema de inestabilidad laboral,
falta de cobertura de seguridad social y arbitdadede horarios. Desde el punto de vista
legal, se presenta una debilidad de los Estaddes gién para controlar la aplicaciéon de la
legislacion respectiva. Ante esta debilidad, lasativas de la empresa privada en materia de
Responsabilidad Social Empresarial se estdn c@nd@ en una importante forma de

autocontrol de las empresas de la region en loele los empleados.
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Desventajas de algunas politicas de conciliacién earticular

Grosswald et al. (2001) sefialan las desventajadgi@as politicas concretas en la practica
de los Estados Unidos. La primera es el permistrai®jo sin goce de salario pero con
garantia de reincorporacién para ser utilizado aso @de enfermedad de algun pariente. Es
una politica importante para reducir el estrésodeempleados pero sélo esta disponible para
determinados tipos de empleados segun nivel jacrg®or otro lado, existe la presion
informal de regresar pronto o renunciar al trabBjax. su parte, el trabajo a tiempo parcial
presenta la ventaja de favorecer el doble rol dérgdmadre y empleado pero conlleva
menores salarios y menores beneficios. El telgmadmpresenta con una buena opcién para
acomodar el horario a necesidades familiares vy rahodinero via reduccién de
desplazamientos. Sin embargo, se presta para dgsdis fronteras entre vida familiar y
vida laboral asi como un eventual sentimiento dedsal del empleado por la falta de
relacion presencial con los colegas.

Las Heras y Van Deusen (2010) también sefalan fueletrabajo no esta exento de
inconvenientes ligados a su misma naturaleza. jeanpdo, un persona que trabaja desde
casa tiene mas probabilidad que una persona dogdran una oficina de perder la nocion
de fronteras tradicionales entre su vida familitéaboral, lo cual puede ser dificil de asimilar
para la misma persona y para sus familiares. Porlado, algunas personas que hacen uso
del teletrabajo pueden experimentar que debido sa piesiones del trabajo mismo,
eventualmente no quieran estar fisicamente disf@nijiara otros o emocionalmente no se
encuentran en su mejor momento para interactuarfamiliares y esto puede provocar

fricciones.
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Volviendo a la critica de Grosswald et al. (20GBfalan que la guarderia en el lugar de
trabajo es un beneficio que en la practica sélogeel 5% de las empresas grandes (> 250
empleados), con lo cual se vuelve un beneficioamtotutdépico. En cuanto al permiso para
cuidar de un dependiente enfermo, los autores afiple sélo conceden este beneficio el
4% de los empleadores con mas de 5 mil empleadositaje muy bajo para el volumen de
este tipo de empresas en Estados Unidos. Finalpmmeaespecto al servicio de consejeria
sobre problemas relacionados con el trabajo oda personal, los autores sefialan que su
principal debilidad es que si el servicio es féadd por la misma empresa, lleva consigo el

riesgo de conflicto de interés y de falta a la mfcialidad.

Por otro lado, los empleados de jornadas noctunmsalmente de plantas de produccion a
gran escala o del sector hospitalario, presentatasa particular que representa un enorme
reto para las politicas publicas y privadas de iian®n trabajo-familia. Y es importante
tomar en cuenta que este tipo de trabajos repeeseas del 45% de la fuerza laboral en
Estados Unidos (Presser, 1988 y 1995) y que esaiarscreciente en paises emergentes. La
naturaleza de estos trabajos vuelve casi impogi@eouedan beneficiarse de las politicas de
conciliacion tal como se conciben en la actualidat. ejemplo, en un turno nocturno no se
puede esperar flexibilidad de horario. Ademas rabajador nocturno no puede esperar tener
contacto con su familia durante la jornada. Otabf@ma que encuentran los trabajadores de
turnos nocturnos es la disponibilidad de servipasa el cuidado de nifios; un problema
practico que pueden enfrentar en cierta forma lagimonios integrados pero muy dificil de

llevar para padres y madres solteros (Grosswahl, 2001).

Con respecto al permiso de maternidad/paternidaal,de las desventajas mas sefialadas es

gue esta rodeado de percepciones negativas acercmiehes hacen uso de ellas y de
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consecuencias negativas para su carrera profesgieatio estos efectos negativos aun mas
fuertes para los hombres que para las mujeresn AtleRussell (1999) realizaron un
experimento para determinar empiricamente la @ae@ntre el uso del permiso de
maternidad/paternidad y la percepcion de compronmism la organizacion y la
recomendacion para recibir algun incentivo monetdal experimento se realiz6 con la
participacion de 475 estudiantes de pregrado defacatad de ciencias econOmicas y
empresariales en Estados Unidos. La media de ezldmsparticipantes era de 24 afios, el
67% de ellos reportaron estar trabajando y el 4&86rtaron haber tenido experiencia como
supervisores. El 55% eran hombres. El experimemtsistia en pedir a los participantes que
asumieron el rol de supervisores que debian taiganas decisiones administrativas como
evaluar el compromiso con la organizacién de umogleados y sugerir candidatos para un
incentivo econdmico. Cada estudiante recibidé urdeahformacion de diferentes empleados
en los cuales, para efectos del experimento, sewgllia quiénes habian tomado un permiso

por paternidad/maternidad y el resultado de evalnas de desempefio.

El andlisis de las interacciones encontradas emprimento revelo los siguientes patrones:
1.) los empleados de sexo masculino cuyo perfilsd@d que habian tomado un permiso de
paternidad fueron penalizados con una calificacidbenor en compromiso con la
organizacion y menos recomendados para recibincentivo econdmico. En comparacion
con las mujeres, los hombres que hicieron uso dpeumiso de paternidad fueron menos
recomendados para un incentivo econémico. Tamhiéooeparacion con otros hombres,
los hombres que hicieron uso de un permiso derpdser fueron menos recomendados para

un incentivo econémico. En general, hombres y resjgue hicieron uso de un permiso de
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paternidad/maternidad fueron calificados como merwmaprometidos con la organizacion

pero ese efecto fue mayor para los hombres.

Este hallazgo experimental de Allen y Russell (398Porta evidencia empirica que
complementa la evidencia anecdaética reportada prn(E989) y Norman y Tedeschi (1984)
(citados por Allen y Russell, 1999), segun la daslhombres que hacen uso de las politicas
de conciliaciéon trabajo-familia son percibidos comenos comprometidos con su carrera

profesional.

Con respecto a las consecuencias del uso de pslite conciliacion en general, Haar y Spell
(2006) realizaron un estudio para determinar pesilionsecuencias negativas para la
empresa. Una de las hipétesis del estudio eraeteepcion negativa acerca del uso de
politicas de conciliaciéon por parte de compafiemgabajo esta relacionada con mayor nivel
de intencion de dejar la empresa. La otra hipotesis la percepcion negativa acerca del
propio uso de politicas de conciliacion esta relaatda con mayor nivel de intencién de dejar
la empresa. El planteamiento de fondo es que ureanhp puede tener una percepcion
negativa del uso de politicas, aun si €l mismohksutilizado, debido a las consecuencias
negativas que ha experimentado después de dichmusien, puede tener esa percepcion
negativa hacia el uso que otros empleados hacdasdgoliticas debido a consecuencias
negativas que €l asocia con dicho uso. El estuglioealiz6 entre 197 empleados de un
departamento de finanzas del gobierno de NuevandalaLa media de edad de los
participantes era de 40 afios; 82% de ellos casd@dés, con hijos y 76% mujeres. Los

resultados de las regresiones realizadas muestranagpercepcion negativa acerca del
propio uso de politicas esta relacionada con mayencion de dejar la emprega£ 0.18,

p< 0.01) y que la percepcion negativa acerca detespoliticas de conciliacion par parte de
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compaferos de trabajo también esta relacionadanegor intencion de dejar la emprega (

= 0.23, p< 0.01).

Las politicas: condicion necesaria pero no suficiésm

De lo dicho hasta el momento se puede concluirlgsigatrones culturales del pais y la
cultura organizacional de cada empresa son facietesminantes para el uso de las politicas
de conciliacion trabajo-familia (McDonald et alQ@5; OIT-PNUD, 2009). En ese sentido,
desde hace algun tiempo, varios investigadoresshaalado que la mera disponibilidad de
tales politicas no es suficiente para ayudar anbakx la vida laboral, personal y familiar de

los empleados (Thompson et al., 1999; Allen, 26tdmmer et al., 2009).

Thompson et al. (1999) sefialan que aun cuandoeaxliticas de conciliacion en una
empresa, algunos supervisores pueden rehusarderizauel uso de las mismas. Y por su
parte, algunos empleados son reacios a hacer uas peliticas por temor a que sus carreras
en la empresa se vean afectadas por una percegeidalta de compromiso. En otras
organizaciones, la percepcion de que la cantidaiiedgo dedicada al trabajo es indicador
de compromiso puede ser un serio obstaculo parenpéeados que desean conciliar trabajo
y familia. Esto conduce a los autores a afirmar goa cultura organizacional reacia a
favorecer el balance trabajo-familia pueden redocianular la eficacia de las politicas

disponibles.

Allen (2001) expone cuatro razones por las cuasspoliticas de conciliacion no son
suficientes. Primero, porque las politicas por isimas no influyen sobre los aspectos de la
cultura organizacional que disuaden a una perseieacer uso de las politicas, tales como la
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falta de apoyo de los supervisores hacia los esfgate conciliacion. Segundo, citando su
propia investigacion anterior (Allen y Russel, 1§98llen (2001) afirma que existe
evidencia de que los empleados que hacen uso depddtcas de conciliacion
frecuentemente se enfrentan con juicios negativerca de su compromiso con la
organizacion. Tercero, siguiendo a Lobel y Koss&896), afirma que las politicas no
tendran un efecto benéfico a menos que vayan ad¢@dpa de un cambio en la cultura
organizacional en el sentido de valorar positivaeda interaccion entre vida laboral y vida
familiar. Y cuarto, porque existe la percepciénadgunas empresas de que hacer uso de las

politicas de conciliacion tiene efectos negativales la carrera en la empresa.

Por su parte, Hammer et al. (2009), sefialan gaplieacion de las politicas depende en gran
medida de la discrecionalidad de los supervisotes spn quienes a la vez determinan la
carga de trabajo de los empleados. Por lo tanwyltee necesario que el rol de los

supervisores se tome en cuenta como variable detente de la eficacia de las politicas de

conciliacion.

En consonancia con lo anterior, Kelly et al. (20@8tumentan que el conflicto trabajo-

familia y el enriquecimiento trabajo-familia hanlgsiestudiados como variables dependientes
no solo de las politicas de conciliacion sino tankde la cultura organizacional con respecto
al uso de tales politicas y del soporte que loslesaps reciban por parte de los supervisores

en lo relativo a la conciliacién. Esta relaciorregresenta en el Grafico 4.

En esa misma linea, Lero et al. (2009) encuentoasistencia en los estudios que afirman
gue la disponibilidad y uso de politicas de coacitin tiene resultados en las actitudes de los

empleados y en indicadores organizacionales. Slaggo, establecen que esta relacion esta
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Gréfico 4
Variables de la conciliacion trabajo-familia

Variables independientes Variables dependientes

» Politicas de conciliacion « Conflicto trabajo-familia
* Soporte del supervisor * Enriguecimiento trabajo
e Cultura FR familia

A\ 4

Fuente: Elaboracion propia con base en Kelly €28I08)

moderada por factores organizacionales como lareulbrganizacional favorable para el
balance trabajo-familia, la percepcion de apoy@oizacional, el apoyo del supervisor y el

apoyo de los compafieros de trabajo (ver Grafico 5).

Gréafico 5
Resultados de las politicas de conciliacion y susoderadores

Disponibilidad y | * Actitudes y percepciones
uso de politicas 1 del empleado
de conciliacion » Resultados

oraanizacionale

e Cultura organizacional

» Apoyo organizacional

» Apoyo del supervisor

» Apoyo de comparieros

» Percepciones de género

Fuente: elaboracion propia con base en Lero €@09)
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De acuerdo con lo anterior, las politicas de c@wdn constituyen condicion necesaria pero
no suficiente para lograr la conciliacion trabagoaflia. Ademas de politicas es necesaria la
existencia de una cultura de apoyo a la conciliagi@l apoyo de los supervisores hacia los

esfuerzos de conciliacion de sus supervisados.

Por todo lo anterior, como se ha sefialado, padosfele esta tesis se introduce el término
“entorno familiarmente responsable” (eFR), definwomo aquel entorno donde, sobre la
base un minimo de politicas de conciliacion muclezes exigido por la legislacion laboral
del pais respectivo, confluyen una cultura favarabbn la conciliacion, o cultura
familiarmente responsable (CFR) y el apoyo de lmgewvisores hacia los esfuerzos de

conciliacion de sus supervisados (AS).

2.4Los entornos familiarmente responsables: mas alléedas politicas de conciliacion

2.4.1 La cultura organizacional familiarmente responsable

Es facil observar que dos empresas diferentes,uaufapriquen productos similares y
compitan en el mismo mercado bajo un mismo sistlgal tienen, a la larga, factores
diferenciadores y determinantes a un nivel masupdd. Uno de los primeros tedricos en
sefalar formalmente la existencia de esos factques no son puramente técnicos ni
economicos fue Chester I. Barnard (1938). A elleseferia cuando escribié que le era
imposible avanzar en la comprension de las orgeioizes si atendia solamente a sus

variables materiales o numéricas.
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Lo que el tedrico Barnard y otros investigadorestgriores resaltaron es que estudiar la
dindmica humana en la empresa significa investgato los fendmenos que afectan a los
empleados de forma individual como aquellos fen@seque resultan de la interaccion de
los colaboradores entre si. En el primero campabgzn fendmenos como la salud fisica o
la motivacion de los colaboradores. En el seguretopo aparecen fendmenos como la

cultura organizacional.

De hecho, al referirse a la dindmica humana dengsresas desde el punto de vista de la
interaccion de los miembros de la organizacioneesitrse suele hablar de las organizaciones
como pequefias sociedades o sistemas sociales dendeoducen a escala procesos de
socializacion y de creacion de normas. Y en estgegto es donde surge el concepto de
cultura organizacional, aludiendo al sistema deresl normas y modos particulares de ser y
actuar que surgen en las organizaciones. De heehba llegado a afirmar que lo que la
personalidad significa para los individuos, esaifica la cultura para las organizaciones: su

caracter distintivo (Allaire y Firsirotu, 1984).

La cultura como manifestacion humana es un fenonoemaplejo que ha sido estudiado

desde muy diferentes paradigmas y con muy difesemtetodologias. En general, puede
hablarse de dos grandes lineas de estudio: lazwtumo sistema de ideas y la cultura como
sistema socio-cultural. En el primer caso se hdbklda cultura como sistema cognitivo y

como red de simbolos desarrollados por las pers@&ra®l segundo caso, se habla de la
cultura como un sistema que se manifiesta en céaslacformas de vida. Dentro de la linea
gue estudia a la cultura como sistema socio-clilesgaencuentra el enfoque funcionalista,

gue estudia la cultura como un fenémeno en un teyngspacio particulares, a diferencia de
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otros enfoques como el histdrico-difusionista o eeblégico-adaptacionista (Allaire y

Firsirotu, 1984).

Aplicado al mundo de las organizaciones, en pdaiidas organizaciones empresariales, el
estudio empirico de la cultura ha ido por una ®até funcionalista desde Schein (1984,
1985, 1996), quien la defini6 como el conjunto demas, valores y supuestos de accidén que
son compartidos por los miembros de la organizacibn esta tradicion, la cultura

organizacional se estudia como una variable inddipete susceptible de ejercer un mayor o

menor efecto, positivo o0 negativo, en la variallegendientes.

En el campo especifico del balance trabajo-fareitidas organizaciones, fueron Thompson
et al. (1999), en sintonia con Schein (1985), qggdantrodujeron el constructovbrk-family
culture” y lo definieron como el conjunto de supuestos, reis y valores compartidos por
los miembros de la organizacién en relacion cogratlo en que ésta apoya y valora la
integracion de la vida familiar y laboral de swusbtjadores. Con esta definicion Thompson
et al (1999) dan énfasis a los aspectos intangiblea deltura. Este es el constructo que se
adopta para fines de investigacion en esta tegaa referirse a él se utiliza aqui el término

cultura familiarmente responsable (CFR).

En linea con la definicion de Thompson et al. (399pelmans y Sahibzada (2004)
consideran que las empresas que desarrollan umaracdavorable con la conciliacion
trabajo-familia son las que logran construir unata@ competitiva sostenible y, si no la
tuviesen o sus indicadores estuviesen en bajotesjves importante que dediquen esfuerzos
a mejorarlos ya que, por otro lado, es una caifatitexs dificil de desarrollar en las

empresas.
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Considerada como variable independiente, existemdies que muestran resultados
significativos de CFR en la reduccion del estrésluccion del conflicto trabajo-familia,
aumento de la influencia positiva del trabajo erfalailia (positive spillover work-home
mayor satisfaccion con el trabajo, mayor comproromo la organizacién y menor intencion
de dejar la empresa (Lero et al., 2009). Sin entyasg encuentra un vacio en la
investigacion ya que existen muy pocos estudiosedob efectos de la cultura familiarmente
responsable en la motivacion de los colaborad@wedreassi y Thompson (2008) reportan
varios tipos de constructos estudiados como ef@l#d3FR pero ninguno de ellos incluye a
la motivacion como variable de estudio. La presésdes, como se vera en la Parte 2, tiene
como uno de sus objetivos, precisamente, investigaforma empirica el efecto de CFR,
como variable independiente, sobre la motivacion potivos extrinsecos, intrinsecos y

trascendentes de los empleados (Pérez Lopez, 1993).

2.4.2 El apoyo de los supervisores hacia la conation trabajo-familia de los empleados

En esta tesis se define como supervisor a todameegue tiene responsabilidad directa sobre
uno o mas empleados, sin importar el nivel jer&@m@n que se encuentre o el cargo que

desempefie.

Los supervisores juegan un papel importante emkardca de la conciliacidn trabajo-familia
de los empleados. Al tener en sus manos la cargalaigo y el modo de organizar el trabajo
de su equipo, influyen directamente con su esti#ogéstion en la capacidad de sus

supervisados para conciliar trabajo y familia (Haanet al., 2009).
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Bowen (1998) encontré que el soporte de los lidesesin moderador de los efectos del
trabajo en la familia. Los resultados de su estedioe personal militar estadounidense (n=
11,035) muestran que los efectos negativos dedjtvadn la familia decrecen en la medida en
gue aumenta el soporte del lider. El soporte didrlimuestra una correlaciéon con la

reduccion de la interferencia del trabajo en ehfie dedicado a la familia (r= 0.34, p < 0.1).

Como se indicé anteriormente, Allen (2001) sefialé tp disponibilidad de politicas de
conciliacion es condicidon necesaria pero no sufteigpara que los empleados logren un
equilibrio entre vida laboral y vida familiar. Ersee sentido, Allen (2001) subraya la
importancia del trabajo de Thomas y Ganster (199&ignes introdujeron la distincion entre
politicas de conciliacion Family-supportive policie§’ y supervisores que apoyan esta
conciliacion (‘Family-supportive supervisory,’siendo estos, a su vez, los dos componentes
del constructo “entornos de trabajo que apoyan é&dalia” (“Family-supportive work

environments) introducido también por estos autores.

Siguiendo esta distincion, Allen (2001) hizo urudgt (n=522) para evaluar la percepcion de
los empleados acerca de las politicas y del apalosdpervisor en sus respectivas
organizaciones. A este constructo, Allen le llapartepcion del apoyo organizacional a la
familia” (*Family-suppportive organization perceptions”, FSORJlen considera que un
supervisor brinda soporte si: 1.) se muestra conspre con los deseos de los empleados de
buscar el balance entre trabajo y familia y, Rles apoya para acomodar el trabajo a sus
responsabilidades familiares. La muestra del estesiaba compuesta por empleados de una
empresa de tecnologia, de una empresa de senpdioiEcos y por miembros de una

asociacion de mujeres ejecutivas.
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Los resultados del estudio muestran difOP esta correlacionado con el apoyo del
supervisor (r = 0.62p < 0.01). Ademés, dFSOP tiene una correlacion negativa con el
conflicto trabajo-familia (r=-0.47, p < 0.01); unarrelacion positiva con la satisfaccion con
el trabajo (r= 0.53, p < 0.01); una correlacionities con el compromiso organizacional (r=

0.48, p < 0.01); y una correlacion negativa commtancion de dejar la empresa (r=-0.40, p <

0.01).

Por su parte, Breaugh y Frye (2008) sometierormr@lgoracion dos hipétesis: 1) Reportar un
supervisor que apoya la conciliacion esta reladoran el uso de determinadas politicas de
conciliacion; y 2) Existe una relacion negativarenteportar un supervisor que apoya la
conciliacion y el conflicto trabajo-familia de guieeporta. Estas hipétesis se probaron con
los datos de una encuesta aplicada a una mues®é gersonas (83 ex alumnos de una
escuela de negocios de una universidad publicasted&s Unidos y 13 estudiantes de
MBA). El perfil comun de estas personas era eledlgpadres/madres de familia y, algunos de
ellos, con responsabilidad sobre el cuidado desqtarientes. El andlisis de los resultados
confirmé ambas hipotesis. Reportar un superviserapoya la conciliacion esta relacionado
con el uso de la politica de horario flexible (r22) p < .05) y el uso de la politica de

permisos por razones familiares (r= 0.18, p < .88pmas, quienes reportaron un supervisor
gue apoya la conciliacion, reportaron a la vez menaiveles de conflicto trabajo-familia

(r=-0.54, p < 0.01).

Cook (2009) sometié a corroboracion la hipotesigjde la percepcion de apoyo por parte
del supervisor (Supervisor support perceptions”, SSPsp un mediador entre la
disponibilidad de politicas de conciliacion, porlado, y la intencién de dejar la empresa, la

satisfaccién con el trabajo y el agotamiento pabdjo, por otro lado. Los datos que utilizd
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provienen deNational Study of the Changing Workforce (NSG@W)os Estados Unidos. La
muestra era de 2,877 empleados, la cual se coagideresentativa de la fuerza laboral de
ese pais. Su analisis no encuentra resultadodisagivios para la variable satisfaccion con el
trabajo. Sin embargo, muestra que el soporte gedrgisor es un mediador parcial entre la
disponibilidad de politicas y la intencion de ddgmempresa ya que al incluir la variable
SSPcomo mediador, la correlacion con la disponibiliddal politicas pasa de -0.13 (p <
0.001) a -0.05 (p < 0.05). En este andlisis losragtsubrayan la disminucion del nivel de
significatividad estadistica por ser una de laglpas sugeridas por Baron y Kenny (1986)
como prueba del efecto mediador de una variable.nmismo ocurre en el caso del
agotamiento por trabajo, donde la correlacionleatisponibilidad de politicas pasa de r= -
0.17 (p < 0.001) a r= 0.09 (p < 0.01), mostrandaaigente disminucion en el nivel de
significatividad. Esto muestra, sefiala Cook (206@% la disponibilidad de politicas tiene un
efecto sobre estas dos variables a través de iablaSSP,el cual ejerce una mediacion

parcial en la relacian

Finalmente, Hammer et al. (2007) introdujeron eistaucto “conductas del supervisor que
apoyan a la familia’Kamily Supportive Supervisor Behaviors, FS8B) definieron como
aguellas conductas de los supervisores que simapdyo para el esfuerzo de conciliacion
de sus supervisados. Esta es la definicion qudg@aen la presente tesis como base para el
trabajo empirico. En este trabajo se utiliza elcepto “apoyo de los supervisores hacia los
esfuerzos de conciliacion trabajo-familia de sysesvisados” como equivalente de FSSB y
se abrevia simplemente como AS.

Como se indico anteriormente, es necesario tomauemnta que la aplicacion de las politicas

de conciliacion trabajo-familia tiene un componedigcrecional ya el uso efectivo que de
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ellas hagan los empelados depende, en Ultima oiatatel supervisor inmediato de cada
empleado. De hecho, el supervisor inmediato enndigae en sus manos la carga de trabajo
y el modo de organizar el trabajo para cada equipmpleado, con lo cual, se da un relaciéon
directa entre su estilo de gestion y la capacidadud supervisados para conciliar trabajo y
familia (Hammer et al., 2007 y 2009).

Desde este punto de vista, se refuerza la ideaudelas politicas de conciliacion son
condicién necesaria pero no suficiente para logirbalance trabajo-familia en la vida de los
empleados. Ademas de estas politicas y del papgugga la cultura organizacional, el cual

se sefald anteriormente, debe estudiarse el gemdpayo de los supervisores.

Considerando lo anterior, como se vera en la Rhartdro objetivo de la presente tesis es
evaluar empiricamente el efecto del AS, como viiaiependiente, sobre la motivacion

por motivos extrinsecos, intrinsecos y trascendetedos empleados (Pérez Lopez, 1993).
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Parte Il: Estudio Cuantitativo

Introduccién

El objetivo de la Parte Il es describir el estudi@antitativo que se realizd, mostrar los

resultados obtenidos y proponer conclusiones yrsngms para la practica.

El estudio cuantitativo se realiz6 con una mueptveniente de cinco empresas, en las
cuales se logro la participacion total de 204 amlatbores y 64 supervisores. Tres de esas
empresas operan en Espafia, una en Guatemala gnofegentina. Los sectores a los que

pertenecen estas empresas son: construccion, lealucacion y consultoria.

El Capitulo 3 presenta primero el objetivo geneafal la tesis y el modelo general de
investigacion. A continuacion se definen las vdesbindependientes y dependientes de
estudio, asi como las variables evaluadas como nadolees (Baron y Kenny, 1986).
Seguidamente se describen las escalas e itenzaddidi para medir las variables y se aporta
una explicacion detallada del origen de tales ascdinalmente, se describen la muestra
utilizada en el estudio y los procedimientos quesigaieron: procedimiento para lograr la
participacion de las empresas en los tres paisesggimiento para aplicar el IFREI 2.0 en
las cinco empresas y el procedimiento estadistitivado. EI Anexo 1 presenta el contenido
integro de los cuestionarios aplicados a supeegsgra supervisados durante el presente

estudio.

El Capitulo 4 presenta los estadisticos generadasdvariables y un analisis de los mismos.
Seguidamente se muestran los resultados del anétisfirmatorio del modelo estructural

utilizado y los resultados estandarizados del mishioalmente, este capitulo presenta la
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discusion de los resultados: las correlacionesfesglto de las variables independientes sobre

las dependientes y el efecto de los moderadores.

El Capitulo 5 cierra la tesis. Presenta primeroctasclusiones, algunas sugerencias para la
practica empresarial y las contribuciones de |l &@da literatura. Después se describen las

limitaciones del estudio y se proponen algunasfirte investigacion para el futuro.

Capitulo 3: Método

3.1 Objetivo general y modelo de investigacion

Como se ha indicado, un entorno familiarmente nespole (eFR) es aquel entorno
organizacional donde, sobre la base un minimo ditigas de conciliacion muchas veces
exigido por la legislacion laboral del pais respegtconfluyen una cultura favorable con la
conciliacion, o cultura familiarmente responsal@@€R), y el apoyo de los supervisores hacia

los esfuerzos de conciliacion de sus supervisalisk (

La investigacion realizada tuvo como objetivo gaherobar de modo empirico un modelo
segun el cual CFR y AS -variables independienieseh un efecto sobre el tipo de vinculo
del empleado con la empresa -variables dependigwersmodelo general en Grafico 6). De
acuerdo con Pérez Lopez (1993) y Cardona (199%jneulo del empleado con la empresa
puede ser: vinculo por motivos extrinsecos (V-Mif)culo por motivos intrinsecos (V-MI)

o vinculo por motivos trascendentes (V-MT).

A la vez, segun el modelo, la preferencia de tataj empleado ejerce un efecto moderador

sobre la relacién entre las variables independsei@ER y AS- y las variables dependientes -
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los tipos de vinculo. También, siguiendo a Pérepez6(1993) y a Cardona (1997), la
preferencia de trabajo del empleado puede serenergfia por motivos extrinsecos (P-ME),
por motivos intrinsecos (P-MI) o por motivos trasdentes (P-MT). De acuerdo con Baron y
Kenny (1986), un moderador es aquella variableitatiah o cuantitativa que afecta la
direccion y/o la intensidad de la relacion entra uariable independiente y una dependiente.
De forma operativa, el moderador es una variabke gjarce un efecto de interaccién o

producto con la variable independiente, sobre tealbike dependiente.

Gréfico 6
Modelo general de investigacion

Tipo de preferencia
de trabajo
(P-ME, P-MI 6 P-MT)

Entorno
familiarmente - i
responsable (eFR) v . Tipo de vinculo con la
> empresa
Cultura FR + Apoyo (V-ME, V-MI 6 V-MT)
del supervisor

Fuente: elaboracion propia

Por ultimo, en esta tesis se ha optado por hacedesuna muestra de doble fuente. Esto
significa que las variables independientes se awald través de las respuestas de los
supervisores, mientras que las variables depemdientlos moderadores se evallan por

medio de las respuestas de sus respectivos slgmsisEl instrumento de encuesta
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utilizado, el IFREI 2.0, permite hacer este tipocdeces ya que se aplica a grupos naturales
de trabajo con lo cual, mediante una codificacite gespeta el anonimato de quienes
responden, es posible asociar la respuesta de pervesor con la de cada uno de sus

supervisados.

Hacer uso de una muestra de doble fuente es inmp@npara incrementar la robustez de los
resultados pues se contrastan percepciones deotosxdremos de la relacion supervisor-

supervisado.

3.2 Variables de estudio e hipotesis

3.2.1 La cultura familiarmente responsable (CFR)

Thompson et al. (1999), en sintonia con Schein §198efinen la cultura de apoyo a la
conciliacion trabajo-familia como el conjunto depsastos, creencias y valores compartidos
por los miembros de la organizacién en relacion elogrado en que ésta apoya y valora la
integracion de la vida familiar y laboral de swbtjadores. Para referirse a este constructo,

en esta tesis se utiliza el término “cultura faaniiente responsable” (CFR).

Thompson et al(1999), ademas de introducir el constructo “Woakrily culture”, crearon
una escala para medir esta variable. La escala@egaarollaron tiene 21 items los cuales se
dividen en dos partes. Por un lado estan los itpmsevalGan la percepcion general de los
colaboradores acerca del grado en que su respemtjamnizacion respeta o valora sus
esfuerzos de conciliacion trabajo-familia (p. dtn“esta organizacion muchos empleados
estan molestos cuando hay padres que toman permis@cias para cuidar de un hijo

recién nacido o adoptado”). Y por otro lado, laaésdncluye items relativos a las tres
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dimensiones de la cultura de apoyo a la conciliatidbajo-familia segiin Thompson et al.
(1999): 1.) la expectativa de la empresa acercéielapo que un empleado debe dedicar al
trabajo; 2.) las consecuencias para la carrereegimfal de las decisiones del colaborador
con respecto a su balance trabajo-familia; y 3selssibilidad y el apoyo del supervisor hacia
las responsabilidades familiares de sus emplealtampson et al. (1999) establecieron
varias hipotesis sobre la relacion entre CFR yradgundicadores relativos a los individuos y
a la organizacion. Para testear estas hipotestaepi la escala desarrollada en una muestra
integrada por egresados de escuelas de negocioegaegs de master en relaciones
industriales. En total, recolectaron 276 cuestiosavalidos contestados. De quienes
contestaron los cuestionarios, 58% eran hombré2% eran mujeres; con una media de

edad de 40 afios y de los cuales 53% eran padradmesde familia.

El analisis de correlaciones muestra que CFR pséivamente relacionada con el uso de
politicas de conciliacion (r= 0.28, p< 0.05), cannhera disponibilidad de estas politica (r=
0.45, p< 0.05) y con el compromiso afectivo comrganizacion dffective commitmen{r=
0.42, p< 0.05). A la vez, la cultura esta negateai®a relacionada con la intencion de dejar
la empresa (r= -0.48, g 0.05) y con el conflicto trabajo-familia (r= -8.5p< 0.05)

(Thompson et al., 1999, p. 404).

Por otra parte, Thompson et al. (1999) realizamomanalisis de los datos con un modelo de

regresiones multiples. Los resultados de ese @nalisestran que la percepcién de CFR esta
asociada con una mayor utilizacion de politicagateciliacion (3 = 0.195, p < 0.01). A la

vez, una mayor utilizacién de politicas esta astaciaon un mayor apoyo de parte del
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supervisor 8 = 0.201, p< 0.05), el cual es una dimension de la CFR segfws eautores

(Thompson et al., 1999, p. 406).

La otra hipotesis de este estudio establecia queeteepcion de una cultura FR esta
positivamente relacionada con el compromiso haaiaotlganizacion y negativamente
relacionada con el conflicto trabajo-familia. Ebtpotesis fue confirmada ya que segun los
resultados la percepcién de una mayor cultura RR @&sociada con mayor compromiso
afectivo (3 = 0.316,p < 0.01). En particular, una baja demanda de tiedgdrabajo en

detrimento de la familia, la cual es una dimensléria cultura FR, resultd asociada con un

mayor compromiso afectivd3(= 0.159,p < 0.05). Por otra parte, una mayor percepcion de
cultura FR esta asociada con menor intencion de teepmpresay= -0.413,p < 0.001). Y

una mayor cultura FR esta negativamente relacionada! conflicto trabajo-familial= -

0.510,p < 0.001) (Thompson et al., 1999, p. 406).

Como sefialan estos investigadores, tales resultamidBmaron en este caso la percepcion
gue se tiene en la academia y en la practica degumporta tanto la cantidad y el tipo de
politicas de conciliacién que ofrece la empresaactartultura, manifestada como la actitud
general de aprobacion o legitimacion sobre el estatks politicas (Thompson et, @999,

p. 409).

Mauno et al(2005) utilizaron la escala desarrollada por Theonpet al(1999) para estudiar

cuatro organizaciones en Finlandia. Los particegsnén el estudio (n= 1,114) eran
empleados de dos organizaciones estatales y dentmesas privadas. Uno de los objetivos
del estudio era evaluar si CFR esta relacionadaktbalance trabajo-familia, la satisfaccion

con el trabajo y con el constructgob-related mood’ Los resultados del estudio
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confirmaron estas hipétesis. Encontraron que Cé&ifetuna correlacion negativa con el nivel
de desbalance trabajo-familia (r= -0.14, p < 0.pQIna correlacion positiva con la
satisfaccion con el trabajo (r= 0.31, p < 0.001yjue esta correlacionada con un bajo nivel

del constructojob-related negative mo6dr=-0.19, p < 0.001).

Major et al (2008) realizaron una adaptaciéon de la escalamdéisda por Thompson et al.
(1999). La adaptacion consistio en escoger 15 g2l items de la escala original pero
respetando las tres dimensiones de CFR: expedatigatiempo, consecuencias para la
carrera profesional y apoyo de los supervisoreglitia de Cronbach de la escala adaptada
fue de 0.90. Dos de los objetivos de Major ef(2008) en este estudio eran testear si CFR
esta relacionada con la interferencia del trabaj@adamilia y si CFR esta relacionada con la
variable Leader-Member Exchang@MX). Los autores realizaron una encuesta enaline

entre 1,380 empleados de 10 empresas del sectecri@ogias de la informacion.

Los autores encontraron correlacion negativa €dER y el conflicto trabajo-familia (r= -
0.09, p < 0.01) y una correlacion positiva entrdRGH.MX (r= 0.17, p < 0.01). 2.). Por otra
parte, sometiendo las variables a un modelo estalctencontraron un efecto directo de

CFR sobre LMX = 0.2, p < .05).

Otras investigaciones encuentran correlacion emtaecultura familiarmente responsable y el
uso de politicas de conciliacion, reduccién delésstreduccion del conflicto trabajo-familia,
mayor enriquecimiento trabajo-familia, mayor saitsion con el trabajo y reduccion de la

intencion de dejar la empresa (Andreassi y Thom@2a®8; Bond et al2002).

En sintesis, se observa que se ha evaluado ebefecCFR sobre las siguientes variables

dependientes: uso de politicas de conciliacionjaeidn del estrés, reduccion del conflicto
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trabajo-familia, aumento de la influencia positdel trabajo en la familigppsitive spillover
work-hom¢, mayor satisfaccion con el trabajo, mayor compsonton la organizacion,
menor intencién de dejar la empresa, balance tdhajilia, “leader-member Exchangg

“job-related mood”. Sin embargo, no se han encontrado estudios queebel efecto de

CFR sobre la motivacion de los colaboradores.

Este vacio de investigacion que se ha identifidagolo que condujo a disefiar el modelo
general antes descrito. Pero antes de definirifagdsis que se sometieron a corroboracién
empirica en relacion con CFR es necesario defasirvariables dependientes, es decir, los
tipos de vinculo con la empresa que, siguiende@daida de la motivacion de Pérez Lopez

(1993), se corresponden con los tipos de motivos getuar.

3.2.2 Tipos de vinculo con la empresa segin motivoara actuar

Esta tesis incorpora los aportes de Cardona (199@)ien realiz6 unos interesantes
desarrollos de la teoria de Pérez Lopez. Cardo®@rjidistingue primero entre respuestas
cognitivas y respuestas afectivas de los colaboeadoRespuestas cognitivas son las
valoraciones subjetivas que los colaboradores haeersu experiencia de trabajo, por
ejemplo evaluar a su supervisor como justo o apgmyd&kespuestas afectivas son los estados
emocionales que resultan de las valoraciones $tdgetle su experiencia de trabajo, por

ejemplo el entusiasmo por el trabajo o el mal huhamia sus compafieros.

Cardona (1997) propone, siguiendo a Pérez Lépe@3jlQue las diferentes respuestas
cognitivas y afectivas posibles pueden organizdeséal forma que coincidan unas con los
motivos extrinsecos, otras con los motivos intidnsey otras con los motivos trascendentes.
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Por tanto, puede hablarse, por ejemplo, de resmiesectivas por motivos extrinsecos,

respuestas afectivas por motivos intrinsecos yuestps afectivas por motivos trascendentes.

Las respuestas afectivas, en particular, represemtdipo de vinculo con la empresa. En ese
sentido, en esta tesis cuando se habla vinculdacempresa por motivos extrinsecos (V-
ME), se refiere a la respuesta afectiva (vinculm) motivos extrinsecos de acuerdo con
Cardona (1997). De igual forma para los vinculoslacempresa por motivos intrinsecos (V-
MI) y por motivos trascendente (V-MT). Los tresagpde vinculo con la empresa se
estudian en esta tesis como variables dependidat€sR y de AS. Como se ha indicado, las
variables independientes se evalian por medio derdgpuestas que aportaron los
supervisores que participaron en el estudio, masntjue las variables dependientes se

evallan por medio de las respuestas que apor@savlaboradores.

Con base en lo anterior se propone la siguientedsgs:

H1: La cultura familiarmente responsable (CFR), evakagor los supervisores, esta
relacionada con el tipo de vinculo de los supemisacon la empresa, evaluado por los

supervisados.

Al tomar en cuenta los tres tipos de vinculo coartgpresa, que a su vez dependen del tipo

de motivos para actuar que los motivan, H1 se sidalde la siguiente manera:

Hla:CFR esta relacionada negativamente con el vincatanmotivos extrinsecos (V-ME)

H1b: CFR esta relacionada positivamente con el vinpolomotivos intrinsecos (V-MI)

Hlc: CFR esta relacionada positivamente con el vinpalomotivos trascendentes (V-MT),

vinculo que a su vez manifiesta calidad motivadidebempleado.
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3.2.3 Tipos de preferencia de trabajo seguin motivgesra actuar

Por otra parte, Cardona (1997) introdujo el corzef preferencia de trabajo y lo define
como la razon o las razones que estan detrasdiilsion de una persona de trabajar en una
tarea 0 empleo en particular. Siguiendo la distimade Pérez Lépez (1993), Cardona (1997)
establece tres tipos de preferencia de trabajdenerecia por motivos extrinsecos (P-ME),
preferencia por motivos intrinsecos (P-Ml) y prefaia por motivos trascendentes (P-MT).
En esta tesis, los tres tipos de preferencia tajoase estudian como moderadores del efecto
de CFR y de AS sobre las variables dependienteaoGe ha indicado, un moderador es una
variable, cualitativa o cuantitativa, que afectadigeccion y/o la intensidad de la relacion
entre una variable independiente y una dependiBetéorma operativa, el moderador es una
variable que ejerce un efecto de interaccion oymtmdcon la variable independiente, sobre

la variable dependiente (Baron y Kenny, 1986).

Los datos con que se evallan estos moderadoresemeavde las respuestas de los
colaboradores, es decir, hablamos especificamenkesdipos de preferencias de trabajo de

los colaboradores.

Por tanto, de acuerdo con la distincion de Cardtf87) entre tipos preferencia de trabajo,

se establece la siguiente hipétesis:

H2: El tipo de preferencia de trabajo de los supsmdos, evaluado por los supervisados,
ejerce un efecto moderador sobre la relacion e@FdR, evaluada por los supervisores, y el

tipo de vinculo de los supervisados con la empregaluado por los supervisados.

Por la distincién de los tres tipos de preferemgatrabajo segun los tres tipos de motivos
para actuar (Pérez Lopez, 1993), H2 se subdivida siguiente forma:
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H2a:La preferencia de trabajo por motivos extrinsed®$V[E) ejerce un efecto moderador

negativo sobre la relacion entre CFR y el tipo deculo con la empresa.

H2b: La preferencia de trabajo por motivos intrinse@@sMI) ejerce un efecto moderador

negativo sobre la relacion entre CFR y el tipo deculo con la empresa.

H2c: La preferencia de trabajo por motivos trascendsriieMT) ejerce un efecto

moderador negativo sobre la relacion entre CFR &l de vinculo con la empresa.

Las hipodtesis H1 y H2 con sus respectivas subdives pueden verse de forma sindptica en

el Gréfico 7.
Gréfico 7
Hipotesis H1 y H2 con sus respectivas subdivisiones
Preferencia Preferencia Preferencia de
de trabajo de trabajo trabajo por
por motivos por motivos motivos
extrinsecos intrinsecos trascendentes
P-ME P-MI P-MT
H2a H2b H 2c Vinculo por
Hla motivos
extrinsecos
V-ME
Cultura Hip | Vineulopor
motivos
FR intrinsecos
V-MI
H lc Vinculo por
motivos
trascendentes
V-MT

Fuente: elaboracion propia
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3.2.4 El apoyo del supervisor hacia los esfuerzos de calracion trabajo-familia de sus

supervisados (AS)

El término “apoyo de los supervisores hacia los@zbs de conciliacién trabajo-familia de
sus supervisados” (AS) es un término que haceemdex al constructéamily Supportive
Supervisor BehaviordFSSB). Hammer et al. (2009) definen el concep&SEB como
aquellas conductas de los supervisores que ap@yaorciliacion trabajo-familia de sus

supervisados.

El constructo FSSB tiene cuatro dimensiones (Hameheal. 2007): dar soporte (apoyo)
emocional, ser modelo a seguiolé modeling, dar apoyo instrumental y ser creativo en la
gestion del balance trabajo-familia de los emplsado

El apoyo emocional es la percepcion de los empkatm ser atendidos, de recibir
consideracion y de sentirse cdmodos al comunicawaeel supervisor. El supervisor que
brinda apoyo emocional manifiesta conductas comoeo@e y estar pendiente de los
compromisos familiares y personales de sus supeless hacer sentir comodos a los
empleados para hablar acerca de temas de famifigesar interés en la forma en que el
trabajo afecta a las responsabilidades familiaremanifestar respeto, comprension y
sensibilidad acerca de estos aspectos.

El ser modelo a seguir consiste en adoptar estaatggconductas para balancear la vida
personal, familiar y laboral y que puedan ser afidas o tomadas en cuenta por los
supervisados. También consiste en compartir idesisgerencias sobre estrategias que les
han ayudado a los supervisores 0 a otras persobatmacear las demandas de trabajo y

familia.
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El soporte instrumental es de caracter reactivongiste en atender a los requerimientos de
conciliacion trabajo-familia que presentan en & di dia los supervisados. Implica la
interpretacion y aplicacion de politicas formaleloajuste de horarios a fin de que los
supervisados cumplan con sus tareas y conciliesweaida personal y familiar.

Por altimo, el ser creativos en la gestion del medatrabajo-familia, a diferencia del soporte
instrumental que es reactivo y orientado a empkeadacretos, es una conducta de caréacter
proactiva, estratégica, innovadora y orientadaneige condiciones generales favorables con
la conciliacion. Consiste en acciones del supernwsientadas a reestructurar el tiempo, el
lugar o los métodos de trabajo para facilitar qos Empleados cumplan con sus
responsabilidades familiares cuidando a la vezadenkcesidades de la empresa, de los
clientes y de los compafieros de trabajo.

Hammer et al. (2009) reportan una primera aplicacié la escala que desarrollaron para
medir FSSB. Para efectos de la revision sobre dostouctos que han sido evaluados en
relacién con el apoyo de los supervisores, es itapta considerar los resultados que estas
autoras reportan. Los participantes en el estutho 860 empleados de una cadena de
supermercados el medio oeste de Estados Unidoslistidbucion por sexo era de 27%
hombres y 73% mujeres. El 41% de los participargpsrtd tener hijos y un 16% reportd
tener a su cargo el cuidado de adultos mayores.

Los resultados del estudio muestran que el apoytoslesupervisores (FSSB) tiene una
correlacion de r=-0.23(< 0.05) con el conflicto trabajo-familia; una egacion de 0.23p(

< 0.05) con los efectos positivos de la familia edrtrabajo; de 0.41p(< 0.05) con la

satisfaccion con el trabajo; y de -0.24<0.05) con la intencién de dejar la empresa.
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Existen otros estudios sobre los efectos benéfilmbsapoyo de los supervisores para la
conciliacion trabajo-familia de los colaboradorésderson et al. (2002) encontraron que los
empleados que afirman tener un supervisor que degaaen sus esfuerzos por conciliar
trabajo-familia reportan a la vez bajos niveles adaflicto trabajo-familia. Esta misma
relacion fue documentada empiricamente por Frora. €1997), McManus et al. (2002),

Thompson y Prottas (2006) y Lapierre y Allen (2006)

Otro constructo relacionado directamente con eyaple los supervisores es el compromiso
de los empleados, el cual fue documentado por ARE01), Greenberg et al. (1989) y por

Thompson et al. (2004).

McManus et al. (2002), Allen (2001) y Thomas y Gan$1995) encontraron que tener un
supervisor que apoya la conciliacion trabajo-faamiésta relacionado con una mayor

satisfaccion con el trabajo.

Allen (2001), Thompson et al. (1999), Glass y R{(£998) y Aryee et al. (1998) encontraron
relacion significativa entre el apoyo de los sujsEmes y una menor intencion de dejar la
empresa. Goff et al. (1990) y Aryee et al. (1998)uinentaron la relacion de AS con un bajo

absentismo de los empleados.

Lero et al. (2009) sefala que los investigadoressmaontrado correlacion entre el apoyo del
supervisor y los siguientes indicadores: bajo dctofl trabajo-familia, bajos niveles de
depresion, pocas molestias de salud, alto compeoaas la organizacion, alta satisfaccion

con el trabajo y la carrera, bajo absentismo y rgncion de dejar la empresa.
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Otros constructos que han sido evaluados en rel@oid el apoyo de los supervisores son la

depresion y la salud fisica (Greenberg et al., 1@8Briscoll et al., 2003).

En resumen, como puede observarse, el apoyo dripesvisores es una variable relevante
para lograr el balance trabajo-familia en las ogasiones. Los estudios que se han revisado
han evaluado la relacion del apoyo de los supeesseaon indicadores individuales y
organizacionales tales como: efectos del trabajdaefamilia, conflicto trabajo-familia,
satisfaccién con el trabajo, compromiso con la wigeion, intencidén de dejar la empresa,
uso de politicas de conciliacion, efectos posititeda familia en el trabajo y agotamiento
por trabajo. Sin embargo, no se han encontradaliestsobre la relacion entre el apoyo de
los supervisores y la motivacion de los supervisaBe encuentra un vacio de investigacion
ya que el elenco de constructos estudiados enigelaon el apoyo de los supervisores no
incluye hasta el momento la motivacion de los eagids como variable dependiente ni

como variable independiente.

Por tanto, otro objetivo de la presente tesis etuav empiricamente el efecto del AS, como
variable independiente, sobre el tipo de vincultodeempleados con la empresa el cual, a su

vez, esta determinado por el tipo de motivo patasac(Pérez Lopez, 1993).

Con base en lo anterior se propone la siguientat¢ss:

H3: El apoyo de los supervisores hacia los esfuerzamdeiliacion trabajo-familia de sus
supervisados (AS), autoevaluado por los supervis@sta relacionado con el tipo de

vinculo de los colaboradores con la empresa, exddyzor los supervisados.
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Al tomar en cuenta los tres tipos de vinculo coarfgpresa, motivados por los tres tipos de

motivos para actuar (Pérez Lépez, 1993), H3 seigdledde la siguiente manera:

H3a: AS esta relacionado negativamente con el vinculommtivos extrinsecos (V-ME)

H3b: AS esta relacionado positivamente con el vincatanpotivos intrinsecos (V-MI)

H3c: AS esta relacionado positivamente con el vincolorpotivos trascendentes (V-MT),
motivos que a su vez manifiestan la calidad moitived del empleado segun Pérez Lépez

(1993).

Por otra parte, de acuerdo con la distincion del@s (1997) entre tipos de vinculo con la

empresa Y tipos de preferencia de trabajo, selestala siguiente hipotesis:

H4: El tipo de preferencia de trabajo de los supsmdos, evaluado por los supervisados,
ejerce un efecto moderador sobre la relacion eAife autoevaluado por los supervisores, Yy

el tipo de vinculo del supervisado con la empresaluado por el supervisado.

Por la distincion de los tres tipos de preferemlg@arabajo segun los tipos de motivos para

actuar (Cardona, 1997; Pérez Lépez, 1993), H4lz#i\ede de la siguiente forma:

H4a: La preferencia de trabajo por motivos extrinsed®sME) ejerce un efecto moderador

negativo sobre la relacion entre AS y el tipo dewuio con la empresa.

H4b: La preferencia de trabajo por motivos intrinse¢BsMI) ejerce un efecto moderador

positivo la relacion entre AS y el tipo de vincoém la empresa.

H4c: La preferencia de trabajo por motivos trascenden(®-MT) ejerce un efecto

moderador positivo sobre la relacion entre AS §ipa de vinculo con la empresa.
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Las hipotesis H3 y H4 con sus respectivas subdives pueden verse de forma sindptica en

el Gréfico 8.
Gréfico 8
Hipotesis H3 y H4 con sus respectivas subdivisiones
Preferencia de Preferencia de Preferencia de
trabajo por trabajo por trabajo por
motivos motivos motivos
extrinsecos intrinsecos trascendentes
P-ME P-MI P-MT
H 4a H 4b H4c
Vinculo con la
H3a empresa por
motivos
extrinsecos
Apoyo del V-ME
supervisor
Vinculo con la
para H3b empresa por
conciliar \\/ motivos
: intrinsecos
trabaj_o- V-MI
familia
(AS) ,
3c Vinculo con la
empresa por
motivos
trascendentes
V-MT

Fuente: elaboracion propia

3.3 items y escalas para medir las variables

Para evaluar empiricamente las hipotesis desaitesiormente, se utiliz6 #ESE Family
Responsible Employer Ind€¢¥-REI), version 2.0, desarrollado por la profesbftiaeia Las

Heras Maestro, Directora Académica beernational Center for Work and Famitie IESE
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Business School El IFREI 2.0 viene a completar de modo sinérgaiolFREI 1.0,
desarrollado por la profesora Nuria Chinchilla (@99 que ha sido aplicado en méas de 15
paises en periodo 1999-2009.

El IFREI 2.0 es un sistema de cuatro cuestionaifesentes. El primero de ellos lo debe
contestar el director de la empresa que llevadosas de direccion de personas o bien de
Responsabilidad Social Empresarial. El segundo rgetecuestionario lo contestan los
supervisores, entendiendo por supervisor todo odcdaor que tiene responsabilidad directa
sobre uno o mas colaboradores. Y el cuarto cuestmio contestan los colaboradores. Los
cuestionarios de supervisor y supervisado se apboagrupos naturales de trabajo, lo cual
permite hacer andlisis cruzados de la informagiatyralmente respetando el anonimato y la
confidencialidad de los datos. La Tabla 12 descebecontenido de cada uno de los

cuestionarios.

Tabla 12
Descripcion de los cuestionarios del IFREI 2.0
Cuestio- Quién contesta Informacion que solicita y variables que evalta
nario

el cuestionario

1 Director de Disponibilidad y uso de politicas de conciliacion y
personas o de RSE| datos generales de la empresa.

2 Supervisores Cultura FR del &rea, politicas de balance trabajo
(contesta una sola | familia disponibles, autoevaluacion de su nivel d¢
vez por area) apoyo para la conciliacién de sus supervisados,

informacién demografica (edad, numero de hijos
estado civil, etc.).

3 Supervisores Rendimiento, compromiso y absentismo de cada|
(contesta uno por | uno de sus supervisados.
colaborador)
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4 Colaboradores Organizational Citizenship Behavio(®CB),
enriguecimiento trabajo-familia y familia-trabajo,
intencion de dejar la empresa, acceso a politicas|,
tipo de vinculo con la empresa, tipo de preferencja
de trabajo, rendimiento, grado de satisfacciénato
balance trabajo-familia, salud, nivel de apoyo del
supervisor, cultura FR en su area, informacion
demogréfica (edad, nUmero de hijos, estado civil
etc.).

=]

Fuente: elaboracion propia

Para efectos de esta tesis se utilizé la infornmagidveniente sélo de los cuestionarios 2 y 4,
es decir, el que contiene la percepcién de losrsigaelos acerca de CFR y AS y el que
contestan los respectivos supervisados.

Sin embargo, no toda la informacion de estos destmnarios fue utilizada en esta tesis.
Para acotar el tema, se extrajo de la base de datwal sélo aquellos referentes a las
variables de estudio planteadas en el modelo dssiigacion: CFR, AS, tipo de vinculo con

la empresa segun motivos para actuar y tipos derpreia de trabajo segin motivos para
actuar.

A continuacion se especifican los items del IFRBEI Que se utilizaron en el estudio de
campo de esta tesis. Una version completa de lestionarios 2 y 4 del IFREI 2.0 puede

consultarse en el Anexo 1.

Cultura familiarmente responsable (CFR)

Thompson et al(1999), ademas de introducir el constructo “Woakrily culture”, crearon
una escala de veintiun items para medir esta VariBle acuerdo con estos autores, CFR es

un constructo con tres dimensiones: 1.) la expeatde la empresa acerca del tiempo que un
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empleado debe dedicar al trabajo; 2.) las conse@separa la carrera profesional de las
decisiones del colaborador con respecto a su lmlaabajo-familia; y 3.) el apoyo del
supervisor hacia las responsabilidades familiaresus empleados. La escala de veintidn

items creada por Thompson et al. (1999) incluyadtpara cada una de estas dimensiones.

Sin embargo, el IFREI 2.0 no incluye los veintitenis de la escala original de Thompson et
al. (2009) sino so6lo nueve. El objetivo de redla@iescala de veintiuno a nueve items era
procurar que el cuestionario no fuera excesivamiang®. Las razones que fundamentaron
esta decision fueron: 1.) que el coeficiente Algharonbach de cada dimension de la escala
original, segun lo reportan Thompson et al. (19683, muy satisfactorio lo cual significa que
cada item de la serie evalia adecuadamente lactigspeimensioR®; 2.) Que para la
dimension “Apoyo de los supervisores” se prefid@atar la escala de Hammer et al. (2009),
lo cual condujo a prescindir de los respectivosisten la escala original de Thompson et al.
(1999); 3.) Que el coeficiente Alpha de Cronbaeladnueva escala de nueve items también
fue satisfactorio en la validacion que se hizo jravsu utilizacion en este tesis=(0.73; n=
121). Con base en lo anterior, se decidio utilds items sobre la percepcion general de los
colaboradores acerca de si la organizacion fadlite el balance trabajo-familia; mas tres
items de la dimension “Consecuencias para la @rnercuatro items de la dimension
“Expectativas de tiempo”.

En la nueva escala de nueve items, cada item $é caid una escala de Lickert de 1 a 7,

donde 1 equivale a “Totalmente en desacuerdo” quivale a “Totalmente de acuerdo”. Los

% De acuerdo con Thompson et al. (1999), los caeftes Alpha de Cronbach eran los siguientes: dal&s
completa de 20 items: 0.92; Dimension “Apoyo deslagervisores’= 0.91; Dimensién “Consecuencias [zara
carrera”= 0.74; Dimension “Expectativas de tiemp0'8.
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items de la nueva escala se muestran en la Tablald8se que todos estos items son

inversos: la mejor cultura equivale a 1 y la paor,

Tabla 13
Preguntas para evaluar cultura familiarmente resposable (CFR)

1 | Muchos empleados estan molestos cuand@hédses que toman
permisos / licencias para cuidar de un hijo reogeido o adoptado

2 | Muchos empleados estan molestos cuandaori@dres que toman largas
excedencias para cuidar de un hijo recién nacigidoptado

3 | En esta organizacion los empleados que participdoseprogramas que,
estan a su disposicion (ej. trabajo a tiempo plogmiesto compartido)
son percibidos como menos comprometidos con efldésade sus
carreras que los que no participan en estos pra@gam

4 | Rechazar una promocion o traslado por motivos fares, dafia
seriamente la evolucién de su carrera en esta iaeghdn

5| En esta organizacion los empleados que utilizaartmofiexible tienen
menos probabilidades de avanzar en sus carrerdegjgee no lo
utilizan

6 | Para prosperar en esta empresa, uno debe trakigatendb0 horas a la
semana, ya sea en el trabajo o en casa

7 | Se espera que los empleados sigan trabajando @ p@aks noche y/o los
fines de semana

8 | Se espera que los empleados pongan su trabajelanitelde su familia

9 | Para ser bien vistos por la direccion los empleaébgn poner
constantemente su trabajo por delante de su fami&su vida persona‘l

4=0.91(n= 168)

Fuente: Thompson et al. (1999)
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Apoyo del supervisor para conciliar trabajo y famail(AS)

Para evaluar el constructo FSSB y sus cuatro diomes (Hammer et al. 2007), Hammer et
al. (2009) desarrollaron y validaron una escalzaterce items. El IFREI adopto siete de
esos items y son, por tanto, los que se utilizaesta tesis para medir la variable “apoyo de
los supervisores hacia los esfuerzos de concihied@sus supervisados” (AS).

El objetivo de reducir la escala de catorce a dtetes era procurar que el cuestionario no
fuera excesivamente largo. Las razones que fundanoenesta decision fueron: 1.) que el
coeficiente Alpha de Cronbach de cada dimensiotadescala original, segun lo reportan
Hammer et al. (2009), era muy satisfactorio lo cighifica que todos los items de la serie
evalian adecuadamente la respectiva dimeffsign El coeficiente Alpha de Cronbach de la
nueva escala de siete items también fue satisia@nra validacién que se hizo previo a su
utilizacién en este tesisi£ 0.95; n= 121). Con base en lo anterior, se dédioinar los
cuatro items de la dimensién “Apoyo emocional”, masitem de cada una de las restantes
tres dimensiones: “apoyo instrumental”, “ser modelseguir” y “creatividad en la gestion
del balance trabajo-familia”.

En la nueva escala de siete items adaptada de Haghmde (2009), cada item se evalu6 con
una escala de Lickert donde de 1 a 7, donde 1 @&guéav “Totalmente en desacuerdo” y 7

equivale a “Totalmente de acuerdo”. Los itemsa#dbs se muestran en la Tabla 14.

% De acuerdo con Hammer et al. (2009), los coefiermlpha de Cronbach eran los siguientes: 1.l&sca
completa de 14 items: 0.9; Dimension “Apoyo emoaltn0.9; Dimension “Apoyo instrumental’= 0.74;
Dimension “Ser modelo a seguir’= 0.86; y DimensiGneatividad en la gestién del balance trabajo-fiahi
0.86.
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Tabla 14
Preguntas para evaluar apoyo de los supervisores
hacia los esfuerzos de conciliacion trabajo-familia
de sus supervisados (AS)

1 | Estoy dispuesto a escuchar los problemas laboyalessonales de
mis subordinados.

2 | Me tomo tiempo para aprender sobre las necesigemtesnales de
mis subordinados.

3 | Trato de hacer que mis subordinados se sientandmsvi@blando
conmigo sobre los conflictos laborales y personales

4 | Mis subordinados y yo podemos hablar de manerazfiara resolver
los conflictos laborales y personales.

5 | Mis subordinados pueden confiar en mi para ayuslartesolver los
posibles conflictos laborales y personales.

6 | Como supervisor, soy un buen modelo en el trab&jena del
trabajo.

7 | Pienso sobre como organizar el departamento paraeneficie a los
empleados y a la empresa.

4=0.88(n= 199)

Fuente: adaptadas de Hammer et al. (2009)

Tipos de vinculo con la empresa

Dado que aun no se ha desarrollado una escalaifespgrara evaluar los motivos para
actuar segun la teoria de Pérez Lépez, se optatpaar escalas desarrolladas por otros
autores que conceptualmente estan relacionadds<tmes motivos para actuar. Las escalas

se han tomado de Cardona (1997) (Ver Tablas 1%,11%.
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Cada item se evalla con una escala de Lickertal@ flonde 1 equivale a “Totalmente en

desacuerdo” y 7 equivale a “Totalmente de acuerdo”.

Tabla 15
Preguntas para evaluar el vinculo con la empresa pootivos extrinsecos (V-ME)

Estoy en esta organizacion por necesidad

Me costaria encontrar un trabajo interesante enemtipresa

Hoy por hoy, cambiar de empresa seria complicado

a=0.67 (n= 203)

Fuente: Adaptadas por Cardona (1997) con base garM&llen y Smith (1993)

Tabla 16
Preguntas para evaluar el vinculo con la empresa ponotivos intrinsecos (V-MI)

Actualmente, en mi trabajo tengo la oportunida@piender y crecer
profesionalmente

Me encanta el trabajo que realizo en mi compafiia

El trabajo que realizo en mi organizacion no egesgfmente atractivo

a=0.76(n= 201)

Fuente: Adaptadas por Cardona (1997) con base eémitda y Oldman (1975)
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Tabla 17
Preguntas para evaluar vinculo con la empresa por ativos trascendentes (V-MT)

Cuando tengo un problema, la organizacion tratayddarme

La organizacion esta realmente preocupada poranebtar

La organizacion toma en serio mi opinion

La organizacion esta preocupada por mi satisfaapederal en el trabaja

@=0.9 (n= 203)

Fuente: Adaptadas por Cardona (1997) con baSeiesey of Perceived Organizational
Support(Eisenberger et al., 1986)

Tipos de preferencia de trabajo

Para evaluar el tipo de preferencia de trabajo adecblaboradores se utilizé la escala
desarrollada por Cardona (1997) (Ver Tablas 18y P®). Cada item se evalla con una
escala de Lickert de 1 a 7 donde 1 equivale a fihatate en desacuerdo” y 7 equivale a

“Totalmente de acuerdo”.

Tabla 18
Preguntas para evaluar la preferencia de trabajo pomotivos extrinsecos (P-ME)

Hoy por hoy sigo en mi empresa porque necesitinera que gano

Mi trabajo es basicamente un medio para gananelaique necesito para vivir

a=0.77(n= 201)
Fuente: Cardona (1997)
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Tabla 19
Preguntas para evaluar la preferencia de trabajo pomotivos intrinsecos (P-Ml)

Me gustan los trabajos que suponen un reto

Me gustan los trabajos rutinarios, que no requigrentome decisiones 0
grandes desafios

Me gusta tener responsabilidades que contribuyendgsarrollo
profesional

@=0.8 (n= 202)

Fuente: Cardona (1997)

Tabla 20
Preguntas para evaluar la preferencia de trabajo pomotivos trascendentes (P-MT)

Me siento realizado cuando puedo hacer algo couédosoy util a otros

Estoy muy agradecido a los que me ayudan

Siendo todo lo demas constante, prefiero un trabajel que pueda ser
atil a otros

Lo que me gusta mas de mi trabajo es el poderibairtal bien de otros

a=0.72(n= 200)

Fuente: Cardona (1997)

3.4Muestra y procedimientos

Para efectos de esta tesis, siete empresas fuertadas a participar en el estudio IFREI

2.0: tres en Espaiia, tres en Guatemala y una eznthng. De estas empresas se esperaba
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contar con respuestas de 92 supervisores y 356araldores. El periodo de recoleccién de

datos que se establecié fue de febrero a octub2@1@

Pasos para lograr la participacion de las empresas

El primer paso fue contactar a los directores delRRe empresas que anteriormente habian
participado contestando el IFREI 1.0. Esto dabapsimaera pauta del interés de la empresa

por conocer el estado actual del balance trabapiiéaen su organizacion.

En el caso de las empresas que operan en Esparfesligaron reuniones personales para
explicar el objetivo del estudio, el contenido @s kuestionarios a aplicar, los plazos
esperados y el beneficio para la empresa por fpaticEste beneficio consistia en un

informe detallado de los resultados que revelayamliestionarios.

En el caso de las empresas de Guatemala y Argentiaavez establecido el contacto via
correo electronico, se concreté una conferenciefdeica para explicar el objetivo del
estudio, el contenido de los cuestionarios a aplgeen particular, explicar el uso de la

version de los cuestionarios via Internet.

Una de las condiciones establecidas para las eagpesxuestadas era que los cuestionarios
debian ser aplicados en equipos naturales de drpbaq poder analizar las respuestas de los

colaboradores en relacion con las de sus respsdiygervisores.

La complejidad misma del estudio y todo el traligje iba a implicar para la empresa, asi
como el cumulo de informacion que se iba a recatetiacian necesario firmar un acuerdo

de colaboracion que estableciera los objetivog;qatimientos, beneficios para la empresa y
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compromiso de confidencialidad. La firma de estoseados de cooperacion gener6 cierto
retraso en la aplicacion de los cuestionarios seguoronograma original puesto que,

naturalmente, requeria de la aprobacion o vistodde la alta direccion de las empresas.

Durante el periodo que se habia programado paecddeccion de datos para esta tesis, se
logré concretar el acuerdo de cooperacion solootaco de las siete empresas invitadas a
participar. Estas empresas estan ubicadas treéSspafia, una en Guatemala y una en
Argentina. Las dos empresas con las que no se togrcéretar a tiempo el acuerdo, ubicadas
en Guatemala, finalmente si participaron en eldéstpero los datos ya no fueron incluidos

en el andlisis de esta tesis por cuestiones detmeapcronograma establecido.

Procedimientos para aplicacion del IFREI 2.0

Una vez concretado el acuerdo de cooperacion, a=gid a aplicar los cuestionarios del
IFREI 2.0 en version impresa en las empresas daffaspen version digital via Internet para

las empresas de Guatemala y Argentina.

Los cuestionarios en version impresa fueron caalifis para poder relacionar la respuesta de
un supervisor con la de sus respectivos supergis@sta codificacion respetdé en todo
momento el anonimato y la confidencialidad de éspuestas aportadas por unos y por otros.
El apoyo de las empresas en este punto consistapenar el nombre de los supervisores
gue iban a participar en el estudio y el nombresuke respectivos supervisados. Esto era
necesario para poder enviar los cuestionarios sopreia correo postal. Cada cuestionario

se envid en un sobre dentro del cual iba otro sehofo, rotulado a nombre del Centro
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Internacional Trabajo-Familia (IESE Business Scjjophra que el interesado pudiese

devolver el cuestionario contestado con garanti@dédencialidad y anonimato.

Cuando empezaron a llegar los sobres con cuestisnasntestados, via correo postal, fue
posible llevar un control sobre el porcentaje desqeas que habian contestado en cada
empresa. Esta informaciéon sobre el porcentaje dpuestas fue compartida con las
empresas, las cuales, por el interés que teniacomocer el estado actual de su balance
trabajo-familia, dispusieron enviar mensajes dendatorio o de renovaciéon de la invitacion
a sus respectivos colaboradores a fin de que ¢ardasel cuestionario. Un factor que se
tenia en contra en cuanto a la recoleccion de an humero de cuestionarios impresos era la
proximidad del verano en Espafa lo que influyé ee opuchos colaboradores tuviesen una
sobrecarga de trabajo previo a sus vacacioneser8bargo, mediante los recordatorios y
gracias a la facilidad de devolver el cuestionaigocorreo postal, se logro recolectar un 70%

de los cuestionarios enviados.

En el caso de los cuestionarios en version digial,Internet, se solicitd a las empresas el
nombre y la direccion de correo electronico dedogervisores. Mediante la aplicacion en
linea creada por el soporte de informatica del IB8Einess School, se envio el cuestionario
2 a cada uno de los supervisores reportados mngeiesa. A estos supervisores se les pidid
gue, también a través de la aplicacion en linegregaran el correo electronico de sus
respectivos supervisados para que, automaticamesties supervisados recibieran el link

para poder contestar su respectivo cuestionario.

Mientras tanto, en teoria todas las respuestaam@bfuedando almacenadas en el servidor

de IESE Business School. Sin embargo, a pesarligr hacho muchas pruebas simulando
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respuestas entre los miembros del equipo del Cémteonacional Trabajo y Familia, fue
imposible detectar errores en el sistema que, aegabidamente, si que fueron detectados
por los usuarios reales en Guatemala y Argentirséo Bizo necesario repetir en varias
ocasiones el envio del mensaje electronico a Ipsrsisores y también que se repitiera el
envio del link para los supervisados. Como puedkiaese, el proceso se concluyo solo
gracias al fuerte interés de las empresas porcjmatien el estudio y a la buena voluntad de
todos los involucrados. Gracias a la paciencia rgigtencia de todos los participantes, se

logré una tasa de participacion del 95% de lostmresios via Internet.

La muestra final recolectada

Se logré un total de 64 supervisores participaribes estos, solo 53 reportaron el sexo y
presentan una distribucion de 45% hombres y 55%enmes La media de edad de los

supervisores es de 40 afios y un 62.5% de ellos slemenos un hijo.

En el caso de los supervisados o colaboradorets;iparon un total de 204, de los cuales el
34% son hombres y el 66% son mujeres. Esta diferdaano marcada en el porcentaje de
mujeres se debe a que una de las empresas espaipaea 100% de participantes de sexo
femenino (70 mujeres). De los colaboradores, ldiande edad es de 36 afios y un 44% de
ellos tiene al menos un hijo. La Tabla 21 mudstiaformacion demografica completa de la

muestra final recolectada.
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Procedimiento estadistico

La informacion recogida en las cinco empresas see86 al siguiente tratamiento

estadistico:

1. Dentro del cimulo de informacion que proveen losstionarios del IFREI 2.0, se
aislaron las respuestas del cuestionario 2, queéestamon los supervisores, y del
cuestionario 4, que contestaron los colaboradores.

2. Dentro de los cuestionarios 2 y 4 se aislarondapuestas directamente relacionadas con
las variables de estudio ya que, como se indicti;REI contempla otras variables que
no son objeto de estudio en esta tesis.

3. Se elabor6 una base de datos donde se incluyeeslasestas de los supervisores acerca
de las variables independientes (CFR y AS) en @aration las respuestas de sus
respectivos supervisados acerca de las variabfgndentes (V-ME, V-MI y V-MT).
Esto significa que fueron tomadas como observasioabdas para la tesis so6lo aquellas
en la cuales se verificaba el par de respuestasipirvisado y su respectivo supervisor.
Por el respecto al caracter voluntario del estughda version impresa era factible que un
empleado hubiese contestado su cuestionario peasirsu respectivo supervisor. Esta es
la causa de que el nimero total de participan®) (2o coincida con el numero efectivo
de observaciones evaluadas estadisticamente.

4. Una vez aislada la base de datos propia de la sesalcularon los estadisticos generales
de los datos: numero de observaciones, mediasjadases tipicas y coeficientes de
correlacion, identificando en este ultimo caso-eajor correspondiente (Ver Tabla 21).

5. Se calcul6 el coeficiente Alpha de Cronbach déteras de cada variable para corroborar

su idoneidad. Como se puede observar al pie dealalss 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20y
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en negrilla en la Tabla 23, los coeficientes Alglea Cronbach de todas las escalas
utilizadas fueron satisfactorios.

. Se evaluaron las correlaciones entre variablesidd gunto con el analisis de los Alpha
de Cronbach, tenia como objetivo decidir si eraomable someter el modelo de
investigacion al analisis dentro de un modelo estral. Debido a que las Alphas de
Cronbach y las correlaciones entre variables eétidas y significativas, se decidio que,
efectivamente, el modelo de investigacion ofretiami@imo de coherencia interna para
ser analizado como un modelo de ecuaciones egtiedtu El software utilizado para
dicho analisis fue el STATA 11 (Stata Corp., 2009).

. Se realiz6 un andlisis confirmatorio de factores pketerminar las medidas de ajuste del
modelo. Este analisis implica analizar el valorlole siguientes estadisticos: RMSEA
(Root Mean Square Error of ApproximatiotfRMR Standarized Root Mean Square
Residual) CFl (Comparative Fit Indexy TLI (Tucker-Lewis Index Se concluydé que
tales medidas eran satisfactorias (ver apartadg #cgbla 22).

. Se corrio el andlisis del modelo estructural coABA 11 para determinar los valores de

las relaciones, expresados en coeficientes estaadas betaf}) (Ver Grafico 9).
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Tabla 21
Informacion demogréfica de los participantes en edstudio cuantitativo por pais y empresa

o Cédigo Supervisores Colaboradores Total de
5 -
o Sector Total| H | M |re Noc;tan % con | Media Total| H| M |re Noc;tan C(/)On Media | PoTCno oS
empres3 P hijos | edad P . edad | PO €mpresa
sSexo sexo | hijos
El 24 8 3|5 0 88% 41 23 | 13| 1C 0 39% 32 31
~ E2 29 6 0| 6 0 0% sd* | 72 | 0| 7C 2 54% 40 78
Espana
E3 5 14 4 |1 9 29% 38 13 | 3| 8 2 15% 35 27
Argen- Al 24 21 | 11 | 10 0 76% 39 48 | 21| 27 0 29% 31 69
tina
Gua- G1 29 15 | 11| 2 2 57% 41 48 | 33| 15 0 83% 42 63
temala
Totalety 64 | 29| 24 11 62.5% 40 204 | 70 130 4 44% 36 268
promedios

Codigo de sectores: 24= Servicios profesionalessigtoria); 29= Educacion; 5= Construccion; 22rvises financieros
(banca)

* Sin datos. No reportaron edad.



Capitulo 4: Andlisis y discusion de resultados

4.1 Estadisticos descriptivos de las variables de esiod

La Tabla 23 presenta los estadisticos descriptieola muestra: el nUmero de items y
observaciones de cada variable, la media, la deéwiaipica, los coeficientes de
correlacion y los coeficientes Alpha de Cronbacledevariables de estudio.

Lo primero que se debe comentar es la diferendia@®aero de observaciones (n) de
cada variable. Esta diferencia se debe a que etrmide observaciones que se reporta
corresponde a las series de respuestas que serammorcompletas en cada caso. Es
decir, se descartaron aquellas series en las calgi@s participante no contestd algunas
preguntas y aquellas donde no habia pares de staps@pervisor-supervisado. Sin
embargo, el nUmero de observaciones obtenido pdess las variables es satisfactorio
pues responde a una proporcion mayor a 10 obsenexcipor variable, que es el
parametro habitual para modelos de ecuacionextstiles (Caballero, 2006).

Por otro lado, como puede observarse en la Tablald&3 coeficientes Alpha de
Cronbach de todas las escalas utilizadas sonaztsbs, con valores por encima de 0.7
en la mayoria, algunos de ellos alcanzando valdee8.9. Esto es importante porque
significa que existe una alta coherencia interrteedns items, lo cual contribuye a la
confiabilidad de los resultados.

En cuanto a la media de las respuestas de cadibleares necesario comentar que la
media de CFR se presenta baja en términos absglotqse todos los items de la escala

utilizada tienen caracter inverso. En esa escatardspuestas que reflejan mejor CFR



son las méas cercanas a 1, en una escala de Lidkeft a 7, donde 1 significa
“Totalmente en desacuerdo” con la afirmacion rethysec

También llama la atencién la media de las respsi@&aAS, que es de 6.33, también en
escala de 1 a 7 donde 7 significa “Totalmente der@o” con la afirmacion respectiva.
En este caso, se atribuye una media de respuastaketvada al hecho de que la variable
AS se evaluo por medio de las respuestas de losngsgres acerca de su propio
desempefio en el apoyo a los esfuerzos de congiliga sus supervisados. Por tratarse
de una autoevaluacion, posiblemente se produjotemdencia al optimismo en las
respuestas. Sin embargo, el analisis de los resgltalel modelo estructural fue
satisfactorio, con lo cual se observa que esteblgosndencia optimista no distorsiona
los resultados del modelo.

En cuanto a las desviaciones tipicas encontradafyserva que son aceptables para una
escala de 1 a 7 pues muestran una dispersion fmaia de los resultados; una media
de 1.2 de desviacion tipica.

Por otra parte, puede observarse que los resultad@stran un alto porcentaje de
correlaciones significativas, con p-valor < 0.05xy0.001 en la gran mayoria de los
casos. Esto es importante porque confirma quedsahles estan relacionadas entre si
no soélo conceptualmente sino también empiricaméfds. adelante, en el apartado 5.7

de discusion de resultados se comentan con detmtrlas correlaciones encontradas.

4.2 Andlisis confirmatorio para el modelo estructural
Las variables de estudio que se evaluaron en esia $e integraron en un modelo
estructural. Este modelo se sometio a un analgirmatorio de factores. Las medidas

de ajuste del modelo son satisfactorias para elefnodompleto de acuerdo con los
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parametros sugeridos en Bartholomew et al. (2008&) Tabla 22). El andlisis de los
datos, el cual se detalla en los apartados sigsesé realizé con el software STATA 11
(Stata Corp., 2009Y.

Como puede observarse en la Tabla 22, el estalBMSEA Root Mean Square Error
of Approximation)es satisfactorio por ser < 0.05. E| SRMRandarized Root Mean
Square Residualambién es satisfactorio por ser < 0.08. Y pamai los estadisticos
CFIl (Comparative Fit Indexy TLI (Tucker-Lewis Indextambién mostraron valores

satisfactorios por ser ambos > 0.9 (Bartholomeal.e2008).

Tabla 22
Resultados del analisis confirmatorio de factores
Estadistico Valor Criterio de aceptacion
encontrado
NUmero observaciones 204
Chi cuadrada 11.196
Grados de libertad 11
RMSEA 0.009 < 0.05
(Bartholomew et al., 2008, p. 309)
SRMR 0.022 <0.08
(Bartholomew et al., 2008, p. 309)
CFl 0.999 Mayor proximidad a 1
(Bartholomew et al., 2008, p. 309)
TLI 0.998 Mayor proximidad a 1
(Bartholomew et al., 2008, p. 309)

Fuente: elaboracion propia

Por su parte, los resultados estandarizados gigtifos del modelo estructural se
muestran en el Gréfico 9.

27 El disefio y analisis del modelo estructural co\BA se realizd con ayuda del Dr. Miguel Canela,
Profesor de Matematicas y Estadistica en el prog@dedoctorado d&ESE Business Schof@arcelona).
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Tabla 23
Estadisticos descriptivos de las variables de esiod

Obser-

) vaciones Desv.
Variables Iltems (n) Media Tipica CFR AS V-ME V-MI V-MT P-ME P-MI P-MT
CFR 9 168 1.92 1.29 0.91
AS 7 199 6.33 0.65 -0.46** (.88
V-ME 2 203 3.81 1.34 0.05 -0.01 0.67
V-MI 3 201 5.74 1.25 -0.25**  0.13* -0.19** 0.76
V-MT 4 203 5.04 1.36 -0.33** 0.14* -0.1 0.55*** 0.9
P-ME 2 201 3.64 1.83 0.15* -0.01 0.53**  -0.34** .0.32**  0.77
P-Mi 3 202 6.15 1.08 -0.01 0.05 -0.14*  0.21** -0.1 -0.09 0.8
P-MT 4 200 6.33 0.76 -0.19**  0.28*** -0.09 0.29%** (,22** -0.02 0.27*** 0.72

Valores emegrita: Coeficientes Alpha

de Cronbach

*p<0.1
**p <0.05
*** n < 0.001



Grafico 9

Resultados significativos del modelo estructural
(Coeficientes estandarizadoB)

P-MI P-MT
-0.151* ** / | - 0.088* - 0.198%**
CFR g / V-MI
1.067***
0.139**
AS el V-MT

n= 204
***p<0.001;, **p<0.01; *p<0.05

Fuente: elaboracion propia

4.3 Efecto de CFR sobre el tipo de vinculo con la empsa
La hipdtesis H1 establecia qua:cultura familiarmente responsable (CFR), evalaigubr
los supervisores, esta relacionada con el tipo deuwo de los supervisados con la

empresa, evaluado por los supervisados.
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Esta hipétesis fue desglosada en tres parteg)gligtndo el efecto de CFR sobre el vinculo
con la empresa por motivos extrinsecos (V-ME) (Hkapre el vinculo por motivos

intrinsecos (V-MI) (H1b) y sobre el vinculo por nvoss trascendentes (V-MT) (H1c).

Con los resultados del modelo estructural es positiablecer que:

a. Con respecto a Hla, no se confirma la hipétesigugala relacion de CFR con el
vinculo por motivos extrinsecos no es significatesa el contexto del modelo
estructural.

b. Con respecto a H1lb, se confirma la hipétesis ya QER tiene una relacion
negativa y significativa con el vinculo por motivagrinsecos que adquiere un valor
dep=0.787, p-valor= 0.005.

c. Con respecto a Hlc, se confirma la hipétesis ya QER tiene una relacion
negativa y significativa con el vinculo por motivimascendentes que adquiere un
valor dep= 1.067, p-valor= 0.000.

Los valores de las relaciones encontradas se egpert el Grafico 10, el cual muestra la
seccion del modelo estructural que correspondebayHiic.
Grafico 10

Efecto de la cultura FR sobre el tipo de vinculo ¢ola empresa
Coeficientes estandarizadod]

B=0.787; SE=0.278; p-valor =0.005 V-Mi Hib

CFR

V-MT Hilc
B=1.067; SE=0.299; p-valor=0.000
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4.4 Efecto moderador del tipo de preferencia de trabajsobre el efecto de CFR

Como se indico, de acuerdo con Cardona (1997)stntesis se distingue entre el tipo de
vinculo con la empresa y el tipo de preferenciatrdbajo. Los tipos de vinculo y de

preferencia se diferencian entre si segun el tpondtivos para actuar que los motiva:
motivos extrinsecos, intrinsecos o trascendentes.

La hipotesis 2 (H2) de esta tesis establecia gugpo de preferencia de trabajo de los
supervisados, evaluado por los supervisados, ej@ncefecto moderador sobre la relacion
entre CFR, evaluada por los supervisores, y el tpovinculo de los supervisados con la

empresa, evaluado por los supervisados.

Esta hipétesis fue desglosada en tres partesngli#indo el efecto moderador de la
preferencia de trabajo por motivos extrinsecos @-§H2a), el efecto moderador de la
preferencia por motivos intrinsecos (P-Ml) (H2bglyefecto de la preferencia por motivos
trascendentes (P-MT) (H2c).

Con los resultados del modelo estructural es positiablecer que:

a. Con respecto a H2a, no se confirma la hipétesigugael efecto moderador de la
preferencia por motivos extrinsecos (H2a) no egiffigtivo en el contexto del
modelo estructural.

b. En cuanto a H2b, se confirma la hipotesis ya qu@rkferencia por motivos
intrinsecos ejerce un efecto moderador negativaificativo sobre la relaciéon
entre CFR y V-MI, el cual adquiere un valorfi#e-0.151, p-valor= 0.001

c. En cuanto a H2c, se confirma la hipétesis ya quéerkferencia por motivos
trascendentes ejerce un efecto negativo y sigtiificaobre la relacion entre CFR y

V-MT, el cual adquiere un valor @ -0.198, p-valor= 0.000.
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Los valores encontrados para estos efectos modesde reportan en el Grafico 11, el

cual muestra la seccion del modelo estructuraloguesponde a H2.

Gréfico 11
Efecto moderador del tipo de preferencia de trabajo
sobre el efecto de CFR
Coeficientes estandarizados)

P-MI P-MT
=-0.151; SE=0.044; |H2b B=-0.198; SE=0.047;
p-valor =0.001 p-valor =0.000
H2c
V-MI
CFR
V-MT

4.5Efecto de AS sobre el tipo de vinculo con la empias

La hipotesis H3 establecia quet apoyo de los supervisores hacia los esfuerzos de
conciliacion trabajo-familia de sus supervisadosSjAautoevaluado por los supervisores,
esta relacionado con el tipo de vinculo de los botadores con la empresa, evaluado por
los supervisados.

Esta hipotesis fue desglosada en tres partemgligtindo el efecto de AS sobre el vinculo
con la empresa por motivos extrinsecos (V-ME) (H3apre el vinculo por motivos

intrinsecos (V-MI) (H3b) y sobre el vinculo por nvoss trascendentes (V-MT) (H3c).
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Con los resultados del modelo estructural es positiablecer que:

a. Con respecto a H3a, no se confirma la hipétesiguala relacion entre AS vy el

vinculo por motivos extrinsecos no es significatera el contexto del modelo

estructural.

Con respecto a H3b, se confirma la hipotesis ya AABemuestra una relacion

positiva y significativa con el vinculo por motivogrinsecos, la cual adquiere un

valor dep= 0.139, p-valor= 0.002.

Con respecto a H3c, se confirma la hipotesis ya @ muestra una relacion

positiva y significativa con el vinculo por motivsascendentes, la cual adquiere un

valor dep=-0.761, p-valor= 0.002.

Los valores de las relaciones encontradas se egpert el Grafico 12, el cual muestra la

seccion del modelo estructural que corresponde.a H3

Grafico 12

Efecto del apoyo del supervisor sobre el tipo dendulo con la empresa

Coeficientes estandarizadod]

B=0.139; SE=0.044; p-valor =0.002

AS

B=0.761; SE=0.242; p-valor =0.002
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4.6 Efecto moderador del tipo de preferencia de trabajsobre el efecto de AS

La hipotesis 4 (H4) establecia qu:tipo de preferencia de trabajo de los supervisad
evaluado por los supervisados, ejerce un efectoenagidr sobre la relacion entre AS,
autoevaluado por los supervisores, Y el tipo dacwo del supervisado con la empresa,

evaluado por el supervisado.

Esta hipoétesis fue desglosada en tres partespgliggndo el efecto moderador de la
motivacion extrinseca como preferencia (ME-P) (H4el) efecto moderador de la
motivacion intrinseca como preferencia (MI-P) (H4bgl de la motivacion trascendente
como preferencia (MT-P) (H4c).

Con los resultados del modelo estructural es positiablecer que:

a. En cuanto a H4a, no se confirma la hipotesis ya ejuefecto moderador de la
preferencia por motivos extrinsecos no es sigtifioaen el contexto del modelo
estructural.

b. En cuanto a H4b, se confirma la hipotesis ya qupréderencia de trabajo por
motivos intrinsecos muestra un efecto moderadoathegy significativo sobre la
relacion entre AS y V-MT, el cual adquiere un valef= -0.088, p-valor = 0.021

c. En cuanto a H4c, no se confirma la hipoétesis ya euefecto moderador de la
preferencia de trabajo por motivos trascendentessnsignificativo en el contexto
del modelo estructural.

Los efectos moderadores de la preferencia dejtrabativada por motivacion extrinseca
(H4a) y por motivacion trascendente (H4c) no sgnificativos en el contexto del modelo
estructural. Los valores encontrados para estaidelse reportan en el Grafico 13, el cual
muestra la seccion del modelo estructural que sporede a H4.
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Gréfico 13
Efecto moderador del tipo de preferencia de trabajo
sobre el efecto de AS
Coeficientes estandarizado]

P-MlI
B=-0.088; SE=0.038;
H4b p-valor =0.021
AS v R V-MT
B=0.761

El resumen de hipétesis confirmadas y no confirrmadsi como de los respectivos valores

encontrados se muestra en la Tabla 24.

Tabla 24
Resumen de hipotesis confirmadas y no confirmadas

Hipétesis Sub-hipotesis Resultadc Valor encontrado
Hla: CFR esté
relacionada '
- No confirmada S
negativamente con el No significativo
, vinculo por motivos
H1: !__a cultura extrinsecos (V-ME)
familiarmente H1b: CER est
responsable (CFR), lacionad < R , B=0.787
evaluada por los relacionada positivamente Confirmada p-valor= 0.005
. . | con el vinculo por motivos .
supervisores, esta | ., -
! - | intrinsecos (V-MI)
relacionada con el tip H1c CER estZ
de vinculo de los relaé'onada :)s't' amente
supervisados con la con (;I vincul% p(I)Ierotivo:
D
empresa, evaluado POl trascendentes (V-MT), Confirmada | p= 1.067
los supervisados. .
vinculo que a su vez p-valor= 0.000
manifiesta calidad
motivacional del
empleado.
H2: El tipo de H2a: La preferencia d '
. . i . No confirmada D
preferencia de trabajo| trabajo por motivos No significativo
de los supervisados, | extrinsecos (P-ME) ejerce
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evaluado por lo
supervisados, ejerce u
efecto moderador sobr
la relacion entre CFR,

evaluada por los

un efecto moderadc
nnegativo sobre la relacior
eentre CFR y el tipo de

vinculo con la empresa.

supervisores, y el tipo
de vinculo de los
supervisados con la
empresa, evaluado po
los supervisados.

H2b: La preferencia di
trabajo por motivos
intrinsecos (P-MI) ejerce
run efecto moderador
negativo sobre la relacion
entre CFR y el tipo de
vinculo con la empresa.

Confirmada

p=-0.151
p-valor= 0.001

H2c: La preferenciede
trabajo por motivos
trascendentes (P-MT)
ejerce un efecto
moderador negativo sobr
la relaciéon entre CFRy e
tipo de vinculo con la
empresa.

[1°]

Confirmada

=-0.198
p-valor= 0.000

H3: El apoyo de los

H3a: AS esté relacionad
negativamente con el
vinculo por motivos
extrinsecos (V-ME)

No confirmada

No significativo

supervisores hacia log
esfuerzos de
conciliacién trabajo-
familia de sus
supervisados (AS),

H3b: AS esté relacionad
positivamente con el

autoevaluado por los
supervisores, esta
relacionado con el tipg
de vinculo de los
colaboradores con la
empresa, evaluado po
los supervisados.

vinculo por motivos Confirmada | p= 0'13_9
intrinsecos (V-MI) p-valor= 0.002
H3c: AS esté relacionad
positivamente con el
vinculo por motivos
trascendentes (V-MT),

rmotivos que a su vez Confirmada | p=-0.761
manifiestan la calidad p-valor= 0.002

motivacional del
empleado segln Pérez
Lopez (1993).

H4: El tipo de
preferencia de trabajo
de los supervisados,
evaluada por los
supervisados, ejerce u
efecto moderador sobr
la relacion entre AS,

H4a: La preferencia di
trabajo por motivos
extrinsecos (P-ME) ejerce
un efecto moderador
nnegativo sobre la relacion
eentre AS y el tipo de
vinculo con la empresa.

autoevaluado por los

D

No confirmada

No significativo
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supervisores, y el tic | H4b: La preferencia di

de vinculo del trabajo por motivos
supervisado con la | intrinsecos (P-Ml) ejerce
empresa, evaluado porun efecto moderador Confirmada | p=-0.088
el supervisado. positivo la relacion entre p-valor = 0.021

AS y el tipo de vinculo
con la empresa.

H4c: La preferencia di
trabajo por motivos
trascendentes (P-MT)
ejerce un efecto
moderador positivo sobre
la relacion entre AS y el
tipo de vinculo con la
empresa.

No confirmada No significativo

4.7 Discusioén de los resultados

4.7.1 Correlacién de CFR con AS y con las variabletependientes

Como puede observarse en la Tabla 23, CFR y A®mies una correlacion negativa entre
si, la cual se muestra altamente significativa-Qr46, p < 0.001). El signo negativo de la
relacion se explica por el hecho de que todostérss utilizados para medir CFR son de
caracter inverso. Notese que la media de CFR & &dd una desviacion tipica de 1.29.
Efectivamente, de acuerdo con el contenido detémssi, las personas que evaltan bien la
cultura de apoyo a la conciliacion trabajo-famiiia sus respectivos trabajos deberian
marcar digitos de bajo valor en esta escala (valemée 1 y 2 en escala de 1 a 7). La media
y la desviacion tipica permiten concluir que, eanpedio, las cinco empresas estudiadas
presentan una cultura bastante favorable con leil@oion trabajo-familia. Por tanto, al
realizar el cambio de signos en esta correlaci@deunterpretarse que CFR y AS son

variables que estan fuertemente correlacionadé&srah@ positiva y altamente significativa.
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El caracter inverso de los items que se utilizgrara evaluar CFR también explica la
correlacion significativa pero negativa entre estaable y V-MI (r= -0.25, p< 0.05) y V-
MT (r=-0.33, p< 0.001). Al realizar el cambio dgrms, es posible afirmar que CFR esta
correlacionada con el vinculo por motivos intrimgeg/ con el vinculo por motivos
trascendentes. Esto puede interpretarse en etiges®i que una cultura favorable con la

conciliacion refuerza estos tipos de vinculos declilaboradores con la empresa.

4.7.2 Correlacién de AS con las variables dependites

AS presenta correlacion positiva y significativan @ vinculo por motivos intrinsecos (V-
MI) (r= 0.13, p< 0.1) y con el vinculo por motiviiscendentes (V-MT) (r= 0.14, p<

0.05).

Esto puede interpretarse en el sentido de que armagpyo de los supervisores hacia los
esfuerzos de conciliacion trabajo-familia de supesvisados, corresponde un mayor

vinculo por motivos intrinsecos y trascendentepaote de los supervisados.

4.7.3 Correlacion entre los diferentes tipos vincalcon la empresa

De acuerdo con los resultados encontrados, el incon la empresa por motivos
extrinsecos (V-ME) presenta una correlacion negaton el vinculo por motivos
intrinsecos (MI-V) (r=-0.19, p < 0.05) y con eheulo por motivos trascendentes (V-MT)

(r=-0.1), aunque en este Ultimo caso la correfan® es significativa. Por otra parte, V-MI
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y V-MT muestran una fuerte correlacién positivaigngficativa entre si (r= 0.55, p <

0.001) (Ver Tabla 23)

Las correlaciones entre los tipos de vinculo coent@resa se aprecian de forma sindptica

en el Gréfico 14.

Gréafico 14
Correlacion entre los tipos de vinculo con la empsa

V-ME [ = 0,55+

V-MT

** p< 0.05 *** p< 0,001

Estas correlaciones pueden explicarse desde l@tderPérez Lopez (1993) y, de hecho,
constituyen una corroboracion empirica de dichaidedComo se ha indicado, desde el
punto de vista de Pérez Lopez (1993), la motivaeiininseca como sustento del vinculo
con la empresa significaria una adjudicacion de amageso a la busqueda de
compensaciones provenientes del exterior a canmbila garticipacion en la empresa, en
comparacion con el peso que se asignaria a los ¢t® tipos de vinculo con la empresa.
Esto explica la correlacion negativa y significatencontrada segun la cual, una persona

gue da un mayor valor a los motivos extrinsecosocaazén que le une a la empresa,
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mostraria a la vez un relativo menor interés enalaendizajes o en las satisfacciones
internas que produce su trabajo (motivos intrinsecd quizas mostraria también un bajo
interés en los efectos positivos de su accion emtelrno (motivos trascendentes), aunque
esto no se puede establecer de forma definitivgueola correlacion, aunque existe y es

negativa, no es significativa.

De igual forma, es interesante para la corroboraerpirica de la teoria de Pérez Lopez
gue el vinculo con la empresa por motivos intrinseencontrado en este estudio presente
una fuerte correlacion positiva con el vinculo pootivos trascendentes. Esto puede
interpretarse en el sentido de que el fortalecitoielel vinculo por motivos intrinsecos se
veria acompafado de un fortalecimiento de los Wdscypor motivos trascendentes y
viceversa. Segun estos datos, el vinculo motivamdgblisqueda de crecimiento interior
(motivos intrinsecos) esta relacionado con la bédgude impacto positivo en el medio

(motivos trascendentes).

4.7.4 Correlacién entre los diferentes tipos de pferencia de trabajo

Por otra parte, es importante destacar las coroeles entre las variables utilizadas como
moderadores en el modelo estructural, es decirfipos de preferencia de trabajo. De
acuerdo con la Tabla 23 de estadisticos descriptil® las variables, la preferencia de
trabajo por motivos extrinsecos (P-ME) presenta aoreelacion negativa con respecto a
los otros dos tipos preferencia de trabajo, aursgti@s no son significativas. Sin embargo,
P-MI y P-MT muestran una correlacion positiva yngigativa entre si (r= 0.27, p < 0.001).

Ver Grafico 15.
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Gréfico 15
Correlacion entre los tipos de preferencia de traba

MI-P
A
ME-P
r=0.27%*
A
MT-P
w5 1 < 0.00:

Es congruente con la teoria de Pérez Lépez queekarpncia de trabajo por motivos
intrinsecos (P-MI) muestre una correlacion posito@ la preferencia por motivos
trascendentes (P-MT). Esto puede interpretarsé sgnédo de que una persona que aspira
a un determinado crecimiento interior, por ejempkgjora de competencias o adquisicion
de conocimientos, muestre a la vez alguna tendeac@oner esas competencias y
conocimientos al servicio del entorno en que t@b&) cual podria asociarse con la

presencia de motivos trascendentes.

Por tanto, los coeficientes de correlacion encdogaen el presente estudio empirico son
una expresion numerica y, en cierto sentido, undiroosacion de algunos importantes

aspectos de la teoria de Pérez Lopez (1993).

4.7.5 Efecto de la cultura FR sobre el tipo de véolo con la empresa

De acuerdo con lo propuesto en la hipotesis 1 (Einodelo estructural trabajado en

STATA 11 (Stata Corp., 2009) revela un efecto pasiy altamente significativo de la
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cultura familiarmente responsable (CFR) evaluadaepsupervisor sobre el vinculo con la
empresa por motivos intrinsecos (V-MI) y sobre iglculo con la empresa por motivos

trascendentes, ambos evaluados por los supervié#dads).

Los resultados que arroja STATA 11 estan expresada®eficiente$. Esto significa que,
para el caso del efecto de CFR sobre V-MI, se bargrado que por cada variacion de una
unidad de desviacion estandar en CFR se produceariecion de 0.787 (p= 0.005) de
desviacion estandar en el vinculo por motivos nsg€os, manteniendo constantes los
valores de todas las demas variables ya que sedeatin modelo estructural. Este dato

confirma la hipotesis H1b.

Este resultado significa que, siendo constantes desas variables evaluadas, las
organizaciones que procuran una mejora de la eultwganizacional de apoyo a los
esfuerzos de conciliacion trabajo-familia de sukalmaradores, obtendran como efecto
directo una mejora en el vinculo con la empresavaud por motivos intrinsecos. El p-

valor reportado (p= 0.005) concede alta confiahdid este coeficienfieencontrado.

Este hallazgo cobra peso si se toma en cuentacquoey se indicO anteriormente, algunos
estudios como el de Karatepe y Tekinkus (2006) e&mican una correlacion positiva entre
la motivacion intrinseca y a.) El desempefio enrabajo (r=0.38, p< 0.01), b.) La
satisfaccion con el trabajo (r=0.28, p< 0.01),H.compromiso con la organizacion (r=
0.42, p< 0.01) y, por ultimo, una relacion negaterdgre la motivacion intrinseca y el
agotamiento por trabajo (r= -0.12, p< 0.05). Em esntido, si la mejora de CFR tiene un
efecto positivo y altamente significativo como etentrado sobre V-MI, cabria esperar un

efecto de segundo orden o efecto indirecto solos esros indicadores organizacionales.
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Por otra parte, la correlacion positiva y significa encontrada entre el vinculo por
motivos intrinsecos y el vinculo por motivos trastentes, hacen pensar que un efecto
positivo directo, como el encontrado, entre la GFR vinculo intrinseco, tendria un efecto
positivo secundario o indirecto de reforzamientobrso el vinculo por motivos

trascendentes.

Por otra parte, se encontrdé que CFR tiene un efemsddivo y significativo sobre V-MT

(B= 1.067; p= 0.005). Este dato confirma la hip&téglc. Es un resultado valioso para los
planteamientos de esta tesis ya que la motivacdmmuptivos trascendentes constituye el
tipo de motivacion determinante de la calidad namtional de acuerdo con Pérez Lopez

(1993).

El dato puede interpretarse en el sentido de gsee$fuerzos por mejorar la cultura
organizacional de apoyo a la conciliacion trabajmifia (CFR) tendran como efecto
directo una mejora de la calidad motivacional dedolaboradores, expresada en este caso
como el vinculo con la empresa por motivos traseetes. De acuerdo con la definicién de
motivacion por motivos trascendentes, esto sigmifjae se lograria colaboradores cuyo
vinculo con la empresa iria mas alla de las congmémses extrinsecas e intrinsecas y
pasaria al campo del interés por mejorar a la @rgeidn misma en cuanto entorno de

trabajo.

4.7.6 Efecto moderador del tipo de preferencia dieabajo sobre el efecto de CFR

Baron y Kenny (1986) definen un moderador como Waueariable, cualitativa o

cuantitativa, que afecta la direccion y/o la intdad de la relacién entre una variable

206



independiente y una dependiente. De forma operativenoderador es una variable que
ejerce un efecto de interaccién o producto coral@able independiente, sobre la variable

dependiente.

Los datos encontrados muestran que sig¥d0.787 (p= 0.005) el efecto de CFR sobre el
vinculo con la empresa por motivos intrinsecos,iendo constantes todas las demas
variables del modelo estructural, la preferencib atdaborador motivada por motivos

intrinsecos ejerce un efecto negativo con vAkr0.151 (p= 0.001) sobre esta relacion.

Este dato confirma la hipétesis H2b.

Este efecto moderador de signo negativo puedepinetarse en el sentido de que en
presencia de una preferencia de trabajo motivada npmtivos intrinsecos, previa o
independiente del trabajo actual de una personefeeto de la mejora de CFR sobre el
vinculo con la empresa por motivos intrinsecossanpersona, sera menor en comparacion
con el efecto que tendria si este tipo de preféethe trabajo no estuviera presente. Es
decir, las personas que previamente incorporarugmpieferencias de trabajo los motivos
intrinsecos no son tan susceptibles al efecto de <bre V-MI. En el caso particular de la
muestra estudiada, ese efecto de atenuacion d#lde@nicia de la cultura FR sobre el
vinculo por motivos intrinsecos tiene un valor dd51, que seria el valor con el cual este

tipo de preferencia interactia con CFR sobre V-MI.

En esa misma linea, los datos encontrados muegtrarsiendd3= 1.067 (p= 0.000) el
efecto de la cultura FR sobre el vinculo por maiw@scendentes, y siendo constantes

todas las demas variables del modelo estruct@rglrdferencia de trabajo del colaborador
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motivada por motivos trascendentes ejerce un efeegativo con valopf= -0.198 (p=

0.000) sobre esta relacion. Esto confirma la hgpétd2c.

Una forma de explicar este valor negativo es quepesencia de una motivacion
trascendente previa o independiente del trabajmbde una persona, manifestada a traves
de sus preferencias de trabajo, el efecto de md@r&FR sobre el vinculo por motivos
trascendentes, serd menos relevante en comparegiorel efecto que tendria si esta
preferencia de trabajo por motivos trascendentesestaviera presente. Es decir, las
personas que previamente incorporan en sus prefaserde trabajo los motivos
trascendentes no son tan susceptibles al efec@F&esobre V-MT. En el caso particular
de la muestra estudiada, ese efecto de atenuagitminfluencia de la cultura FR sobre el
vinculo por motivos trascendentes tiene un valorQd&98, que seria el valor con el cual

este tipo de preferencia interactia con CFR sobvETY

De acuerdo con esta interpretacion, en ambos ehsbscto moderador con signo negativo
no significa que el efecto sea contraproducentes Kii&n parece indicar que en las
organizaciones que cuentan con personas cuyagmeiarde trabajo esta motivada por una
alta motivacion intrinseca y alta motivacion trastente, los esfuerzos de mejora de la
CFR tendran un efecto menos perceptible, no poegtee mejora no sea importante sino
porque la calidad motivacional de la preferenciatddajo de los miembros de la

organizacion ya esta presente.

Por otra parte, de los datos encontrados tampopoeste deducir que la presencia de una
preferencia de trabajo motivada por una alta moidre intrinseca y por una alta

motivacion trascendente, vuelvan irrelevante elepaje CFR sobre el vinculo con la

208



empresa. Esto, simplemente porque el valor absdeitese efecto moderador, adn siendo
altamente significativo (p< 0.001), no tiene unagmtud tal como para convertirse en un
sustituto del efecto de CFR. Se trata de un efectderador y no de mediacién, debido a
gue la preferencia de trabajo no es antecedentgdeale vinculo con la empresa, mientras
gue CFR si ejerce una funcion de antecedente degltatos encontrados en el presente

estudio.

4.7.7 Efecto de AS sobre el tipo de vinculo condmpresa

De acuerdo con lo anticipado en la hipétesis 3 () resultados del presente estudio
muestran un efecto positivo y altamente significatilel apoyo del supervisor hacia los
esfuerzos de conciliacion trabajo-familia de sysesvisados (AS), evaluado por el mismo
supervisor sobre el vinculo con la empresa por vostintrinsecos (V-MI) y sobre el

vinculo con la empresa por motivos trascendenteg TY.

Ya que los resultados generados por STATA 11 est@resados como coeficientes
estandarizadoB, para el caso del efecto de AS sobre V-MI, egjaifica que por cada
variaciéon de una unidad de desviacion estandar ®rsé\ produce una variacion fle
0.139 (p= 0.002) de desviacion estandar en el loncon la empresa por motivos
intrinsecos, manteniendo constantes todas las deamiables ya que se trata de un modelo

estructural. Este resultado confirma la hipotestb.H

Este resultado significa que, siendo constantes dexmas variables evaluadas, las
organizaciones en las que los supervisores muestraelevado indice de apoyo a los

esfuerzos de conciliacion trabajo-familia de sukalwmaradores, obtendran como efecto
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directo una mejora en el vinculo por motivos irdeicos de parte de los colaboradores. El

p-valor reportado (p= 0.002) otorga alta confialaiti a esta relacion positiva encontrada.

Este hallazgo es relevante, como se indicO arioa,la evidencia empirica sobre la
correlacion de la motivacion intrinseca con el dgssfio en el trabajo, la satisfaccion con
el trabajo, el compromiso con la organizacion yligm, sobre su relacion negativa con el
agotamiento por trabajo (Karatepe y Tekinkus, 2086)este sentido, es de esperar que Si
el apoyo de los supervisores para conciliar trabajalia ejerce un efecto positivo sobre el
vinculo con la empresa motivado por motivos ing@ws, podria tener efectos de segundo

orden o indirectos sobre estos otros indicadomgsnizacionales.

Por otra parte, se encontro que AS tiene un efaxsdivo y significativo sobre V-MTpE

0.761; p= 0.002). Este dato confirma la hipotétds. Es un resultado valioso ya que la
motivacion trascendente, manifestada en este @0 ¢inculo con la empresa, constituye
el tipo de motivacion determinante de la calidadivagional de acuerdo con Pérez Lopez

(1993).

El dato puede interpretarse en el sentido de quep@&o de los supervisores hacia los
esfuerzos de conciliacién trabajo-familia de loklboradores, tendrd como efecto directo
una mejora de la calidad motivacional de los calatbores. De acuerdo con la definicion
de motivaciéon trascendente, esto significa quengeatia colaboradores cuyo vinculo con
la empresa iria mas alla de las compensaciondagetas e intrinsecas y pasaria al campo

del interés por mejorar a la organizacién mismauanto entorno de trabajo.
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4.7.8 Efecto moderador de la preferencia de trabajsobre el efecto de AS

Los datos encontrados muestran que sig¢lxd0.761 (p= 0.002) el efecto de AS sobre el
vinculo con la empresa por motivos trascendentesierydo constantes todas las demas
variables del modelo estructural, la preferenciatrddajo por motivos intrinsecos del

colaborador ejerce un efecto negativo con vAfor0.088 (p= 0.021) sobre esta relacion.

Esto confirma la hipotesis H4b.

Este efecto moderador puede interpretarse en ¢idsede que en presencia de una
preferencia de trabajo motivada por motivos ingtos, previa o independiente del trabajo
actual de una persona, el efecto de AS sobre eulincon la empresa por motivos
trascendentes en esa persona, sera menor en coiparan el efecto que tendria si este
tipo de preferencia de trabajo no estuviera preséd decir, las personas que previamente
incorporan en sus preferencias de trabajo los w®iivrinsecos no son tan susceptibles al
efecto de AS sobre V-MT. En el caso particular aemuestra estudiada, ese efecto de
atenuacion de la influencia de AS sobre el vinpalomotivos trascendentes tiene un valor
de -0.088, que seria el valor con el cual estedgpreferencia interactia con AS sobre V-

MT.

Como se indico en el caso de los moderadores éefoefle CFR, el efecto moderador con
signo negativo sobre el efecto de AS no signifioe gea contraproducente. Mas bien
parece indicar que en las organizaciones que qua&wa personas con alta motivacion
intrinseca manifestada como preferencia de trabhgfecto del apoyo del supervisor sobre
el tipo de vinculo con la empresa sera menos pigotepposiblemente debido a que estas
personas altamente motivadas intrinsecamente timagor probabilidad de encontrar por

si mismas una motivacion trascendente como virmuicsu trabajo, sin depender para ello

211



del liderazgo del supervisor. De aqui la importandé contar con colaboradores cuya

preferencia de trabajo esté motivada por motivisinsecos.

Capitulo 5: Conclusiones, sugerencias para la prach, limitaciones del
estudio y propuesta de futuras lineas de investig@n

5.1 Conclusiones
Con los resultados del estudio cuantitativo redbizee puede concluir lo siguiente:

a. El modelo general de investigacion que se utilimoesta tesis (ver Grafico 1) es
coherente desde el punto de vista del andlisisdistitso en el sentido de que,
efectivamente, existen efectos directos y sigrifioa de CFR y AS sobre algunos
tipos de vinculo de los empleados con la empresa lg vez, existe un efecto
moderador de la preferencia de trabajo por moiivmBisecos y trascendentes sobre la
relacion entre CFR y AS y los tipos de vinculo. 4ue algunas sub-hipétesis no fueron
confirmadas porque no reportan resultados sigtiVies, si fue posible establecer un
modelo estructural con resultados significativaer @rafico 9) cuyas medidas de ajuste
fueron todas satisfactorias (ver Tabla 22). Estofiona que es cientificamente
razonable realizar investigacion sobre la relacenire la cultura familiarmente
responsable, el apoyo de los supervisores haaarailiacion trabajo-familia de sus
supervisados y el tipo de motivos para actuar destopleados en la empresa. En esta
tesis en particular, los motivos para actuar sedeston como variables dependientes

desde el punto de vista de motivos del vinculoodecblaboradores con la empresa; por
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su parte, los motivos para actuar como prefererdgasrabajo se evaluaron como
moderadores.

El uso del término “Entornos Familiarmente Respblesd (eFR), tal como se define
en esta tesis, encuentra soporte empirico porqgudaicomponentes principales, CFR
y AS, muestran una correlacion positiva elevadasgdés de operar el cambio de
signos) y altamente significativa (r= -0.46, p @dL) entre si

Siendo constantes todos los elementos del modeloaatierdo con la evidencia
encontrada en este estudio, es posible afirmar eyiste un efecto positivo y
significativo de CFR sobre el vinculo de los emgtsacon la empresa por motivos
intrinsecos y sobre el vinculo por motivos traseaes. En particular, se puede afirmar
gue la mejora en CFR tiene un efecto positivo gaa sobre la mejora de la calidad
motivacional de los colaboradores (Pérez Lopez3)LpOrque influye en el vinculo con

la empresa por motivos trascendentes.

. Siendo constantes todos los elementos del mode&oaadierdo con la evidencia

encontrada en este estudio, es posible afirmar eyuste un efecto positivo y
significativo de AS sobre el vinculo de los empleadon la empresa por motivos
intrinsecos y sobre el vinculo por motivos traseeels. En particular, se puede afirmar
gue la mejora en AS tiene un efecto positivo yaloesobre la mejora de la calidad
motivacional de los colaboradores (Pérez Lopez3)LpOrque influye en el vinculo con
la empresa por motivos trascendentes.

La evidencia empirica que genera el presente espatimite afirmar que los diferentes
tipos de motivos para actuar desarrollados conaépante por Pérez Lopez (1991 y
1993), se encuentran correlacionados (ver Grafidog 15). En el caso de los motivos

para actuar como motivos del vinculo con la empresaocbserva que los motivos
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extrinsecos estan correlacionados negativa y gighifamente con los motivos
intrinsecos (r= -0.19, p < 0.05). También se olsee los motivos intrinsecos y los
motivos trascendentes tienen una fuerte, positigtamente significativa correlacion
(r= 0.55, p < 0.001). En el caso de los motivosapactuar como motivos de la
preferencia de trabajo, se observa que los moivosecos tienen una correlacion
positiva y altamente significativa con los motitasscendentes (r= 0.27, p. < 0.001).
A la vez, tanto para la modalidad de motivos detuwio con la empresa como para la
modalidad de motivos de la preferencia de traba@,observa que los motivos
extrinsecos estan negativamente correlacionadososamotivos intrinsecos y con los
motivos trascendentes. Estos ultimos datos noigaifisativos desde el punto de vista
estadistico pero llama la atencion que en ambasdaselacion tiene signo negativo.
En general, como se indico, esta evidencia es amiErimacion empirica de la teoria de
Pérez Lopez (1993) acerca de la interaccion denlm$/os para actuar. Se comentara
un poco mas sobre estas correlaciones en el apaltasligerencias para la practica.
Finalmente, se concluye que, de acuerdo con lgipatio en las hipétesis, existe un
efecto moderador significativo de la preferencidardbajo por motivos intrinsecos y de
la preferencia por motivos trascendentes sobreléion entre CFR y el vinculo por
motivos intrinsecos y por motivos trascendenteslaAvez, se observa un efecto
moderador significativo de la preferencia de tralj@r motivos intrinsecos sobre la
relacion entre AS y el vinculo por motivos trasaamds. Esta evidencia permite
afirmar que los motivos para actuar como prefeencle trabajo, es decir, como
valoraciones cognitivas previas a la participacén un trabajo particular, no son
neutras sin0 que son un componente importante sigalzones que mueven a las

personas a actuar de una u otra manera en su@$.aba
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5.2 Implicaciones practicas de la tesis y de susstdtados: sugerencias para directivos

de empresas

El marco conceptual y las conclusiones del estadantitativo permiten generar algunas

sugerencias para los directivos de empresas.

Valorar la cultura y el apoyo de los supervisoresjo solo las politicas

Los resultados del presente estudio resaltan lariaapcia de la cultura familiarmente
responsable (CFR) y del apoyo de los supervisanesm Hos esfuerzos de conciliacion de
sus supervisados (AS), en el sentido de que estdables tienen un efecto positivo y
significativo sobre los motivos para actuar de dospleados. En particular, como se ha
sefialado, se encuentra soporte empirico para afgqo®la mejora en CFR y AS incidira

directa y positivamente en la mejora de la calidiativacional de los colaboradores.

De acuerdo con la teoria, la capacidad de la emga&s influir sobre el comportamiento
de personas que actuan con calidad motivacionales@ potenciada por la misma
naturaleza de la calidad motivacional. Si por “ciged de la organizacion para influir
sobre el comportamiento de las personas” definiamoapacidad de lograr que las personas
contribuyan de forma consistente con el logro dmikion, es claro que el mejor escenario
es aquel donde los colaboradores tienen calidanvawainal pues en ese caso, hunca mejor
dicho, las personas tienen “motor propio” para husa eficacia, la eficiencia, la mejora

continua de procesos y para actuar con respordgadbiiocial empresarial.

Segun lo encontrado en el modelo estructural desla, en presencia de todas las demas
variables del modelo, cuanto mejor sea la cultanailfarmente responsable (CFR), mayor
sera el vinculo con la empresa de los colaboradonotizado por motivos trascendentes. Y
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por otro lado, que cuanto mejor sea el apoyo deslpervisores hacia los esfuerzos de
conciliacion de sus supervisados (AS), mayor sérgireulo con la empresa de los

colaboradores motivado por motivos trascendentes.

Esto significa que la mejora en CFR y AS es unaéode inducir una mejora de la calidad
motivacional de los colaboradores, lo cual a supaenciaria la capacidad de la empresa
para influir sobre el comportamiento de esas pasan funcion de la mision de la

empresa.

El presente estudio aporta evidencia para sostgreela mejora de la cultura familiarmente
responsable, un aspecto de la cultura organizdctEnéa empresa, tiene como resultado
una mejora en los motivos intrinsecos y en la adlichotivacional (motivos trascendentes)
de los colaboradores. Cabe resaltar que estosa@ssiino son aislados sino que se suman a
una serie de efectos positivos que la investigati@nreportado. Por ejemplo, que al
mejorar CFR mejora el compromiso afectivo del erxbbecon la organizacion, disminuye
la intencion de dejar la empresa, aumenta el @aboflirabajo-familia, disminuyen los
sintomas de estrés, aumenta la satisfaccion coral&jo y el enriquecimiento trabajo-
familia (Thompson, 1999; Andreassi y Thompson, 2@énd et al 2002; Major et al.,

2008; Mauno et al. 2005).

Por supuesto, una cultura organizacional que apdgeconciliacion trabajo-familia no es
algo facil de crear o mejorar ya que se trata derealidad compleja. Sin embargo, los
directivos de empresa pueden apoyarse en la igaegin y en los documentos que genera
la academia para tener un punto de partida o wreessde trabajo. En ese sentido, pueden

servir como guia los items relacionados con el terwiaidos en el IFREI (ver Tabla 13).
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Esos items se han utilizado en esta tesis comminehto de investigacion pero sirven

también como instrumento de autoevaluacion y distigm

Siguiendo esa légica, por ejemplo, los directivasden fomentar un ambiente donde sea
bien visto y bien valorado que padres y madres moehdiempo necesario para cuidar de
sus hijos recién nacidos o recién adoptados; palitjue debe ser acompafada, por

supuesto, de una modalidad de trabajo por res@ltado tanto por horas presenciales.

Los padres quizas requieren de un mayor apoyoterpasto porque ya que, aunque puede
darse también un ambiente negativo hacia los pesipde y posnatal de las madres, al
menos ellas gozan de una proteccion legal més areplitorno a la maternidad, lo cual
permite que se cumpla al menos con el minimo ndoeda ese derecho. En el caso de los
padres, existe el riesgo de la presion social gaduce a una separacion tajante de roles de
género, la cual ha probado ser contraproducenteedNgue no existan roles especificos
segun el género pues el rol formativo del padréormuede sustituir de ninguna forma la
madre y viceversa; pero aqui nos referimos a larae@n de tareas domeésticas basada en
el machismo. Si se lo propone, el padre puedeasegficaz en las tareas domeésticas como
la madre. El meollo del asunto es querer hacedarg querer hacerlo hace falta tener una
motivacion para hacerlo. En este caso la motivap@mmotivos extrinsecos no sirve para
nada y la motivacion por motivos intrinsecos esbied Por esta razon, parte del desarrollo
de una cultura familiarmente responsable tiene wprecon el desarrollo de motivos
trascendentes para actuar. Pero una cultura osgamial adversa hacia el involucramiento
del padre en el hogar hace que los hombres seasusésptibles de abdicar de su derecho

de tiempo para el cuidado hijos.
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Es importante sefialar aqui, para tranquilidad de dwectivos de empresa, que una
condicién necesaria para lograr el balance trafzajolia es la auto-exigencia en eficacia,
eficiencia y productividad. No toda la responsdhatti recae sobre la empresa o sobre los
supervisores. Balancear trabajo-familia no sigaifrabajar menos o trabajar mal. Significa
trabajar con mas orden: orden en la agenda, ordelose procesos productivos de la

empresa y, sobre todo, orden en los afectos yrasienes (Chinchilla y Moragas, 2009).

Un serio obstaculo cultural para lograr el balanakbajo-familia en las organizaciones es el
desconocimiento de la importancia del involucratdedel hombre en el hogar. Un

desconocimiento que tiene sus raices en una lkigioe entendié muy mal la separacion de
roles entre hombre y mujer. El involucramiento gadre en las tareas cotidianas de
cuidado de los hijos es importante por varias ragorPor una parte, puede llegar a
representar un apoyo de alta calidad para la mareuanto a tiempo y disposicion de
ayuda, lo cual es crucial en el caso de parejasedambos cényuges trabajan. Por otra
parte, la presencia cotidiana del padre en el hegarn factor relevante para el correcto
desarrollo cognitivo y emocional de los hijos, séammbres o mujeres. Finalmente, este
involucramiento hace surgir o mejorar competen@asel hombre. Algunos ejemplos

pueden ser la capacidad de atencidn a varias tafeagez, la sensibilidad para percibir las
necesidades en los demas (desarrollo de motivezetrdentes), la coordinacion y

planificacion de tareas o la capacidad de escuahaonyuge y de adelantarse a sus
necesidades (de nuevo, motivos trascendentes)cidd®m con la teoria de Greenhaus y
Powell (2006) sobre el enriquecimiento entre rdeescompetencias adquiridas en el rol de

padre tendran un efecto positivo en el rol trabajo.
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Por tanto, la responsabilidad social especifickadampresa en este punto es fomentar una
cultura favorable con la conciliacién trabajo-familSeria una falta de responsabilidad
social que los directivos de la empresa fomentimanal o informalmente una cultura que
condujera al olvido o minimizacion de la responkaddd del padre en el hogar. De acuerdo
con el contenido del IFREI, esa cultura tiene wad@nensiones: 1.) la percepcion informal
gue se tiene acerca de quienes buscan la conailjaziesta dimension se refieren los items
acerca de si los empleados estan molestos o ncelcbecho de que algunos de sus
companferos hagan uso de permisos para cuidar dgjesisecién nacidos o adoptados; 2.)
las expectativas informales acerca del tiempo tjeenpleado debe dedicar al trabajo; por
ejemplo, que se espere que lleven trabajo a cas@& pongan el trabajo por delante de su
familia.; y 3.) las consecuencias que los esfuedsmsonciliacion de un empleado puedan

tener para su trayectoria en la empresa.

En estas tres dimensiones, la labor de los diextdebe estar orientada a eliminar esas
barreras culturales informales que puedan surgueytienden a disuadir a los empleados
de buscar la conciliacion. Para eliminar esas tasrénformales se puede recurrir a
campafas internas de concientizacion las cualetepuacluir no sélo carteles y lemas que
promuevan una cultura favorable con la conciliacgno, mejor aun, programas de
formacién adecuados al nivel educativo y jerarquieo los colaboradores. Los temas
generales de un plan de formacion para mejoraultara de conciliacién trabajo-familia
son: 1.) importancia general de la familia pargoéasona, para la sociedad y para la
empresa, 2.) relacion entre la conciliacion traffajuoilia y los resultados organizacionales
e individuales como productividad, motivacion, siattcion con el trabajo, captacion y

retencion del talento, estabilidad emocional yupeitbn del estrés; 3.) importancia de una
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vida personal integral y balanceada donde quepararailia, el deporte y otras
distracciones sanas, la vida espiritual y religidaaparticipaciéon en el desarrollo de la
comunidad y, naturalmente, el trabajo; 4.) compeésnde liderazgo que se pueden

desarrollar y que benefician tanto a la empresaaia familia de los colaboradores.

En general, valorar positivamente a quien sabenbata o integrar el tiempo dedicado al
trabajo y a la familia implica romper paradigmasiolte estos paradigmas es que mayor
tiempo dedicado al trabajo significa mayor compsmrgon la organizacion. Es claro que
esta relacion no se cumple necesariamente porqueayor tiempo dedicado al trabajo
puede ser manifestacion de poca eficiencia sin gjie afecte al tipo o grado de
compromiso. Otro paradigma que es necesario carebigue a mayor cantidad de tiempo
dedicado al trabajo, mayores seran los resultabtEniolos. Este enfoque deja de lado que
las personas tienen ciclos vitales que incluyerelzesidad de descanso y de afecto. Volver
a casa no siempre significa disminuir el nUmerdateas o su complejidad, sobre todo
cuando los hijos tienen corta edad. Sin embargampsrtante considerar que la mente
descansa con el simple cambio de ocupacion. Popatte, la sensacion de que se es capaz
de llevar bien no sdlo el trabajo sino la vidadiatha de la familia contribuye a una mejora
de la autoestima y a ganar en estabilidad emoci@uando los pequefios problemas de la
familia no se gestionan oportunamente, estos pueai@plicarse o bien pueden resolverse
por el paso del tiempo, pero la sensacién de v@etcse deja en los demas miembros de la

familia es dificil de borrar y erosiona la confiaremtre conyuges y entre padres e hijos.

Por otra parte, como se indico, ademas de unaticpslde conciliacion y de una cultura
organizacional favorable con la conciliacion trab@milia, para que exista un entorno

familiarmente responsable (eFR) también es imptatajue exista el apoyo de los
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supervisores hacia los esfuerzos de conciliaciosudesupervisados (AS). Este apoyo es
crucial para el fortalecimiento de una cultura gdeya a la conciliacion ya que, como se ha

confirmado en esta tesis, son variables alta ytigasiente correlacionadas.

Para saber como promover el apoyo de los supeegis@l igual que con CFR, los
directivos de empresas pueden utilizar los itertecimados con el tema que aporta el
IFREI (Ver Tabla 14). Se han utilizado aqui cometrimmentos de investigacion pero

sirven también como instrumento de autoevaluacidiagnostico.

Muchas empresas cuentan con programas de ideaitficg desarrollo de competencias de
liderazgo. Las conductas que manifiestan que uersigor apoya la conciliacion trabajo-
familia son en el fondo competencias de lideraByw.ejemplo, estar dispuesto a escuchar
los problemas laborales y personales de los sigaeles no solo esta relacionado con la
cultura de apoyo a la conciliacién sino que, ereganpuede ser catalogado comaosure
gua nonde la generacion de confianza entre supervisopgrsisado. Lo mismo pasa con
los otros items utilizados para evaluar esta vimiatbedicar tiempo para conocer las
necesidades de los colaboradores, dar confianzaquer los colaboradores hablen sobre
sus conflictos laborales y personales, hablar pasalver eficazmente los conflictos
laborales y personales, ser confiable para solaciestos conflictos, ser buen modelo de
conciliacion trabajo-familia y saber organizar epdrtamento que se tiene a cargo para que

beneficie tanto a los empleados como a la empresa.

El punto neuralgico del apoyo de los supervisogga ponciliar trabajo-familia es que los
supervisores sean ejemplo de conciliacion trabepatia. Estamos por tanto ante un tema

de coherencia entre vida laboral, vida personadg familiar. Es importante sefialar que
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esta coherencia es parte del liderazgo por aqdelldicho antiguo: las palabras convencen
pero el ejemplo arrastra. Las empresas deberiagerata preocupacion por la coherencia
de vida de sus supervisores como una inversion lefemzgo, por todo lo positivo que de

ello se deriva.

Los supervisores tienen un rol preponderante encdafiguracion de la cultura

organizacional. Y si bien la cultura organizaciored un abstracto, la mejora de
conocimientos y competencias de los supervisoreyugdven tareas susceptibles de
medicion y mejora dentro de un plan de crecimientéiderazgo. Por tanto, si para mejorar
CFR se proponia arriba que se mejore el conocimisabre los efectos positivos del
balance trabajo-familia, resulta coherente quesigservisores constituyan el primer grupo

objetivo para recibir esta formacion.

Tomar en cuenta los diferentes tipos de motivos paractuar y su interrelacion

Como se ha sefalado en esta tesis, el analisiasdeotrelaciones entre los diferentes
motivos para actuar —extrinsecos, intrinsecos scéradentes- revela en primer lugar que
los motivos extrinsecos muestran una correlaci@athg y significativa con los motivos

intrinsecos y trascendentes. Esta relacion de lotsvos extrinsecos con respecto a los
otros dos tipos de motivacion es una sefal deagbenta los directivos de empresa. Si bien
la motivacion extrinseca no es algo negativo emisina y de hecho, como sefiala Pérez
Lopez (1993), toda persona actua con una combimat®@dlos tres tipos de motivos para
actuar, no es desconocido para nadie que cuanudotlagacion extrinseca se convierte en

dominante, tiene a la vez el potencial de condaiciomportamientos oportunistas y a una
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competencia que desconoce limites éticos. TamBid&algdo que el énfasis en los motivos
extrinsecos conlleva un vinculo inestable con lparesa (Chinchilla y Moragas, 2009). De

hecho, este potencial negativo de la motivacionireséca es lo que lleva a Pérez Lopez
(1993) a sefalar que las personas cuya estructatizational estéd inclinada hacia los

motivos extrinsecos suelen ser percibidas commpassegoistas. La evidencia encontrada
en el presente estudio hace saltar nuevamentartaakn este tema porque significa que el
reforzamiento de la motivacion extrinseca en unagpa esta correlacionado con una

atenuacion de la motivacion intrinseca y de la vaeotdn trascendente.

Estas correlaciones y esta interpretacion de sxfastes consistente con los hallazgos de
Chinchilla (2009 [1996], p. 90), quien sefald en tegis doctoral que “cuando la
motivacidn a pertenecer a una organizacion se Basdamentalmente en motivos
extrinsecos, la cantidad de rotaciones voluntas@a muy dependiente del entorno, es
decir, de si se esta retribuyendo o no a nivel decado y de si existen ofertas
alternativas”. Y también que “El directivo cuyo ®iho con la organizacion sea
fundamentalmente extrinseco/contractual, en la daedn que el entorno le presente una
oferta con mayor retribucion, status o prestigio,reflexionard mucho en decidirse por
abandonar la organizacion. Desde el punto de wvigfanizativo, con ese tipo de directivo
seguramente no se pueden hacer planes a largq gkd que su vinculo de pertenencia

con la organizacion es bastante inestable”.

Por el contrario, el vinculo de lealtad o de id@#cion, el cual es motivado por motivos
trascendentes, se caracteriza por un cuidado ddkagla organizacion y por el cuidado de

los intereses de la organizacion.
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Por tanto, de acuerdo con la correlacién encontatta vinculo por motivos extrinsecos y
vinculo por motivos trascendentes y de acuerdol@deoria de Pérez Lépez (1993) y los
hallazgos de Chinchilla (2009 [1996]), al introdugipotenciar los motivos trascendentes
como parte de la estructura motivacional para peder a una organizacion, si bien se
mantiene el aspecto basico de la motivacion edcasjue es el afan por obtener una
remuneracion justa por el trabajo, se obtiene cdmeoeficio la disminucion de

probabilidad de comportamientos egoistas u opatasidel sujeto con respecto a su
organizacion. Queda abierta la cuestion de sidagkaciones encontradas se confirman en

futuros estudios con otras muestras.

Por otro lado, una sugerencia para la practicaipadr revisar los planteamientos de base
del sistema de incentivos de la empresa. Si elsinfasta puesto en el logro de
compensaciones externas o bien si la meritocragtiablecida premia sobre todo los
motivos extrinsecos, se corre el riesgo de minaalidad humana de los colaboradores en

detrimento de la misma organizacion.

Una via para cambiar los paradigmas de remunergmdria ser el salario integral y la
remuneracion variable. Por salario integral secadt que al salario en efectivo se suman
los beneficios y flexibilidad para conciliar trabdamilia, que es fruto a su vez de una
cultura favorable con la conciliacion y del apoy® Ids supervisores. Por remuneracion
variable se entiende la flexibilidad en la fijacidel modo en que se hara la remuneracion:
para unos puede ser conveniente un alto porced&jeemuneracion en efectivo en
comparacion con los beneficios de balance tralzjolifa, pero otros quizd necesitaran
aumentar la proporcion de beneficios en relacian elosalario en efectivo. Para aquellos

niveles de la organizacion que lo permiten, la neenacion variable es importante, sobre
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todo para colaboradores con hijos, quienes segutamdejarian de lado algunas
compensaciones a cambio de otras que vayan direstaran beneficio de su vida familiar.
Para aquellos niveles o empresas donde no apliesrianeracion variable, el concepto de
remuneracion integral es importante porque impsicarayar de entrada unos intangibles
como la importancia de la flexibilidad de horaritayflexibilidad en permisos para atender

necesidades del cényuge o de los hijos.

Por tanto, en coherencia con la teoria de la motimade Pérez Lopez (1991 y 1993), no se
trata de descuidar o menospreciar la motivacioriresdca, cosa que seria incoherente con
la condicion humana que requiere de bienes matergra su desarrollo integral. Lejos de
eso, de lo que se trata es expandir la comprengida condicion humana en el sentido de
gue las personas no alcanzan su pleno desarrolio sdbase de compensaciones
extrinsecas. La manera de traducir este concdptdieeccion de personas es dando cabida
a la motivacién intrinseca y a la motivacion trastmnte de los empleados en la l6gica con
la cual se organiza el trabajo. Por tanto, de nuesauestion del grado de sensibilidad de
los directivos de empresa para organizar el tralfamrarios, procesos, incentivos,
remuneraciones, etc.) en funcion de unas persomasngcesitan de la vida familiar y
personal para ser verdaderamente personas. Natesestp, a la vez, implica que los

directivos actiian con calidad motivacional.

Evaluar el balance trabajo-familia sisteméatica y paddicamente

Por ultimo, es importante recordar que en la diGecde empresas, como en toda actividad

seria, 10 que no se mide no se puede gestionaejuran. Por tanto, es importante que los
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directivos adopten algun sistema de medicion yrobrite las diferentes variables del
balance trabajo-familia. En lengua castellana g garcontexto iberoamericano, el punto de
referencia es el Modelo de Empresas Familiarmeetpéhsable (EFR), acompafiado del
IESE Family Responsible Employer Index (IFREf§gicamente, existen otros modelos en
lengua inglesa que también resultan de utilidadocpar ejemplo eBoston College Center
for Work and Family Standards of Excellerycel modelo deFamilies and Work Institute

Para una explicacion de la estructura de estoslomdm®mnsultar Anexo 2.

Cualquiera que sea el modelo que se utilice, se gedcurar que a la hora de evaluar se
haga una ponderacion entre la disponibilidad y dsdas politicas de conciliacion en
relacién con la calidad de la cultura de apoyo eolzciliacién y en relacion con el apoyo
de los supervisores hacia los esfuerzos de coriéitiale sus empleados. Por otro lado, se
deben evaluar los resultados que las politicagltara y el apoyo de los supervisores estan
generando en la organizacion y en los empleadosved imdividual. Esos resultados
abarcan indicadores como el compromiso con la dgeidn, la satisfaccion con el
trabajo, la satisfaccion con el balance trabajoifaja salud fisica y mental, la intencién

de dejar la empresa, la motivaciéon y el rendimiento

Es conveniente que la evaluacion del balance tdhajilia en una empresa se haga con
un apoyo total y evidente de la alta direccion.ofsérmitird que una vez hecha la

evaluacién se pueda proceder a elaborar un plameftga y que ese plan de mejora cuente
con los recursos necesarios para ser implemenfagtsonas dedicadas, presupuesto y

compromiso con los cambios que se requieran.
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Afortunadamente, la tendencia global a dedicareesfs por la responsabilidad social
empresarial (RSE) esta generando un ambientecrale¢s aceptable y razonable hablar de
los efectos del trabajo en el entorno total deigresa. Como se ha indicado, la familia de
los colaboradores es un publico interesado endadgede la empresa y en sus resultados,
sencillamente porque a la familia llegan los reslds positivos del crecimiento de la
empresa y también, desafortunadamente, los ressltahativos no intencionados como el
estrées de los padres y el déficit de tiempo paxicde a los hijos. Por lo tanto, una
adecuada medicion del balance trabajo-familia yingplementacion de programas
integrales que contribuyan a mejorarlo es una ctamifestacion de responsabilidad social
empresarial. De alguna forma, al lado de las paltde reduccion del impacto ambiental,
la reduccion del impacto negativo del trabajo efatailia es una de las manifestaciones de

RSE que mejor contribuyen con la sostenibilidacegarde la sociedad.

5.3 Contribuciones de la tesis a la literatura

La presente tesis contribuye con la literatura ariog aspectos. Primero, introduce el
constructo “Entornos familiarmente responsableBR(ey encuentra soporte empirico para

Su uso.

Segundo, introduce la motivacién de los empleadwmsocuna variable a estudiar en el
contexto de los estudios sobre practicas empréssada balance trabajo-familia. Y lo hace
con la teoria de Pérez Lopez (1991 y 1993) la am@ho se ha argumentado, tiene la
ventaja de que representa una teoria integral igtiaglie entre motivacion y motivos para

actuar y entre tres tipos de motivos para actusiringecos, intrinsecos y trascendentes-.
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En la literatura anterior s6lo se encontré un esfual de Karatepe y Tekinkus (2006), que
evaluaba Unicamente la relacion entre conflictbaj@familia y la motivacion intrinseca.
La motivacion extrinseca y la motivacion trascenel@ habian sido evaluadas en relacion

con los entornos familiarmente responsables.

Por otro lado, la tesis utiliza datos provenientss dos fuentes: supervisores y
colaboradores de los grupos naturales de trabatm €&s importante porque los datos
provenientes de doble fuente refuerzan la valideod resultados. A la vez, los datos
provienen de tres paises diferentes con lo cuslpéacepciones de los colaboradores no
parten de una sola cultura empresarial. Esto haedajvalidez externa y el potencial de
generalizaciébn de los resultados sean mayores. Aslefias empresas participantes
pertenecen a diferentes sectores: construcciongaenfun, consultoria y banca. Esto
contribuye también al potencial de generalizaciérod resultados que no se circunscriben

a un solo ambito empresarial.

Por ultimo, la presente tesis es un aporte adeatiira porque reporta la aplicacion de las
escalas adaptadas de Thompson et al. (1999) y deniaet al. (2009) en una muestra

iberoamericana obteniendo resultados consistentetacaplicacion de las mismas en otras
latitudes. En general, la tesis constituye segunéengna de las primeras aplicaciones de un
enfoque como este en una muestra que incluye eagpdescinco paises y probablemente

la primera ejecucion hasta la fecha de un estuhimodal en un pais de Centroamérica.
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5.4 Limitaciones del estudio

Aunque la mayoria de sub-hipétesis fue confirmaula @ presente estudio y aunque los
resultados conduzcan a unas conclusiones impostguiten fundamentadas, en el presente

estudio son evidentes dos limitaciones.

La primera limitacion es en cierto sentido intenailo Desde el inicio se decidio utilizar
una base de datos con fuentes cruzadas: las erimiglependientes se midieron con base
en la autoevaluacion de los supervisados y lashias dependientes se midieron con base
en la respuesta de los colaboradores. El uso dduaemde cruzada es interesante como
ejercicio para ver una faceta diferente de losrfemos; normalmente todas las variables se
evallan con base en la opinion de una misma fugmesuelen ser los colaboradores.
Como se ha indicado, no se descarta que la madielégada de la variable AS (media =
6.33 en escala de 1 a 7, donde 7 es la respuéstaaighorque representa mayor apoyo de
los supervisores) sea resultado de una condesczades los supervisores hacia ellos
mismos. Sin embargo, el estudio debia seguir suboucon el esquema planteado.
Contribuyé a mantener ese aspecto del modelo élohée que las medidas de ajuste del
mismo fueron satisfactorias. Como se indica en parado 5.5 de futuras lineas de
investigacion, en nuevas investigaciones seria exdaxte testear el modelo con una

muestra que incorpore respuestas solo de supegie@olo de supervisados.

La segunda limitacion se refiere a la escala atilézpara evaluar los tipos de motivos para
actuar. Esta limitacion deriva de la carencia daeauna escala para medir la motivacion

de los empleados basada explicitamente en la @eR@rez Lopez (1991 y 1993).
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El IFREI actualmente incorpora las escalas utiigagor Cardona (1997) para medir los
tres tipos de motivos para actuar, las cuales\es@stan tomadas de varios autores. Estas
escalas han cumplido con el respectivo procesoatldacion y han presentado buenos
valores de coherencia interna segun el estadigtippba de Cronbach, tanto en sus

aplicaciones anteriores como la aplicacién enedgmte estudio.

Sin embargo, algunos de los items de estas esualaslejan a cabalidad el concepto que
proponia Pérez Lopez (1993). Por ejemplo, los iteolse motivacion trascendente como
vinculo utilizados actualmente por el IFREI van nexdocados a evaluar el soporte
organizacional percibido, bajo el supuesto de qoe huena calificacion del mismo
significa una respuesta cognitiva motivada por wagtitrascendentes. Todo ello desde la
perspectiva de la teoria del intercambio socialegiana de las que utiliza Cardona (1997)
en su trabajo. Desde esta perspectiva, para ealnaotivacion trascendente tienen pleno
sentido plantear a los encuestados las siguiefitemaiones: “Cuando tengo un problema,
la organizacion trata de ayudarme”; “La organi@acesta realmente preocupada por mi
bienestar”; “La organizacion toma en serio mi @iy, “La organizacion esté preocupada
por mi satisfaccion general en el trabajo”. Es idesgguin esta teoria, se asume que una
respuesta positiva a estas cuestiones lleva deateo mn vinculo con la empresa de tipo
trascendente. Sin embargo, desde el punto de dest®érez Lopez (1993), los items
deberian ir mas enfocados a evaluar la disposid&nencuestado a aportar algo a la
organizacion. Especificamente, indagar si lo quarleula con la organizacién es su interés

en influir positivamente en ese entorno especifico.
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Por otra parte, no se puede negar que los item®wpléan la motivacion trascendente
como preferencia y que fueron utilizados por Caad@®97) estan mas cerca del concepto

de motivacion trascendente de Pérez Lopez.

Sin embargo, parece clara la necesidad de unaaeséd adecuada, con todo lo que el
desarrollo de una escala conlleva de trabajo destigacion y testeo empirico para su

validacion.

5.5 Propuesta de futuras lineas de investigacion

Una linea de investigacion que se observa comaitaria es la que conduzca al desarrollo
de una escala para medir la motivacion extringetrénseca y trascendente, la cual incluya
items que coincidan de una forma mas precisa cteoféa de Pérez Lépez (1991 y 1993).
Una escala como tal seria de gran utilidad paraaarel perfil de los candidatos a cargos
directivos en quienes seria idéneo procurar altesles de calidad motivacional para que

influyan positivamente en ese sentido en el restia @rganizacion.

Otra linea de investigacion seria establecer céenelacionan el tipo de preferencia de
trabajo y tipo de vinculo con la empresa de loesagores en relacién con su nivel de
apoyo hacia la conciliacion trabajo-familia de fagpervisados. En el presente estudio, la
variable utilizada como moderador se refiere addepencia de trabajo de los supervisados.
Esto es asi porque al participar en IFREI 2.0slgservisores no necesariamente contestan
el cuestionario en su rol como supervisados. Dea@atsolo se les pide que participen
contestando desde su rol como supervisores migqueakas preguntas relacionadas con las
preferencias de trabajo y con el vinculo con la resg solo estan presentes en el
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cuestionario de colaborador. Una de las razonesapague los supervisores no contestan
este cuestionario de rol colaborador es el tiemygoesto les tomaria, el cual seria adicional
al que dedican a contestar los cuestionarios satsrsupervisados, la autoevaluacion sobre
AS y el cuestionario sobre la cultura en su are@ad®jo. Por ejemplo, un estudio como tal
permitiria evaluar si existe y es significativectarelacion entre la calidad motivacional de

los supervisores y las variables CFR y AS.

Por ultimo, otra linea de investigacion seria senmnte correr el modelo actual de
investigacion en una muestra que incluya datosd®lsupervisores o solo de supervisados

para comparar con los resultados de la presensegigs utilizé datos de fuentes cruzadas.
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Anexos

Anexo 1: Version completa de los cuestionarios ditSE Family Responsible Employer
Index (IFREI) utilizados en esta tesis

1. Cuestionario a contestar por supervisores acerae su area de trabajo

IFREI (IESE FAMILY-RESPONSIBLE EMPLOYER INDEX)

Cuestionario para Supervisor (a llenar una sola vez)

Por favor indique, si las personas que supervisa tienen acceso a estas politicas
y si las han utilizado recientemente

Indique con una X
Si No si habitualmente
No sé se utiliza

Horario de trabajo flexible

Trabajo a tiempo parcial (reduccion de las horas de

trabajo a cambio de un salario mas bajo)

Semana comprimida (medio dia libre a cambio de

trabajar mas horas el resto de la semana)

Permiso de maternidad mds alld del minimo legal

Permiso de paternidad mas alla del minimo legal

Licencia/permiso para cuidar de un miembro de la

familia

Calendario de vacaciones flexible que se adapte a las

necesidades del empleado

Permiso para abandonar el lugar de trabajo debido a

una emergencia familiar
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Coaching / Asesoramiento profesional y / o personal

Informacion sobre guarderias y escuelas o sobre el

cuidado de ancianos

Reparto del trabajo (un acuerdo para que las
responsabilidades de un puesto a tiempo completo

son compartidos entre dos o mas empleados)

Teletrabajo (un acuerdo que permite a los empleados
realizar sus tareas de trabajo programado desde

ubicaciones alternativas)

Guarderia en el centro de trabajo

Subsidios para cuidado de nifios o para la asistencia de

dependientes

Facil acceso a la informacion sobre las prestaciones de

conciliacién vida familiar y laboral en su empresa

Seminarios, talleres o sesiones de informacidn sobre la

conciliacién vida familiar y laboral

¢Estd de acuerdo con las siguientes declaraciones?

1 = Totalmente en desacuerdo / 7 = Totalmente de acuerdo

Muchos empleados estdn molestos cuando hay padres que toman largas

Licencias/permisos para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado

Muchos empleados estan molestos cuando hay madres que toman largas

Licencias/permisos para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado

En esta organizacidn los empleados que participan en los programas que estan a
su disposicidn (ej. trabajo a tiempo parcial o puesto compartido) son percibidos

como menos comprometidos con el desarrollo de sus carreras que los que no

participan en estos programas
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Rechazar un ascenso o traslado por motivos familiares, dafia seriamente la

evolucion de su carrera en esta organizacién

En esta organizacion los empleados que utilizan horario flexible tienen menos

probabilidades de avanzar en sus carreras que los que no lo utilizan

Para prosperar en esta empresa, uno debe trabajar mas de 50 horas a la semana,

ya sea en el trabajo o en casa

Se espera que los empleados sigan trabajando en casa por la noche y/o los fines

de semana

Se espera que los empleados pongan su trabajo por delante de su familia

Para ser bien vistos por la direccion/gerencia los empleados deben poner

constantemente su trabajo por delante de su familia o de su vida personal

Estoy dispuesto a escuchar los problemas laborales y personales de mis

subordinados

Me tomo tiempo para aprender sobre las necesidades personales de mis

subordinados

Trato de hacer que mis subordinados se sientan cdmodos hablando conmigo

sobre los conflictos laborales y personales

Mis subordinados y yo podemos hablar de manera eficaz para resolver los

conflictos laborales y personales

Mis subordinados pueden confiar en mi para ayudarles a resolver los posibles

conflictos laborales y personales

Como supervisor, soy un buen modelo en el trabajo y fuera del trabajo.

Pienso sobre como organizar el departamento para que beneficie a los

empleados y a la empresa
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2. Cuestionario a contestar por cada supervisado

IFREI (IESE FAMILY-RESPONSIBLE EMPLOYER INDEX)

Cuestionario para Colaboradores

¢Estd de acuerdo con las siguientes declaraciones?

1 = Totalmente en desacuerdo / 7 = Totalmente de acuerdo

Muestro lealtad a la organizacion 1123 |4|5|6|7
Sugiero con frecuencia nuevas ideas para mejorar el departamento 112134567
Tengo que hacer sélo el trabajo por el que me pagan 112131l4als5|6!7
Ayudo a otros compafieros con sus funciones 112(3|4|5|6]|7

El cumplimiento de mis responsabilidades familiares ha enriquecido las
habilidades interpersonales necesarias para tener éxito en el trabajo

Superar los obstaculos en casa me ha dado mas confianza en mis habilidades en
el trabajo

Gestionar multiples tareas en el hogar ha mejorado mi capacidad de realizar
multiples tareas en el trabajo 1(2(3|4|5|6|7

Estar involucrado en el hogar me ha permitido comprender mejor a las personas
en el trabajo

El cumplimiento de mis responsabilidades laborales ha enriquecido las
habilidades interpersonales necesarias para tener éxito en el hogar

Superar los obstaculos en el trabajo me ha dado mas confianza en mis
habilidades en el hogar 112|3|4|5|6]|7

Gestionar multiples tareas en el trabajo ha mejorado mi capacidad de realizar
multiples tareas en el hogar

Estar involucrado en el trabajo me ha permitido comprender mejor a mi familia 11213lals5|6l7
Preferiria otro trabajo mas ideal que el que tengo actualmente 11213|4l5l6]7
Si fuera por mi, en tres afios no estaria en esta organizacién 112134567
Con frecuencia pienso en dejar mi trabajo 11213145167
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Cuando tengo un problema, la organizacién trata de ayudarme

La organizacidn estd realmente preocupada por mi bienestar

La organizacion toma en serio mi opinion

La organizacidn estd preocupada por mi satisfaccidn general en el trabajo

Estoy en esta organizacion por necesidad

Me costaria encontrar un trabajo interesante en otra empresa

Hoy por hoy, cambiar de empresa seria complicado

Actualmente, en mi trabajo tengo la oportunidad de aprendery crecer
profesionalmente

Me encanta el trabajo que realizo en mi compaiiia

El trabajo que realizo en mi organizacidn no es especialmente atractivo

Si dejase la organizacidn, me sentiria culpable por abandonar a mis compafieros

No tengo ninguna obligacion de seguir en esta organizacién

Me daria pena dejar ahora la organizacion

Hoy por hoy sigo en mi empresa porque necesito el dinero que gano

Mi trabajo es basicamente un medio para ganar el dinero que necesito para vivir

Me gustan los trabajos que suponen un reto

Me gustan los trabajos rutinarios, que no requieren que tome decisiones o
grandes desafios

Me gusta tener responsabilidades que contribuyen a mi desarrollo profesional

Me siento realizado cuando puedo hacer algo con lo que soy util a otros

Estoy muy agradecido a los que me ayudan

Siendo todo lo demas constante, prefiero un trabajo en el que pueda ser util a
otros
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Lo que me gusta mas de mi trabajo es el poder contribuir al bien de otros 112131lalsl|6l7

Por favor, valdrese a si mismo segun las siguientes definiciones:

1 = Muy por debajo del promedio / 7 = Muy por encima del promedio

Finalizo adecuadamente las tareas que se me adjudican 11213|4l5|6]7
Realizo eficazmente lo especificado en mi descripcion de puesto de trabajo 11213|4l5l6l7
Ejecuto las tareas que se me asignan 11213145167
Cumplo con las metas que se esperan de mi trabajo 11213|4ls5l6]7
No cumplo con todos y cada uno de los aspectos que mi trabajo comprende 112131l4l516l7
No realizo algunas obligaciones esenciales de mi trabajo 11213|4l5|6]7

Por favor, indique su nivel de satisfaccion en los siguientes aspectos

1 = Muy insatisfecho / 7 = Totalmente satisfecho

El modo que usted divide su tiempo entre su trabajo y su vida personal o familiar

El modo que usted divide su atencion entre trabajo y hogar

El modo en que su vida personal y familiar encaja y quedan integrados

Su habilidad para conciliar las necesidades de su trabajo con las suyas personales
y las de su familia

La oportunidad que tiene de realizar bien su trabajo y también las obligaciones
familiares 1(2|3|4|5|6]|7
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Responda las siguientes cuestiones pensando en las ultimas 4 semanas:

1 = Muy mala / 7 = Excelente

En general, écodmo calificaria usted su salud?

1 = No/4= Algunas veces / 7 = Si, mucho

Los problemas de salud ¢han limitado sus actividades fisicas habituales (tales
como andar o subir escaleras)? 1121314567

¢Ha tenido problemas para realizar su trabajo diario, tanto en casa como fuera

de ella? 112(3(4|5|6]|7
¢Ha tenido dolor fisico? 11213145167
¢Ha tenido mucha energia? 11213145167

¢éLos problemas fisicos o emocionales han limitado sus actividades sociales con
familiares o amigos?

éLos problemas emocionales han limitado su trabajo habitual? 11213|4als5l6]7

¢Ha sufrido problemas emocionales (como ansiedad, depresidn o irritabilidad? 112131lalsl|6l7

Por favor, conteste a les siguientes preguntas
¢éCuantas horas trabajé la semana pasada desde su oficina u otro lugar de trabajo?
¢éCuantas horas trabajé la semana pasada desde su casa?

Mi supervisor es un/a:

D Hombre

D Mujer

¢Esta de acuerdo con las siguientes declaraciones?

1 = Totalmente en desacuerdo / 7 = Totalmente de acuerdo

Mi supervisor esta dispuesto a escuchar mis problemas laborales y personales 1|12|3lals]6]7
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Mi supervisor dedica tiempo para conocer mis necesidades personales

Me siento cémodo hablando con mi supervisor sobre mis conflictos laborales y
personales

Mi supervisor y yo hablamos para resolver eficazmente los conflictos laborales y
personales

Confio en mi supervisor para solucionar los posibles conflictos laborales y
personales

Mi supervisor es un buen modelo de conciliacidn en el trabajo y fuera del trabajo

Mi supervisor organiza el departamento de modo que beneficie a los empleados
y alaempresa

Tomo el control de lo que puedo, y dejo el resto a Dios

Mi fe me ayuda a decidir cdmo hacer frente a ciertas situaciones

Confio en Dios para que me oriente en mis necesidades

Rezo para saber cémo solucionar situaciones conflictivas

Planifico y organizo mi tiempo de trabajo

Priorizo y hago lo mas importante en primer lugar

Trabajo de modo eficaz para acabar las cosas rapido

Planifico y organizo cdmo realizar todo lo que debo

Hablo de mis sentimientos con alguna(s) persona(s) que no esta(n) directamente
involucrada(s)

Tengo amigos con los que hablo de temas que me importan

Busco el trato con personas que me comprenden

Pido a algin familiar que me ayude cuando lo necesito

Mi familia me ayuda si tengo un problema

El tiempo lo arregla todo

Encuentro excusas para no hacer lo que me desagrada
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Retraso algunas tareas

Rehuyo tomar decisiones

Tengo la tendencia a empezar a pensar en cuestiones de trabajo cuando me
dirijo hacia mi lugar de trabajo

Al llegar a trabajar ya he estado pensando en las ocupaciones que me esperan

Muchos empleados estan molestos cuando hay padres que toman
permisos/licencias largo(a)s para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado

Muchos empleados estdn molestos cuando hay madres que toman
permisos/licencias largo(a)s para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado

En esta organizacidn los empleados que participan en los programas que estan a
su disposicidn (ej. trabajo a tiempo parcial o puesto compartido) son percibidos
como menos comprometidos con el desarrollo de sus carreras que los que no
participan en estos programas

Rechazar un ascenso o traslado por motivos familiares, dafia seriamente la
evolucion de su carrera en esta organizacién

En esta organizacion los empleados que utilizan horario flexible tienen menos
probabilidades de avanzar en sus carreras que los que no lo utilizan

Para prosperar en esta empresa, uno debe trabajar mds de 50 horas a la semana,
ya sea en el trabajo o en casa

Se espera que los empleados sigan trabajando en casa por la noche y/o los fines
de semana

Se espera que los empleados pongan su trabajo por delante de su familia

Para ser bien vistos por la direccién los empleados deben poner constantemente
su trabajo por delante de su familia o de su vida personal

Hasta qué punto son aceptables para usted las siguientes afirmaciones:

1 =De ningtin modo / 7 = Totalmente

Que se espere que trabaje mientras estoy en casa

Que deba pensar en el trabajo mientras estoy en casa

Que tenga que seguir pensando en el trabajo una vez que he dejado el lugar de
trabajo
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Que se espere que me lleve trabajo a casa

Solucionar temas familiares en el trabajo

Pensar en asuntos de familia en el trabajo

Hacer gestiones familiares mientras estoy trabajando

Por favor indique, si Usted tiene acceso a las siguientes politicas y si las ha

utilizado (o las utiliza actualmente)

No

No

Marque X si ha
utilizado o las utiliza
las politicas

Horario de trabajo flexible

Trabajo a tiempo parcial (reduccién de las horas de trabajo
a cambio de un salario menor)

Semana comprimida (medio dia libre a cambio de trabajar
mas horas el resto de la semana)

Permiso de maternidad mds alld del minimo legal

Permiso de paternidad mas alla del minimo legal

Permiso/licencia para cuidar de un familiar

Calendario de vacaciones flexible que se adapte a las
necesidades del empleado

Permiso para abandonar el lugar de trabajo debido a una
emergencia familiar

Asesoramiento profesional y / o personal

Informacion sobre guarderias y escuelas o sobre centros de
dia o residencias de ancianos

Reparto del trabajo (un acuerdo para que las
responsabilidades de un puesto a tiempo completo sean
compartidas entre dos o mas empleados)

Teletrabajo (un acuerdo que permite a los empleados
realizar sus tareas desde ubicaciones alternativas)

Guarderia en el centro de trabajo
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Subsidio para cuidado de nifios o para la asistencia de

dependientes

Facil acceso a la informaci

conciliacién de la vida familiar y laboral en su empresa

on sobre las prestaciones para la

Seminarios, talleres o sesiones de informacién sobre la
conciliacién de la vida laboral y familiar

Datos Personales

Hombre []

Mujer |

Edad:

Nacionalidad :

Numero de empleados en su
organizacion (en su pais):

Nivel de estudios:

[] Escuela primaria

[] Escuela Secundaria

|

Licenciado/Diplomado
[ master

[[] Doctorado

Afios en la empresa:

Posicion:

Niveles por debajo del Gerente General:

Responsabilidad:

No tengo subordinados

Tengo subordinados:

[0 1-10 empleados
O 1130 empleados

O 31o mas empleados

Por favor, seleccione la actividad/industria principal de su compafiia (requerido):

e Agricultura, Caza, Silvicultura y Pesca
*  Mineriay Extraccién

e Extraccion de petrdleo y gas

e Fuente de Electricidad, Gas y Agua

e Construccion
e Manufactura
e Manufactura
e  Manufactura
e Manufactura
e  Manufactura
e Manufactura

: Productos de petréleo refinado y combustible nuclear

: Alimentos y Bebidas
: Textiles y Vestido
: Quimicos

: Farmacéutica, Biotecnologia y Aparatos Médicos

: Aeroespacial y Defensa
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*  Manufactura: Automoviles, y otros vehiculos motores y equipo de transporte
*  Manufactura: Tecnologia de la informacién y equipo de telecomunicaciones
e Manufactura: Otros electrdnicos

e Otra manufactura

e Venta al mayoreo y venta al menudeo

e Hoteles y Restaurantes

e Otros servicios de viaje y relativos al turismo

e Logisticay Transporte

¢ Telecomunicaciones

e Servicios de computo y software

e Servicios financieros incluso seguros

* Bienes Raices

e Servicios Profesionales

* Ingenieria

e Servicios de Salud
e Medios de Comunicaciéon y Entretenimiento
e Otro (especificar)

Actualmente:
[J Estoy casado

Tengo una pareja
formal

Estoy
divorciado/a

(|
[ Estoy soltero
(|

O

Soy viudo/a

Numero de hijos:

Vivo con mis hijos: Si []
No []

En caso que tenga hijos:
Numero de horas que esta con sus hijos una semana “tipica”:
Numero de horas que su pareja esta con sus hijos una semana “tipica”:

Por favor, indique con una X las edades de sus hijos:

10 11 12 13 14 15 16 17 18 +18

¢Cudntas veces cend con su(s) hijo(a/s) la semana pasada?
Si tiene hijos menores de 10 aios:
¢Cuantas veces jugo con su(s) hijo(a/s) la semana pasada?

¢Cuantas veces leyé junto a su(s) hijo(a/s) la semana pasada?
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Su pareja estd trabajando

D Como responsable del hogar
D A tiempo completo en una empresa
D A tiempo parcial en una empresa

D El / Ella estd temporalmente sin empleo

Por favor, indique el porcentaje de su contribucién en las tareas domésticas

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

En caso de tener hijos, por favor indique el porcentaje de su contribucién en el cuidado de sus hijos

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

¢Tiene usted ayuda (externa) para las tareas domésticas? Si/No

Su salario mensual neto es de:

[] Menos de 5,000 Quetzales®

[] Entre 5,000 y 10,000 Quetzales
(] Entre 10,000 y 20,000 Quetzales
[] Mas de 20,000 Quetzales

¢Cudl es el salario mensual de su conyuge? (en caso de que sea aplicable)

[] Menos de 5,000 Quetzales

L1 Entre 5,000 y 10,000 Quetzales
L1 Entre 10,000 y 20,000 Quetzales
[] Mas de 20,000 Quetzales

% Se muestra aqui la version en Quetzales, moneiznahde Guatemala. En la version utilizada en
Argentina se presentaron valores en délares estatimses adaptados a los precios de mercado gaissg
para el caso de Espafia, se utilizé la versiénraigion escalas en euros.
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Anexo 2: Modelos e instrumentos para evaluar el bahce entre trabajo, familia y vida

personal alrededor del mundo

Las politicas de conciliacion, la cultura famili@mte responsable, el apoyo de los

supervisores hacia los esfuerzos de conciliacicsudesupervisados y otras variables, tanto

independientes como dependientes, forman un sigfeniateracciones en la organizacion

gue influye en el mayor o menor grado de balaratejo-familia de sus miembros. Existen

varios modelos desarrollados en diferentes latguglee se distinguen entre si, entre otras

razones, por el grupo particular de variables querporan. Para una breve ilustracién, en

este Anexo se resefian los cuatro modelos que selean mas completos o integrales:

* Modelo de loRAlfred P. Sloan Awards for Business Excellence ankpace Flexibility

* Modelo delBoston College Center for Work and Family - Standaof Excellence
Index

* Modelo de losNational Work and Family Awardsgde Australian Chamber of
Commerce and IndustACCI) y Business Council of Australi@CA).

* Modelo de Empresas Familiarmente Responsables (EER)Centro Internacional
Trabajo y Familia, ddESE Business SchodJniversidad de Navarra, Espafia.

Por una parte es importante conocer el panoramalialutle como se evalla el balance

trabajo-familia. Por otra parte, resefiar el mod&f®Rk del Centro Internacional Trabajo y

Familia es necesario ya que la presente tesis sarrdd0 durante una estancia de

investigacion de su autor en dicho Centro, comtepdel proyecto piloto de aplicacion de

un nuevo instrumento de investigacion en IberoataéiDurante ese periodo, se tuvo la

oportunidad de desarrollar el modelo de investigaae la tesis y de correr el estudio

cuantitativo como parte dSE Family Responsible Employer IngESREl).
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Alfred P. Sloan Awards for Business Excellence inoviplace Flexibility

La entrega de estos premios forma parte de un gimgesado por eFamilies and Work

Institute. Se trata de una iniciativa para promover la fldxad laboral a partir de la

investigacion sobre las demandas reales del metabhdoal en materia de balance trabajo-

familia. El objetivo es promover la flexibilidad m@ una estrategia para la mejora
competitiva de las empresas.

Para llegar a definir los ganadores del premiggabza una investigacion que incluye tres

areas: cultura organizacional, politicas y prastita flexibilidad y resultados. En el area de

resultados se evallan: intencion de dejar la ermpm@smpromiso con la organizacion,
salud mental, salud general y estrés.

Los premios son entregados a las empresas quegahtéas mejores puntuaciones en las

categorias con que se evalla a los empleadoraagidaét al., 2009):

1. Cultura de flexibilidad. En esta categoria se ipefu items que reflejan si los
supervisores conocen las practicas de flexibilidaths promueven y si las comunican
efectivamente.

2. Carreras flexibles. Se refiere a la flexibilidagmbnible en la vida laboral o carrera de
los empleados. Se refleja en politicas que perniitgresar, salir y reingresar de la
empresa de una forma que facilite el balance twatidp personal.

3. Opciones para gestionar el tiempo de trabajo. Edtegoria refleja el grado en que los
empleados pueden decidir cuando trabajar y comobdis su tiempo de trabajo. Esto
incluye la flexibilidad en organizar el horarios laoras de trabajo fuera de horario y los

descansos.
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Permisos o licencias. Refleja la disponibilidadodemisos/licencias por el nacimiento o
adopcion de un hijo o para el cuidado de un familemfermo y si esos
permisos/licencias son remunerados o0 no.

Descansos/vacaciones. Evalla las politicas y pe&ctgque utiliza la empresa para
favorecer a los empleados que programan vacacideegjoradas de estudio o
capacitacion o tiempo sabético. Incluye tambiénplalgticas sobre las ausencias por
imprevistos.

Tiempo reducido. Se refiere a las opciones dispesiilole trabajo a tiempo parcial.
Flexibilidad de tiempo y lugar de trabajo. Eval@s lopciones de flexibilidad del
horario, trabajo desde casa o semana comprimida.

Beneficios relacionados con el cuidado de la saltuhlia los beneficios como el
seguro médico-hospitalario, los planes de retiodrgs apoyos econdmicos disponibles

para empleados, ya sea los de tiempo completdierdpo parcial.

Una de las conclusiones de la investigacion coa estdelo es que las empresas que se

desempefian mejor en cuanto a la cultura de fleddoily ofrecen mejores programas de

politicas de flexibilidad, obtienen como resultadosnor intencion de dejar la empresa,

mayor compromiso con la organizacion, mejores aw/ale salud mental, mejor salud

general y menores niveles de estrés en comparaoibhas empresas que presentan baja

cultura de flexibilidad y peores programas de ma& de flexibilidad (Galinsky et al.,
2009).
Una de las fortalezas del modeloFmilies and Work Institutes que ha sido construido

de forma inductiva por medio de investigacion efpgircon una muestra sumamente

representativa de la fuerza laboral de los Estabhidos. La enorme cantidad de datos que

se ha recogido con este modelo
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en todo el territorio de los Estados Unidos haegasto, a la vez, una gran cantidad de
publicaciones con analisis de las diferentes facd¢hbalance trabajo-vida.

Sin embargo, l6gicamente, el modelo no ha agothdepectro de constructos que pueden
evaluarse como variables dependientes de la cutdelas politicas de flexibilidad. Por
ejemplo, el modelo no incluye la motivacion de é&mspleados como un constructo para
comprender los factores que influyen en el logro wea cultura organizacional

familiarmente responsable.

Boston College Center for Work and Family - Standisrof Excellence

El Boston College Center for Work and Fan{BCCWF) actualiza desde 2002 un indice

de excelencia empresarial en materia de integrattabajo-vida. El indice surge de la

evaluaciéon de empresas a través de la encuestmem donocida com&tandards of

Excellence IndexEl estandar de excelencia de BCCWF incluye nuesmenhtos’™

1. Liderazgo. Se refiere al grado en que los supemgsoeconocen la importancia y la
complementariedad de la relacion trabajo-vida gsignan prioridad con el objetivo de
crear un ambiente de trabajo que apoye la conidiiac

2. Estrategia. Se refiere a que el plan estratégicdbalance trabajo-vida debe ser
coherente y fortalecer la vision, los objetivosy prioridades tanto de la organizacion
como de los empleados mismos.

3. Enfoque sistémico. La organizacion promueve lasatesgfias de balance trabajo-vida

desde un enfoque sistémico y no desde un enfoqpeoglectos o programas aislados.

Zf’ Consultados a través del sitio web de BCCWiE://www.bc.edu/content/bc/centers/cwi/stand duiisl.
Ultima consulta: julio 2012.
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4. Asignacion de responsabilidades. La integraciontrddlajo y la vida personal es una
responsabilidad compartida entre empleador y erdpiede tal forma que ambas partes
deben rendir cuentas de sus esfuerzos y resultados.

5. Cultura de respeto. La organizacion promueve uti@reuorganizacional basada en
relaciones de respeto de empleados a empleado® enipleados y entre la
organizacion y la comunidad.

6. Comunicacion. Se refiere a la consistencia y eificagn que la organizacion comunica,
a lo interno y a lo externo, las estrategias ymaasique promueven el balance trabajo-
vida.

7. Medicidn. La organizacion promueve la mejora camdirdel balance trabajo-vida a
traves del ciclo “evaluacion — retroalimentaciéespuesta”, aplicado a las respectivas
estrategias.

8. Formacion. El concepto de planeacion de la camidiea/ayuda a los individuos a
integrar los objetivos profesionales y personates sus valores y propdsitos de vida.
Con este aspecto se evalla la formaciéon y el apagola organizacion brinda a los
empleados para que logren empoderamiento y pradadivcon respecto a su propio
balance trabajo-vida.

9. Competencias de los responsables. Se refierecamagetencias de los responsables de
las iniciativas y estrategias de balance trabajulim Se espera que estas personas
tengan las competencias para influir en los lideleeda organizacion e inducir una
perspectiva de balance trabajo-vida en la cultogarozacional y en los sistemas de la
organizacion.

El modelo de BCCWF, de acuerdo con esta descripd®rios nueve elementos del

estandar de excelencia, se muestra como un modejo rabusto pues incorpora un
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enfoque sistémico, enfatiza la necesidad de medigidnejora continua, promueve la
corresponsabilidad entre empleador y empleadosnpiém promueve la formacion para
gue cada empleado alcance proactividad en su ppopyecto de vida.

Sin embargo, es posible que toda esa riqueza tjenlo vuelvan un estandar dificil de
conseguir, por ahora, para una amplia mayoria geemas de otras latitudes. Por ejemplo,
en Latinoamérica quizas es aun muy temprano pdaarhde la intervencion de la empresa
en el disefio del proyecto de vida de sus empleatlo®. porque esto no sea necesario 0
importante sino porque aun falta otros terrenosrgaoerrer, por ejemplo, la medicion

misma de los efectos de la cultura y del apoymdelipervisores. Quizas modelos como el
EFRO© o del Families and Work Institufeen este sentido, pueden tener una mayor

aplicabilidad en la region latinoamericana.

ACCI/BCA National Work and Family Award¢Australia)

En Australia, dos instituciones promueven la ingesion y la premiacion de las mejores

practicas de balance trabajo-familia. Se trataAdstralian Chamber of Commerce and

Industry (ACCI) y de Business Council of Australi@dBCA). Desde 1992, estas dos

instituciones promueven |I@sCCI/BCA National Work and Family Awards.

Los aspectos generales que los jueces del premidagvson los siguienteBépartment of

Employment and Workplace RelatioB807):

1. Necesidades de los empleados: la efectividad cenlaworganizacion identifica las
necesidades de balance trabajo-vida y, especifitemele trabajo-familia de sus
empleados y el grado de efectividad con que resparesas necesidades.

2. Conocimiento de los supervisores: el grado de danento que tienen los supervisores
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3. acerca de las politicas de flexibilidad trabajoavigie provee la organizacion

4. Orientacién al negocio: el grado en que los progsame balance trabajo-vida estan
integrados con el modelo de negocio.

5. Resultados: evidencia del impacto positivo de h&gdtivas de balance trabajo-vida en
el lugar de trabajo y en el desempefio de la empresa

6. Compromiso: el grado de compromiso de la organdracbn la sostenibilidad de los
programas de balance trabajo-vida.

De acuerdo con esta descripcion, el modelo pregderitdezas al menos en dos aspectos:

en que promueve el conocimiento de las necesida#tss de los empleados y en que

indaga por el compromiso de la organizacion cosoktenibilidad de los programas. Sin

embargo, la cultura organizacional, al menos coa le®ve descripcién, no parece ser un

factor prominente en el modelo. Esto podria ser dehilidad de acuerdo con las

conclusiones de la literatura al respecto ya quanad del rol de los supervisores y del

compromiso formal de la organizacién, es importamteagar por los frenos e impulsores

gue la cultura organizacional presenta con resdialance trabajo-vida.

El modelo EFRO

El modelo “Empresa Familiarmente Responsable” (EfF&Lel esquema para el analisis y
diagnostico del balance trabajo-familia en las oizgciones desarrollado por el Centro
Internacional Trabajo y Familia dESE Business Scho@niversidad de Navarra).

El modelo EFR© parte del concepto de interacciontrde elementos: las politicas de
conciliacion, unos facilitadores del logro de loses de las politicas y una cultura

organizacional que ofrece frenos o impulsores pagar a ser una empresa familiarmente
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responsable. La interaccion de estos tres elemeataice a unos determinados resultados

gue se manifiestan en la organizacion y en laopassque las forman.

El modelo se despliega en I&ISE Family Responsible Employer Indestrumento por

medio del cual se evalGan las siguientes variabtependientes:

1.

2.

Politicas. Se evallan cuatro grupos de politicasfleikibilidad laboral, de apoyo
profesional, servicios familiares y beneficios exgalariales.

Apoyo de los supervisores. Se evalla tomando entzweiatro dimensiones: apoyo
emocional, apoyo instrumental, creatividad en Istige de politicas y ejemplaridad
personal en la conciliacion.

Cultura de apoyo a la conciliacion. Se evalla tatoaen cuenta tres dimensiones:
consecuencias del uso de las politicas sobre Haraatel interesado, expectativas sobre
la carga de trabajo dentro y fuera del lugar deajmy percepcion de los compafieros
de trabajo acerca de quienes hacen uso de poligcasnciliacion.

Caracteristicas individuales. Se recolecta inforGrasobre las estrategias personales
para afrontar la relacion trabajo-familia, sobredadencia a preferir la integracion o
segmentacion de roles, sobre las preferenciasafiajér y sobre los estilos diferentes
gue los empleados muestran para hacer la trandi@bajo-familia y viceversa cada

dia.

Y como variables dependientes evalla:

5.

6.

Intencidn de dejar la empresa

Lealtad

Motivacion de los empleados
Percepcidon de apoyo de la organizacion

Salud general
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10. Enriguecimiento familia-trabajo y trabajo-familia

11. Satisfaccion con el balance trabajo-familia alcdoza

Como puede observarse, una fortaleza del Modelq #bBado en el IFREI, es la cantidad
de variables que incorpora, asi como la distinogivre variables independientes y
dependientes, lo cual permite realizar una invast@n empirica muy sistematica. Por otra
parte, es el primer modelo en incorporar la mottwace los empleados como variable de
estudio. La presente tesis esta inserta en eselanddeinvestigacion o, dicho de otra
manera, la presente tesis aisla datos recolectados el IFREI para evaluar,

especificamente, las relaciones entre la culturalil@mente responsable (CFR), el apoyo
de los supervisores hacia los esfuerzos de coribitiade sus supervisados (AS) y la

motivacion de los colaboradores en sus diferentasrisiones (Pérez Lopez, 1993).

Adicionalmente, desde la perspectiva de Américanhatel Modelo EFR y el IFREI
presentan la ventaja de que ambos estan totalnaispenibles en idioma castellano.

Ninguno de los otros modelos resefiados esta dislpaem esta lengua.
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