EL EMPOWERMENT ORGANIZACIONAL: EL INICIO DE UNA
GESTION SALUDABLE DEL TRABAJO

MARIA J. JAIMEZ ROMAN

Contratada FPU del Departamento de Psicologia Social.
Facultad de Ciencias del Trabajo.
Universidad de Granada

FrANcIsco D. BRETONES

Contratado Doctor del Departamento de Psicologia Social.
Facultad de Ciencias del Trabajo.
Universidad de Granada

Este trabajo ha obtenido el Accésit Premio Estudios Financieros 2011 en la modalidad
de RECURSOS HUMANOS.

El Jurado ha estado compuesto por: don José Antonio CorrALIZA RODRIGUEZ, don José
Antonio Ariza MontEs, don Alonso Cienruecos Herepia, don Miguel Angel
SastrE CastiLLo y don Carlos VILADRICH ALIFONSO.

Los trabajos se presentan con seudonimo y la seleccion se efecttia garantizando el ano-
nimato de los autores.

EN el presente articulo analizamos la relacion del empowerment (estructural y psi-
coldgico) con las tres dimensiones del compromiso organizacional segun el modelo
multidimensional de MEYER y ALLEN (1991), el bienestar laboral, el clima laboral y
la intencion de irse de los trabajadores. Para ello llevamos a cabo un estudio con 56
trabajadores de una empresa espafola que opera por todo el territorio nacional. Los
resultados mostraron como el establecimiento de estrategias de empowerment estructural
por parte de la direccion de la empresa es una fase previa esencial para la obtencion de
resultados beneficiosos para la organizacion tales como mayores niveles de compro-
miso por parte de los trabajadores, un mayor bienestar laboral, un mejor clima laboral
y una menor intencion de irse de los empleados. Asimismo, los resultados también
mostraron diferencias con los encontrados en estudios realizados en otros paises con
culturas diferentes.

Palabras clave: empowerment estructural, empowerment psicologico, compromiso
organizacional, bienestar laboral, clima laboral e intencion de irse.

RTSS. CEF, num. 344, pags. 209-232
Fecha de entrada: 03-05-2011 / Fecha de aceptacion: 12-07-2011

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0

209



210

ORGANIZATIONAL EMPOWERMENT: THE BEGINNING OF A
HEALTHY WORK MANAGEMENT

MARIA J. JAIMEZ ROMAN

Contratada FPU del Departamento de Psicologia Social.
Facultad de Ciencias del Trabajo.
Universidad de Granada

FrANcIsco D. BRETONES

Contratado Doctor del Departamento de Psicologia Social.
Facultad de Ciencias del Trabajo.
Universidad de Granada

Este trabajo ha obtenido el Accésit Premio Estudios Financieros 2011 en la modalidad
de RECURSOS HUMANOS.

El Jurado ha estado compuesto por: don José Antonio CorrALIZA RODRIGUEZ, don José
Antonio Ariza MontEs, don Alonso Cienruecos Herepia, don Miguel Angel
SastrE CastiLLo y don Carlos VILADRICH ALIFONSO.

Los trabajos se presentan con seudonimo y la seleccion se efecttia garantizando el ano-
nimato de los autores.

Abstract:

I~ this paper we analyze the relationship of empowerment (structural and psychologi-
cal) to the three dimensions of organizational commitment as multidimensional model
of Meyer and Allen (1991), labor well-being, working environment and intention to
leave for workers. To do this we conducted a study with 56 workers from a Spanish
company. The results showed how the establishment of structural empowerment stra-
tegies by the company management is an essential phase to get beneficial outcomes to
the organization such as higher levels of commitment from workers, increased labor
well-being, a better working environment and a lower intention to leave of employees.
Likewise, the results also showed differences with those found in studies conducted in
other countries with different cultures.
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1. INTRODUCCION

El concepto de empowerment es analizado desde diversos ambitos de estudio como son la reli-
gion, la sociologia, la educacidn, la psicologia, el trabajo social y el organizacional. Fue introducido
por la religion en los afios 60 y, una década mas tarde, se expandid hacia la esfera de la sociologia,
la cual centro su estudio en el reparto del poder real en la sociedad. No tardé mucho en ser acogido
por otras ciencias como la educacion, el trabajo social y la psicologia, que le dieron un nuevo giro al
foco de estudio, centrandose en el desarrollo del bienestar del ser humano. Su posterior introduccion
en el ambito de la direccion organizacional le dio un nuevo énfasis dirigido al aumento de la produc-
tividad (BARTUNEK y SPREITZER, 2006).

Mas concretamente, el interés por el estudio del empowerment en el ambito de las practicas
organizacionales aparece cuando las organizaciones comienzan a necesitar trabajadores con mayor
capacidad e innovacion debido al ambiente de cambio continuo y globalizacion en el que se encuen-
tran inmersas en la actualidad. Hoy en dia, el concepto de empowerment recibe un gran reconoci-
miento como tema importante en las practicas de la direccion por varias razones (ERGENELI, ARl y
MERTIN, 2006). En primer lugar, el empowerment personal es uno de los elementos fundamentales
para la efectividad de la direccion y de la organizacion, es decir, la efectividad se incrementa cuando
el poder y el control son compartidos (KELLER y DANSEREAU, 1995). En segundo lugar, el empower-
ment es un factor facilitador para desarrollar los cambios oportunos en el tiempo correcto. Por tltimo,
el empowerment lleva a resultados beneficiosos.

Debido a todas esas ventajas, son numerosos los estudios que en la ultima década se han rea-
lizado sobre el empowerment y su operatividad, sin embargo, la mayoria de ellos han sido realizados
en Norteamérica por lo que requiere su validaciéon en otras culturas (DIMITRIADES, 2005). Por ello,
con nuestro trabajo pretendemos analizar el constructo de empowerment en el contexto de las orga-
nizaciones espafolas. En concreto, con este estudio pretendemos comprobar si el empowerment
estructural lleva a los empleados a un estado de cognicion caracterizado por una sensacion de control,
competencia e internalizacion de metas (empowerment psicoldgico) lo cual llevara a la adopcion de
buenos comportamientos organizacionales por parte de los trabajadores tales como mayor nivel de
compromiso organizacional, lo cual contribuira a un mayor nivel de bienestar laboral para los traba-
jadores, un mejor clima laboral y a una menor intencién de irse de los empleados (véase figura 1).
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FIGURA 1. Modelo de estudio.

Empowerment N Empowe;rment N Compr omiso
estructural psicologico afectivo

l

e Alto bienestar laboral

e Buen clima laboral

¢ Bajo indice de rotacion vo-
luntaria o intencion de irse

Como podemos ver en el parrafo y la figura anteriores existen dos tipos de empowerment, ello
es debido a las diferentes perspectivas desde las cuales los expertos han estudiado dicho constructor.

La primera de esas perspectivas considera el empowerment como un set de actividades y prac-
ticas llevadas a cabo por la direccion que dan poder, control y autoridad a sus subordinados. Este tipo
de empowerment se ha denominado empowerment estructural. Segln esta vision, empowerment
significa que la organizacion tiene la garantia de que los empleados reciben informacion sobre los
resultados de la organizacion, que tienen los conocimientos y destrezas para contribuir a la consecu-
cion de las metas de la organizacion, que los empleados tienen poder para hacer decisiones funda-
mentales y que los empleados son recompensados con base en los resultados organizacionales (CHEN
y CHEN, 2008). Esta vision es la mds arraigada en la practica.

La segunda de esas perspectivas define el empowerment como el estado psicologico que los
empleados deben experimentar cuando las intervenciones de empowerment de la direccion son ade-
cuadas (SPREITZER, 1995). Segun esta perspectiva un trabajador con empowerment actia basado en
creencias de que es competente, que su trabajo es importante, que puede actuar con autonomia y que
los resultados de su trabajo pueden tener un impacto significativo en la organizacion (SPREITZER,
1995). Por tanto, desde esta perspectiva se habla de un empowerment psicologico.

El origen de esa diversidad de perspectivas puede deberse al tratamiento diferenciado del cons-
tructo de poder, del cual se deriva el de empowerment, por las distintas disciplinas, en especial por la
sociologia y la psicologia (MENON, 2001). Por un lado, desde la sociologia las investigaciones tratan el
poder como una influencia potencial en el contexto de las interacciones sociales. Podemos citar bajo
esta optica las aportaciones de BACHARACH y LAWLER (1980) o FRENCH y RAVEN (1959). En contraste,
los psicdlogos han tratado el poder como factores motivacionales (MCCLELLAND, 1961) y/o como esta-
dos de creencias en las expectativas de los individuos (MENON, 2001; DE CHARMS, 1968; ROTTER, 1966).

No obstante, ambos tipos de empowerment se encuentran relacionados. Tal y como argumen-
tan LASCHINGER, FINEGAN y SHAMIAN (2001) el empowerment psicoldgico representa una reaccion
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del empleado a condiciones estructurales de empowerment. Esto es, mientras que el empowerment
estructural es la percepcion de la presencia o la ausencia de las condiciones de empoderamiento en
el lugar de trabajo, el empowerment psicoldgico son las reacciones de los empleados a esas condi-
ciones. Por tanto, ambos tipos de empowerment son elementos claves para el logro de buenos resul-
tados organizacionales, ya que para llegar a un alto nivel de empowerment psicologico sera
necesario el establecimiento adecuado de practicas de empowerment estructural.

Por ello, uno de los objetivos de nuestra investigacion sera analizar como influyen las practi-
cas de empowerment llevadas a cabo por la direccion (empowerment estructural) en la reaccion de
los empleados a esas condiciones (empowerment psicoldgico). Ya que, como indica MENON (2001),
las expectativas de beneficios del empowerment se cumpliran solo si el empleado se siente realmen-
te con empowerment. Es decir, si todas esas practicas tales como la delegacion o la participacion en
la toma de decisiones hacen que los trabajadores se sientan realmente en un estado de empowerment.

Asimismo, en nuestro trabajo partimos de la idea de que, efectivamente, las organizaciones
necesitan todo un conjunto de practicas y estrategias que lleven al mayor rendimiento por parte de
los empleados y que, ademas, dichos empleados se sientan competentes, con energia y autonomia
para la realizacion de las diferentes tareas requeridas para su buen desempeflo. También nos suma-
mos a la creencia de la aplicacion universal de las practicas de empowerment, es decir, las practicas
de empowerment pueden o deben aplicarse en todas la organizaciones con independencia del pais
donde estén ubicadas, la diferencia marcada por la cultura de cada pais estaria en la forma de llevar
a cabo dichas practicas, es decir, no se puede realizar de la misma forma la delegacion de poder hacia
los subordinados en paises en los que la distancia de poder entre las diferentes clases sociales es muy
elevada que en paises donde dicha diferencia es practicamente nula.

2. ELEMPOWERMENT ESTRUCTURAL

KANTER (1977, 1993) define el poder como la habilidad para movilizar recursos humanos y
materiales para cumplir con las metas organizacionales, argumentando que un trabajador en un
ambiente de empowerment asegura que los empleados tienen acceso a la informacion, recursos, apo-
yo y oportunidades para aprender y desarrollarse. El acceso a estas estructuras de empowerment
significa aumentar las caracteristicas especificas del trabajo y las relaciones interpersonales que for-
talecen la comunicacion efectiva (poder formal e informal). KANTER (1977, 1993) mantiene que
teniendo acceso a oportunidades de aprendizaje, crecimiento y avance en la organizacion el resulta-
do seria una mayor satisfaccion del empleado, compromiso y productividad.

Por otra parte, las estructuras de empowerment también incluyen recursos, informacion y apo-
yo. El acceso a los recursos se refiere a la propia capacidad para adquirir la financiacion, materiales,
tiempo y apoyo necesarios para hacer el trabajo. El acceso a la informacion hace referencia a tener
los conocimientos formales e informales que son necesarios para ser efectivo en el lugar de trabajo.
El acceso al apoyo supone recibir feedback y orientacion desde los subordinados, de los compaiieros
que estan en la misma linea jerarquica y de los superiores. Los altos niveles de las estructuras de
empowerment vienen desde el acceso de esas estructuras sociales en el lugar de trabajo.

214 RTSS. CEF, ntim. 344, pags. 209-232
Fecha de entrada: 03-05-2011 / Fecha de aceptacion: 12-07-2011

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



EL EMPOWERMENT ORGANIZACIONAL: EL INICIO DE UNA GESTION SALUDABLE... Maria J. Jaimez Roman y Francisco D. Bretones

Asimismo, para reforzar su modelo de empowerment, KANTER (1997,1993) argumenta que el
impacto de la estructura organizacional sobre el comportamiento de los trabajadores aumenta mas
rapidamente que el impacto de la personalidad de los empleados.

Basada en la teoria de KANTER (1993) sobre empowerment estructural, LASCHINGER (1996a,
1996b) desarrolla el The Conditions of Work Effectiveness Questionnaire (CWEQ) para medir las cua-
tro estructuras de empowerment sefialadas anteriormente (estructuras de apoyo, los recursos, la infor-
macion, el apoyo), asimismo, esta autora utiliza la Job Activites Sacale para medir el poder formal y
la Organizational Relationship Scale para analizar el poder informal. Posteriormente, LASCHINGER,
FINEGAN, WILK y SHAMIAN (2000), tras la realizacion de varios analisis de fiabilidad, reducen el ori-
ginal CWEQ creando el CWEQ-II, ya que observan que la utilizacion de solo tres items por cada una
de las subescalas era suficiente para medir adecuadamente cada uno de los constructos.

La CWEQ-II esta compuesta por cuatro subescalas, cada una de ellas para medir cada una de las
estructuras del empowerment estructural: percepcion de acceso a estructuras de (1) apoyo, (2) recursos,
(3) informacion y (4) oportunidades de desarrollo (LASCHINGER, FINEGAN, SHAMIAN y WILK, 2004). Asi-
mismo, como hemos indicado anteriormente, para medir el poder formal e informal estas autoras utilizan
la Job Activites Sacale y 1a Organizational Relationship Scale, respectivamente. Las respuestas son tipo
likert, y a los encuestados se les pregunta sobre cuanto de cada una de las estructuras basicas de empower-
ment tienen en su trabajo, de tal forma que tienen que contestar cada una de las preguntas en una escala
del 1 al 5 donde 1 es «nada» y 5 «muchoy. Para obtener el grado de empowerment estructural total se
hace el promedio de las puntuaciones dadas en cada una de las subescalas, de tal forma que los puntajes
mas altos representan una mayor percepcion de empowerment estructural. Las puntuaciones de fiabilidad
del CWEQ-II han variado desde .67 a .95 (GRECO, LASCHINGER y WONG, 2006)

3. ELEMPOWERMENT PSICOLOGICO

Son varios los modelos que se han desarrollado sobre el empowerment psicolégico. A conti-
nuacion, veremos de manera muy breve cada uno de ellos, centrandonos en el desarrollado por
SPREITZER en 1995 ya que es el que mayor reconocimiento internacional ha recibido y el mas segui-
do por la gran mayoria de los autores.

Uno de los primeros modelos sobre el empowerment psicologico fue el desarrollado por CoN-
GER y KANUNGO (1988). Estos autores proponen que el empowerment es visto como un constructo
motivacional para habilitar a los trabajadores, mas que una simple delegacion de poder, entendiendo
que habilitar implica crear las condiciones que permitan aumentar la motivacion para la realizacion
de las tareas mediante el desarrollo de un fuerte sentido de eficacia personal. Por tanto, estos autores
ven el empowerment psicologico en términos de autoeficacia (SPREITZER, 1995). Asimismo, estable-
cen que la delegacion o recursos para compartir el poder son solo un set de condiciones que podrian
llevar a muchos empleados a sentir empowerment, pero que no necesariamente esto sucederia. Es
decir, puede ser que los empleados no se sientan con empowerment a pesar de la puesta en marcha
por parte de la direccion de practicas dirigidas a delegar poder y control. Por tanto, junto a las prac-
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ticas de delegacion o participacion de los trabajadores hay también otro conjunto de condiciones que
podrian llevar al empowerment de los trabajadores. Debido a ello, CONGER y KANUNGO (1988) defi-
nen el empowerment como un proceso de mejora de los sentimientos de autoeficacia entre los miem-
bros de la organizacion a través de la identificacion de las condiciones que llevan a la impotencia y
a través de su eliminacion por las practicas y técnicas de la organizacion, formales e informales,
orientadas a proporcionar informacion sobre la eficacia.

Posteriormente THOMAS y VELTHOUSE (1990) desarrollan otro modelo sobre empowerment
psicoldgico. El modelo de THOMAS y VELTHOUSE (1990) se caracteriza por tres aspectos fundamen-
tales. En primer lugar estos autores identifican el empowerment como un tipo de motivacion (moti-
vacion intrinseca en el trabajo), la cual definen como las condiciones genéricas de un individuo,
relacionadas directamente con la tarea, que producen motivacion y satisfaccion. En segundo lugar,
los autores intentan identificar un set de cogniciones sobre las tareas que producen esa motivacion.
Y, en tercer lugar, el modelo intenta capturar los procesos interpretativos a través de los cuales los
trabajadores llegan a esas cogniciones.

En su modelo THOMAS y VELTHOUSE establecen que el empowerment psicologico esta com-
puesto por cuatro cogniciones: impacto, competencia, significado y eleccion o autodeterminacion
dentro de la organizacion. El impacto hace referencia al grado en el cual la conducta se considera
como «hacer algo diferente» en términos de lograr el propdsito de la tarea, es decir, producir efec-
tos deseados en el entorno de trabajo en general. Intensidad con la cual un individuo puede influir
en la estrategia, administracion o en los resultados operativos del trabajo (ASHFORTH, 1989). La
competencia se refiere al grado con el cual una persona puede realizar las actividades requeridas
por la tarea con las habilidades suficientes cuando ¢l o ella lo intentan. El significado es el valor de
una meta o proposito, juzgado en relacidon con las propias ideas o estandares del individuo (THOMAS
y VELTHOUSE, 1990) involucrando un sentimiento entre los requerimientos de un rol de trabajo y las
creencias, valores y comportamientos (BRIEF y NORD, 1990; HACKMAN y OLDHAM, 1980). La auto-
determinacion es la sensacion individual de poseer la eleccion en la iniciativa y regulacion de las
acciones (DEcI, CONNELL y RYAN, 1989).

En 1995 SPREITZER desarrolla su modelo sobre el empowerment psicologico basandose en el
de THOMAS y VELTHOUSE (1990). Sin embargo, la principal aportacion de esta autora en el ambito del
empowerment psicoldgico es el desarrollo y validacion de una medida multidimensional para su
analisis en un contexto de trabajo. Para ello, SPREITZER (1995) parte del concepto de empowerment
desarrollado por THOMAS y VELTHOUSE (1990), asumiendo las cuatro cogniciones de significado,
competencia, autodeterminacion e impacto. Segun SPREITZER la union de esas cuatro cogniciones
refleja una orientacion activa, mas que pasiva, hacia el trabajo, entendiendo por orientacion activa
una orientacion en la cual un individuo desea y se siente capaz para dar forma al trabajo y a su con-
texto. Las cuatro dimensiones son argumentadas como una combinacion adicional para realizar una
influencia sobre el constructo de empowerment psicologico. Es decir, la falta de una de las dimen-
siones podria hacer que el grado de empowerment psicoldgico fuera mas bajo, pero no lo eliminaria
por completo. De ese modo, la medida desarrollada y validada por SPREITZER (1995) sugiere que, por
un lado, cada una de las cuatro dimensiones contribuye sobre el constructo general de empowerment
psicolégico y, por otro lado, que esas dimensiones no son constructos equivalentes.
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Asimismo, SPREITZER (1995) parte de tres asunciones. En primer lugar, el empowerment no es
una personalidad de cardcter endurecido generalizable a todas las situaciones, sino que se trata de un
set de buenas condiciones para el desarrollo del trabajo (THOMAS y VELTHOUSE, 1990). En segundo
lugar, el empowerment es una variable continua; las personas pueden ser vistas con mas o menos
empowerment, o mejor dicho, con o sin empowerment. Y, en tltimo lugar, el empowerment no es un
constructo global generalizable a las diferentes situaciones de la vida y roles, por lo contario, es espe-
cifico para cada trabajo.

Por otro lado, para la creacion de la medida de empowerment psicologico SPREITZER (1995) uti-
liza escalas adaptadas de investigaciones previas. Asi, los items de significado los obtuvo directamente
de TyMON (1988) mientras que los de competencia fueron adaptados desde la escala de autoeficacia de
JONES (1986). En cuanto a los items de autodeterminacion fueron adaptados de la escala de autonomia
de HACKMAN y OLDHAM (1985) y los items de impacto de la escala de importancia de ASHFORTH (1989).
El resultado final es una escala compuesta por cuatro subescalas, una por cada dimension del empower-
ment, de tres items cada una. Las respuestas son en una escala que va desde 1, «Totalmente en desacuer-
do» a 7, «Totalmente de acuerdoy. El promedio de las puntuaciones dadas en cada subescala nos dara el
grado de cada uno de los componentes de empowerment psicoldgico (significado, competencia, autode-
terminacion e impacto), pudiendo analizar de esa manera qué componentes influyen mas en el nivel total
de empowerment psicologico de los trabajadores y cudles menos y, por tanto, cuales debemos mejorar.

Mas recientemente aparece el modelo desarrollador por MENON (1999, 2001). En su definicion
MENON (1999, 2001) integra, desde la perspectiva del empleado individual, las diferentes formas en
las que ha sido tratado el empowerment, centrandose en los efectos de varias practicas de empower-
ment sobre el estado psicoldgico. Asi pues, lo define como el estado de cognicion caracterizado por
una sensacion de percepcion de control, competencia e internalizacion.

En este concepto el empowerment es considerado un constructo multifacético reflejado en
diferentes dimensiones: percepcion de control, percepcion de competencia y dimension de interna-
lizacion de las metas. La primera dimension de percepcion de control incluye las creencias sobre
autoridad, posibilidad de tomar decisiones, adecuacion de recursos, autonomia en el procedimiento
y resultados del trabajo. La segunda dimension, percepcion de competencia, se refiere al dominio,
la cual ademas de implicar la realizacion habil de una o mas asignacidn de tareas, también implica
hacer frente a tareas no rutinarias que puedan surgir en algiin momento dado. La dimension de inter-
nalizacion de las metas indica la creencia individual en y la internalizacion de las metas de la orga-
nizacion y que esta preparado para actuar en su favor.

Por tanto, un trabajador con empowerment seria aquel que siente que tiene el control sobre su
entorno y el desarrollo de su trabajo, que cree en su capacidad para movilizar la motivacion, los
recursos cognitivos y los cursos de accion necesarios para cumplir el conjunto de exigencias en dife-
rentes situaciones (concepto de autoeficiencia de WooD y BANDURAS, 1989) y que cree y siente como
propios los objetivos organizacionales propuestos y esta dispuesto a esforzarse al maximo para la
consecucion de los mismos (MENON, 2001).

En sus estudios MENON (1999, 2001) también desarrolla una escala de medida que permite
evaluar el empowerment psicoldgico basado en la anterior definicion. Esta medida es contemplada
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como un conjunto de items disefiados para explorar el estado de animo de las personas con respecto
a las tres dimensiones del empowerment. Para el desarrollo y validacion de la misma el autor llevo
a cabo dos estudios.

El primer estudio (MENON, 2001) se centr6 en la creacion de la escala. Para ello, siguiendo el
procedimiento para el desarrollo de una escala establecido por DE VELLIS (1991), el autor genera un
set de 60 items, 20 para cada una de las dimensiones. Los items fueron obtenidos a través de la modi-
ficacion de otras escalas previas (DWYER y GANSTER, 1991; HILL, SMITH y MANN, 1987; JONES, 1986
y PAULHUS, 1983).

El objetivo del segundo estudio (MENON, 2001) fue la validacion de la escala desarrollada en
el estudio anterior. Para ello se analizo la relacion del empowerment psicoldgico con determinadas
variables organizacionales tales como la centralizacion, la delegacion, el comportamiento de consul-
ta y sentimiento global de autoeficiencia por parte del trabajador. La muestra para este segundo estu-
dio estaba compuesta por 66 empleados canadienses de una compaiiia de servicios financieros. Una
vez analizados los distintos resultados, la conclusion obtenida por el autor es una evidencia clara de
la validacion de la escala.

Por tanto, y a modo de resumen, la medida resultante de los trabajos de MENON (1999, 2001)
es una escala compuesta por tres subescalas, cada una correspondiente a las tres dimensiones que se
incluyen dentro de la definicién de empowerment dada por el autor (control, competencia e interna-
lizacion de las metas). Cada subescala se compone a su vez por tres items, por lo que la escala cons-
ta de un total de nueve items.

En cualquier caso, los modelos de empowerment psicologico de SPREITZER (1995) y de MENON
(1999, 2001) presentan, a nuestro parecer, bastantes similitudes, observandose dos diferencias basicas.
La primera es referente a la dimension de internalizacion de las metas debido a que, como indica el
propio MENON (1999), esta dimension no esta totalmente recogida por el modelo de SPREITZER (1995)
ya que la dimension de significado solo hace referencia a la relacion entre los requerimientos de un
trabajo y las creencias, valores y comportamientos de la persona, pero no hace referencia a esa interna-
lizacion de las metas y a la disposicion para esforzarse por su consecucion. Por otro lado, la segunda
de esas diferencias es sobre la dimension de significado aportada por SPREITZER (1995) que el modelo
de MENON (1999, 2001) no recoge ya que esta dimension no queda lo suficientemente reflejada en la
percepcion de control, de competencia y de internalizacion de metas establecidas por MENON (1999).

4. COMPROMISO ORGANIZACIONAL

La especial atencion que desde los anos 50 lleva recibiendo el compromiso por parte de nume-
rosos investigadores en el ambito organizacional es debido a la consideracion de este como antece-
dente de muchos de los resultados organizacionales deseados. Pero, sobre todo, esa especial atencion
es debida a la fuerte relacion existente entre el compromiso y la decision de abandono de la organiza-
cion por parte del trabajador.
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Son muchas las definiciones y teorias que sobre el compromiso se han enunciado histéricamen-
te (PORTER, STEERS, MOWDAY y BOULAIN, 1974; WERKMEISTER, 1967) aunque quizas sea la proporcio-
nada por MEYER y ALLEN (1991) una de las mas desarrolladas en los ultimos afios (NEININGER y
LEHMANN-WILLENBROCK, 2010; McINNIS, MEYER y FELDMAN, 2009). Estos autores entendieron el com-
promiso como un estado psicoldgico que caracteriza la relacion entre una persona y una organizacion,
proponiendo un modelo tridimensional del mismo (afectivo, continuidad y normativo). Para los autores,
el componente afectivo haria referencia al apego emocional del empleado con la organizacion, identi-
ficandose e involucrandose en la misma, mientras que el componente de continuidad se referiria al
compromiso basado en el coste que el empleado asocia con irse de la organizacion. Por tltimo, el com-
ponente normativo haria referencia al sentimiento de deber moral o gratitud que el empleado desarrolla
hacia la organizacién como consecuencia de mejoras que ha recibido de la misma. Estas tres dimensio-
nes funcionarian de manera independiente aunque pueden darse algunas relaciones de aproximacion.

A pesar de que en la actualidad existe consenso respecto a que el compromiso organizacional
es un constructo multidimensional, no todos los autores estan de acuerdo con la clasificacion reali-
zada por MEYER y ALLEN (1991), siendo la cuestion mas debatida la utilidad de mantener el compro-
miso normativo como una escala separada del compromiso afectivo, debido a que la relacion entre
ambos componentes es bastante fuerte (Ko, PRICE y MUELLER, 1997). No obstante, MEYER y ALLEN
(1991) establecen que es comuin que los tres componentes del compromiso se aproximen, ya que el
compromiso en general es un estado psicologico. Sin embargo, la naturaleza de los estados psicolo-
gicos que lo componen es diferente: cada uno tiene antecedentes diferentes, asi como diferentes
implicaciones en los comportamientos (MEYER y ALLEN, 1991).

Mas recientemente, MEYER, STANLEY, HERSCOVITCH y TOPOLNYTSKY (2002) llevaron a cabo un
metaanalisis sobre los antecedentes, y las consecuencias de estas tres dimensiones del compromiso.
Con respecto a los antecedentes, MEYER y colaboradores (2002) determinaron que existen varias varia-
bles individuales que influyen en el compromiso de los trabajadores y las dividen en cuatro grupos:
variables demograficas (edad, sexo, educacion,...); diferencias individuales (locus de control y autoefi-
cacia); experiencias en el trabajo (ambigiiedad, conflicto, percepcion de apoyo organizacional,...) y
alternativas/inversion. En su estudio, los autores concluyeron que cada una de las variables analizadas
influyen de manera diferente en cada uno de los componentes del compromiso, apoyando asi la dis-
tincion entre compromiso afectivo y normativo. En cuanto a los consecuentes, MEYER y colaboradores
(2002) observaron que las tres dimensiones del compromiso afectaban de manera diferente a procesos
organizacionales tales como la rotacion, la intencidn de irse, el absentismo, el rendimiento, el estrés
y los conflictos familia-trabajo.

5. RESULTADOS ORGANIZACIONALES POSITIVOS

5.1. Bienestar laboral

El estudio del bienestar de los empleados es uno de los grandes temas en el area organizacio-
nal (PAGE y VELLA-BRODRICK, 2009).
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Este concepto tiene también una naturaleza multidimensional, de tal forma que nos podemos
encontrar con diferentes tipos tales como el bienestar psicologico, el bienestar laboral, el bienes-
tar material o el bienestar marital, siendo valorable cada uno de ellos de manera independiente en
la misma persona (BRETONES y GONZALEZ, 2010). No obstante, debido a la imposibilidad de abar-
car todos los tipos de bienestar, hemos decidido incluir en nuestro estudio el bienestar laboral, ya
que consideramos que este tipo de bienestar es el que esta mas relacionado con variables organi-
zacionales.

Al hablar de bienestar laboral debemos distinguir entre los dos componentes que conforman
el bienestar general del trabajador: la satisfaccion laboral y la satisfaccion con la vida (LACA ARO-
CENA, MEJIA CEBALLOS y GONDRA REZOLA, 2006). El primero de esos componentes, la satisfaccion
laboral, es entendida como los sentimientos que las personas tienen sobre si mismas en relacion
con su trabajo (WARR, 2003). Sin embargo la satisfaccién con la vida tiene un foco de atencion
mas amplio.

Por tanto, el bienestar psicoldgico estaria mas asociado con esta vision mas amplia del bien-
estar, es decir, con la satisfaccion con la vida y el bienestar laboral con la satisfaccion laboral, la cual
ha sido definida como la sensacion de bienestar derivada de las condiciones de trabajo, de la reali-
zacion de las tareas, de la pertenencia a una organizacion y de conseguir objetivos y logros profesio-
nales (MARTINEZ, 2004).

5.2. Clima laboral

El clima laboral puede ser definido como la percepcion colectiva de los miembros a cerca de
su organizacion con respecto a dimensiones semejantes a autonomia, confianza, cohesividad, apoyo,
reconocimiento, innovacion e imparcialidad (MORAN y VOLKWEIN, 1992; Koys y DECortis, 1991).

En recientes investigaciones sobre el clima organizacional se determina que es un fenémeno
psicoldgico, multidimensional y complejo que tiene efectos sobre el aprendizaje, los resultados, la
rotacion, el absentismo y la antigliedad (LIKERT, 1967).

Tradicionalmente el clima laboral ha sido relacionado con diversas variables organizacionales
tales como la participacion o la autonomia. Asi ya CAMPBELL, DUNNETTE, LAWLER y WEICK (1970),
tras una revision y sintesis de la literatura existente, sefialaron cuatro dimensiones principales de cli-
ma: autonomia individual, grado de estructuracién impuesta sobre la posicion ocupada, orientacion
hacia la recompensa, y consideracion, afecto y apoyo.

De todas formas, de las distintas relaciones del clima laboral, es sin duda con el compromiso
organizacional donde se han encontrado mayores y mas solidas relaciones positivas de manera que
el clima organizacional es positivo cuando el nivel de compromiso es alto (MCMURRAY, SCOTT y
PACE, 2004; PARKER, BALTES, YOUNG y HUFF, 2003; GLISSON y JAMES, 2002; MANAS, GONZALEZ-
ROMA, y PEIRO, 1999; IVERSON, MCLEOD y ERWIN, 1995; FINK, 1992).
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El clima laboral, por tanto, es una variable que, bien diagnosticada, nos ayuda a comprender
y explicar buena parte de los comportamientos en las organizaciones, comportamientos que a su vez
influyen de manera directa en la productividad y rendimiento organizacional.

5.3. Intencion de irse

Las consecuencias organizacionales de tener trabajadores con altos niveles de compromiso son
varias y positivas aunque, como indicdbamos anteriormente, sea su capacidad para retenerlos en la
organizacion una de las mas importantes, especialmente por los costes que conlleva (WITERTON, 2004;
JONES, KANTAK, FUTRELL y JOHNSON, 1996; LEVIN y KLEINER, 1992).

Podemos definir la rotacion como el cese de pertenencia a una organizacion por parte de un indi-
viduo que recibe una compensacion monetaria de esta (MOBLEY, 1982). Sin embargo, una de las pecu-
liaridades es la dificultad de analizar las causas de estas ya que el objeto de estudio serian las personas
que ya estan ausentes de la organizacion. Por otra parte, dicha conducta se manifestara o no en funcion
del mercado laboral, de manera que habra trabajadores que desean abandonar la organizacion pero no
lo haran por la inexistencia de oportunidades laborales. Por todo ello, diversos autores han considerado
la actitud «intencion de irse» como el mejor predictor de dicha conducta de rotacion (TAKASE, 2010;
VIGODA-GADOT y BEN-ZION, 2004; SABLYNSKI, LEE, MITCHELL, BURTON y HOLTOM, 2002).

Esta conducta de rotacion estaria compuesta por varias etapas. TAKASE (2010) las agrupa en
tres grandes fases: psicoldgica, cognitiva y conductual. La fase psicoldgica seria el punto de inicio
del proceso de abandono de la organizacion, el cual comenzaria por una respuesta psicologica del
empleado a aspectos negativos de la organizacion (CHiu, LIN, TsA1 y Hs1A0, 2005). Asimismo, esas
respuestas psicoldgicas llevaran a una activacion de las emociones de los empleados y actitudes de
salida. En la etapa cognitiva el trabajador se encontraria en el corazon del proceso ya que, en esta
etapa, la intencion hacia la conducta de abandono ya ha nacido debido a esos sentimientos negativos
desarrollados en la etapa anterior. Por tltimo, la etapa conductual seria la Gltima del proceso y com-
prenderia tanto la salida definitiva de la organizacion como los comportamientos dirigidos al aban-
dono, tales como la busqueda de otro empleo.

Sobre las causas que hacen que las personas decidan abandonar la organizacion, son muchas
las teorias y estudios que tratan de dar respuesta a esta pregunta (BRETZ, BOUDREAU y JUDGE, 1994;
STEEL y GRIFFETH, 1989). Sin embargo, a partir de la década de los 90 algunos autores han centra-
do su estudio en la influencia del compromiso como variable antecedente de la rotacion (MATTHIEU
y ZAJAC, 1990), desarrollandose posteriormente numerosas investigaciones que demuestran como
el compromiso organizacional modera el desarrollo de la intencion de irse por parte de los traba-
jadores (CHANG, CHI y M1ao, 2007; FREUND, 2005; WITERTON, 2004; STEEL, 2002), de tal forma
que aquellos trabajadores con altos niveles de compromiso muestran un menor deseo de abandonar
la organizacion.

Por todo lo expuesto hasta ahora, nosotros establecemos las siguientes hipdtesis:
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H1: El empowerment estructural influye en el nivel de empowerment psicologico de los tra-
bajadores. De tal forma que, a mayor empowerment estructural, mayor serd el nivel de empower-
ment psicologico desarrollado por los trabajadores.

H2: El empowerment psicologico influye en el nivel de compromiso afectivo de los trabaja-
dores. Es decir, a mayor empowerment psicologico mayor compromiso afectivo.

H3: El compromiso afectivo influye en el nivel de bienestar laboral de los trabajadores, en el
clima laboral y la intencion de irse. De manera que:

* H3a: Altos niveles de compromiso afectivo daran lugar a mayor nivel de bienestar laboral.

e H3b: Altos niveles de compromiso afectivo daran lugar a un mejor clima laboral en la
empresa.

e H3c: Altos niveles de compromiso afectivo daran lugar a menores indices de intencion de
irse por parte de los trabajadores.

6. METODOLOGIA

6.1. Participante

Para este estudio contamos con la participacion de 56 trabajadores de un empresa espafio-
la que opera a nivel nacional (11 mujeres y 46 hombres). La edad promedio de la muestra de
estudio fue de X afios con un rango de entre X y X afos y un promedio de antigiiedad en la empre-
sa de X afios.

6.2. Instrumentos

Para medir el empowerment estructural realizamos la traduccion del CWEQ-II desarrollado
por LASCHINGER (2001). Este cuestionario estd compuesto por cuatro subescalas: percepcion de acce-
so a estructuras de (1) apoyo, (2) recursos, (3) informacion y (4) oportunidades de desarrollo (LAs-
CHINGER, FINEGAN, SHAMIAN y WILK, 2004). Las respuestas son tipo likert, y a los encuestados se les
pregunta sobre cuanto de cada una de las estructuras basicas de empowerment tienen en su trabajo,
de tal forma que tienen que contestar cada una de las preguntas en una escala del 1 al 5 donde 1 es
«nada» y 5 «mucho». Para obtener el grado de empowerment estructural total se hace el promedio
de las puntuaciones dadas en cada una de las subescalas, de tal forma que los puntajes mas altos
representan una mayor percepcion de empowerment estructural. Las puntuaciones de fiabilidad del
CWEQ-II han variado desde .67 a .95 (GRECO, LASCHINGER y WONG, 2006).

Para analizar el empowerment psicolégico hemos realizado la traduccion Psychological
Empowerment Instrument de SPREITZER (1995).
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Para medir el compromiso organizacional hemos utilizado las Commitment Scales de ALLEN
y MEYER (1997) a través de la adaptacion al castellano elaborada por ARCINIEGA y GONZALEZ (2006).
Dicha version revisada consta de 17 items organizados en tres subescalas, 6 de los items correspon-
den a la Affective Commitment Scales (MEYER, ALLEN y SMITH, 1993; MEYER y ALLEN, 1997); 5 ala
Continuance Commitment Scales (MEYER, ALLEN y SMITH, 1993; MEYER y ALLEN, 1997)y 6 a la
Normative Commitment Scales de MEYER (MEYER, ALLEN y SMITH, 1993; MEYER y ALLEN, 1997).
Los participantes responden a cada una de las subescalas en formato tipo likert de 7 puntos desde
muy en desacuerdo (1) a muy de acuerdo (7).

El bienestar laboral fue medido con los items referidos al ambito profesional de la Escala de
Bienestar Psicoldgico (EBP) (SANCHEZ-CANOVAS, 1998), que determina el nivel de bienestar psico-
légico considerando el ambito personal, profesional y de pareja.

En cuanto al constructo de clima laboral, este fue medido con la adaptacion al castellano
elaborada por FERNANDEZ-BALLESTEROS y SIERRA (1989) de la escala de clima social en el trabajo
(WES) de Moos, M0oos y TRICKETT (1974). La escala esta formada por 10 subescalas pero en nues-
tro estudio nos hemos centrado en evaluar inicamente las subescalas de Implicacién, Cohesion,
Organizacion, Claridad y Apoyo. Implicacion hace referencia al grado en el que los empleados de
una empresa se preocupan por su actividad y se entregan a ella. Cohesion es el grado en que los
empleados se ayudan entre si y se muestran amables con los compaiieros. Por su parte Organizacion
se refiere al grado en que se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacion de la tarea.
Y, por ultimo, Claridad es el grado en que se conocen las expectativas de las tareas diarias y se
explican las reglas y plantes en el trabajo. Para responder al cuestionario los participantes deben
indicar si creen que cada una de las afirmaciones que se les presentan, aplicadas a su lugar de tra-
bajo, son verdaderas o falsas.

Para el analisis de la intencion de irse de los trabajadores se desarrollaron tres preguntas tipo
likert de elaboracion propia que, al igual que las escalas utilizadas para el compromiso organizacio-
nal, constaban de 7 puntos desde muy en desacuerdo (1) a muy de acuerdo (7). Estas preguntas fue-
ron: «A menudo pienso dejar el trabajo», « Yo buscaré un nuevo trabajo probablemente en el préximo
afio» y «Cuando pueda me iré¢ de esta empresa». Estas preguntas fueron intercaladas entre las de las
escalas de compromiso organizacional.

7. RESULTADOS

Los analisis de fiabilidad de las escalas mostraron puntuaciones alfa aceptables en todos los
cuestionarios utilizados: empowerment estructural (o = 0,75), empowerment psicologico (o = 0,88)
compromiso organizacional (a. = 0,87), bienestar laboral (o« = 0,73), clima laboral (a. = 0,85) ¢
intencion de irse (o0 = 0,82).

Con los datos obtenidos, elaboramos una matriz de intercorrelaciones de las distintas variables
utilizadas en el estudio (tabla 1).
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De este analisis podemos observar como los dos tipos de empowerment poseen una correlacion
positiva y significativa entre si. No obstante, las correlaciones obtenidas entre cada uno de los tipos
de empowerment y las demas variables objeto de este analisis son diferentes. De manera que el
empowerment estructural muestra una correlacion significativa y positiva con el compromiso afec-
tivo, con el normativo, con el bienestar laboral, con el clima laboral, asi como con las dimensiones
de clima de cohesion, organizacion y claridad. No mostrando relacion alguna con el compromiso de
continuidad, ni con la dimension de implicacion, ni con la intencidn de irse de los trabajadores. Asi-
mismo, al igual que el empowerment estructural, el empowerment psicoldgico correlaciona positiva
y significativamente con el compromiso afectivo, con el normativo, con el bienestar laboral, con el
clima laboral y las dimensiones de cohesion y claridad y, a diferencia del anterior, este tipo de
empowerment también correlaciona positiva y significativamente con la implicacion de los trabaja-
dores en sus tareas, no mostrando correlacion con la dimension de organizacion, ni con el compro-
miso de continuidad, ni con la intencion de irse.

Por su parte, las tres dimensiones del compromiso también se comportan de manera indepen-
diente, de manera que el compromiso afectivo no se correlaciona significativamente con el compro-
miso de continuidad aunque el compromiso normativo se correlaciona significativamente tanto con
el compromiso afectivo como con el de continuidad. Ademas, podemos observar como el bienestar
laboral correlaciona significativamente con los tres tipos de compromiso, sin embargo, vemos que
mientras que en el caso del compromiso afectivo y el normativo la correlacion es de signo positivo,
con el compromiso de continuidad dicha relacion es de signo negativo. Por otro lado, observamos
que el bienestar laboral también posee una correlacion positiva con el clima laboral, con todas sus
dimensiones a excepcion de la dimension de claridad, con la que no muestra correlacion, y con la
intencion de irse de los trabajadores, aunque en esta tltima la correlacion, a diferencia de las ante-
riores, es de signo negativo.

En el caso del clima laboral observamos que no se correlaciona con ninguna de las dimensio-
nes de compromiso, pero si se correlaciona positivamente con el bienestar laboral, como indicamos
anteriormente, y con las cuatro dimensiones que lo forman. No mostrando correlacion significativa
con la intencion de irse. Asimismo, de las cuatro dimensiones de clima analizadas, solo la dimension
de claridad mostr6 una correlacion significativa con la intencion de irse. Por tanto, la intencion de
irse solo correlaciona de forma significativa y en sentido negativo con el compromiso afectivo, con
el compromiso normativo, con el bienestar laboral y con la dimension de claridad del clima laboral.

Para comprobar el modelo de estudio propuesto en el cual se establece que estructuras de
empowerment dardn lugar a un mayor nivel de empowerment psicologico y este llevard a mayores
niveles de compromiso afectivo, el cual hard que en la organizacién exista un mejor clima laboral y
que los trabajadores tengan un mayor nivel de bienestar laboral y una menor intencioén de irse, lle-
vamos a cabo varios analisis de regresion.

Para analizar nuestra primera hipétesis (H1) el primer analisis realizado fue entre el empowerment
estructural y el psicologico. En el mismo (tabla 2) observamos como, efectivamente, el empowerment
estructural actia como predictor del empowerment psicologico de tal forma que a mayores niveles de
empowerment estructural mayor sera el empowerment psicolégico desarrollado por los trabajadores.
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TABLA 2. Regresion multiple empowerment estructural y empowerment psicologico.

Empowerment psicologico B Sig

Empowerment estructural 0,618 0,00

Posteriormente, con el objeto de estudiar si el empowerment psicoldgico da lugar a mayores
niveles de compromiso afectivo realizamos un analisis de regresion entre los dos tipos de empowerment
y cada una de las dimensiones de compromiso organizacional (tabla 3). Como podemos observar en
la tabla 3, el empowerment estructural no muestra una relacion de causalidad con el compromiso afec-
tivo, sin embargo, el empowerment psicologico si tiene esa relacion de causalidad con dicha dimension
del compromiso. Asimismo, observamos que en el caso del compromiso de continuidad ninguno de los
tipos de empowerment tienen una relacion significativa con esta dimension del compromiso. Sin embar-
g0, el empowerment estructural muestra ser predictor del compromiso normativo, no dandose dicha
relacion con el empowerment psicoldgico. Por tanto, de estos andlisis podemos deducir que nuestra
segunda hipoétesis (H2) queda totalmente demostrada.

TABLA 3. Regresion multiple empowerment estructural y psicologico y dimensiones
del compromiso organizacional.

Compromiso afectivo B Sig
Empowerment estructural 0,39 0,70
Empowerment psicologico 0,67 0,00

Compromiso de continuidad B Sig
Empowerment estructural 0,29 0,13
Empowerment psicologico -0,08 0,65

Compromiso normativo B Sig
Empowerment estructural 0,34 0,04
Empowerment psicoldgico 0,24 0,14

Para comprobar H3 realizamos varios analisis de regresion multiples entre el compromiso
afectivo y el bienestar laboral, el clima laboral y la intencion de irse. De estos analisis obtenemos
que el compromiso afectivo muestra tener una relacion significativa con las tres variables (tabla 4),
por tanto, H3a, H3b y H3c quedan demostradas con estos andlisis. Ademas, como podemos observar
dicha relacion significativa es de signo positivo con el bienestar y el clima laboral, sin embargo, con
la intencion de irse la relacion es de signo negativo.

Asimismo, para comprobar si, tal y como establecimos, el compromiso afectivo lleva a mejores
resultados organizacionales que las otras dos dimensiones del compromiso, también realizamos varios
analisis de regresion entre las otras dos dimensiones del compromiso y el bienestar laboral, el clima y
la intencion de irse de los trabajadores. De los mismos observamos (tabla 4) que en el caso del bienes-
tar laboral las tres dimensiones muestran tener una relacion significativa con dicha variable, siendo de
signo positivo en el caso del compromiso afectivo y del normativo, y de signo negativo con el compro-
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miso de continuidad. Por otro lado, como podemos ver en la tabla 4, solo el compromiso afectivo posee
una relacion de causalidad significativa con el clima laboral y la intencion de irse. Por tanto, de estos
resultados deducimos que, a pesar de que en el caso del bienestar laboral tanto el compromiso afectivo
como el normativo muestran resultados positivos cuando los mismos son aumentados, solo el primero
de ellos, el afectivo, lleva a un mejor clima laboral y a menores ratios de intencion de irse.

TABLA 4. Regresion multiple compromisos organizacionales y resultados positivos.

Bienestar laboral B Sig
Compromiso afectivo 0,48 0
Compromiso de continuidad -0,32 0,01
Compromiso normativo 0,35 0,03

Clima laboral B Sig
Compromiso afectivo 0,32 0,04
Compromiso de continuidad -0,27 0,10
Compromiso normativo -0,11 0,54

Intencion de irse B Sig
Compromiso afectivo -0,35 0,03
Compromiso de continuidad 0,24 0,12
Compromiso normativo -0,24 0,19

Finalmente para ver si realmente es necesario que los trabajadores se sientan comprometidos
afectivamente con la organizacion para que los trabajadores tengan mayor bienestar laboral, menor
intencion de irse y que exista un mejor clima laboral en la organizacion o si el empowerment psico-
logico nos llevaria directamente a esos resultados positivos, realizamos varias regresiones multiples
entre el empowerment psicoldgico y dichas variables (tabla 5). Como podemos ver en la siguiente
tabla, el empowerment psicoldgico se relaciona significativamente con el bienestar y el clima laboral,
sin embargo, no se relaciona con la intencion de irse de los trabajadores.

TABLA 5. Regresion multiple empowerment psicologico y resultados positivos.

Bienestar laboral B Sig
Empowerment psicologico 0,61 0,00
Clima laboral B Sig

Empowerment psicolégico 0,33 0,02
Intencion de irse B Sig
Empowerment psicolégico -0,17 0,21

En la figura 2 podemos observar un resumen de las relaciones obtenidas.
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FIGURA 2. Resumen de resultados.

Empowerment + Empowerment * Compromiso
p ———»| Bmpowerment | P
estructural psicologico afectivo
Bienestar Clima Intencion
laboral laboral de irse

8. CONCLUSIONES

La primera conclusion a la que llegamos es que el establecimiento de una serie de politicas y
estructuras por parte de la direccion de la empresa que hagan que los trabajadores tengan mayor
autonomia, que se sientan apoyados por la organizacion y que cuenten con los recursos y la informa-
cion necesarios para llevar a cabo de manera eficaz su trabajo es fundamental si queremos que los
mismos participen y se sientan con mayor empowerment psicologico para realizar su trabajo, es decir,
con mayor libertad de eleccion de iniciativas y realizacion de las acciones, que son realmente com-
petentes para realizar las diferentes tareas que se le requieren, que su trabajo tiene un especial signi-
ficado para él y que sus resultados influyen en los resultados finales de la organizacion.

Asimismo, los resultados muestran que si queremos que los trabajadores estén mas compro-
metidos no basta con el establecimiento de esas politicas y estructuras sino que también es necesario
que los trabajadores las conozcan y gestionen adecuadamente para que realmente se sientan con
empowerment psicologico, ya que es este tipo de empowerment el que llevara a los individuos a estar
mas comprometidos con la organizacién y no el empowerment estructural.

Ademas, el empowerment psicoldgico no solo lleva a los trabajadores a estar comprometidos
sino que la dimension de compromiso que se ve influenciada por este tipo de empowerment es el
compromiso afectivo que como hemos podido comprobar es esta dimension del compromiso, y no
otra, la que lleva a resultados organizacionales positivos. Ya que los resultados anteriores muestran
como el compromiso afectivo influye positivamente en tres ambitos diferenciados, el individual, el
grupal y el organizacional, de tal forma que a mayor compromiso afectivo mayor sera el bienestar
laboral de los trabajadores (ambito individual), mejor sera el clima laboral (ambito grupal) y menor
sera la intencion de irse de los empleados (ambito organizacional).

No obstante, como muestran los resultados, el empowerment psicologico también lleva directa-
mente a un mayor sentimiento de bienestar laboral y un mejor clima laboral pero no a una menor inten-
cion de irse de los trabajadores. Lo que nos lleva a la conclusion de que el empowerment psicoldgico
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lleva directamente a resultados positivos organizacionales sin necesidad de que los trabajadores estén
comprometidos de forma afectiva con la organizacion. Sin embargo, para que los trabajadores no tengan
altos niveles de intencion de irse de la empresa es necesario que los trabajadores tengan altos niveles de
compromiso afectivo. Estos resultados nos llevan a deducir que el empowerment psicologico y el com-
promiso afectivo son dos variables fundamentales para obtener resultados positivos y con ello conseguir
que nuestra organizacion sea una Organizacion Saludable, ya que, por un lado, el empowerment psico-
l6gico podra dar lugar a altos niveles de bienestar y clima laboral y, por otro, con el compromiso afecti-
vo conseguiremos que los trabajadores deseen permanecer en la organizacion y no deseen abandonarla.

Por ultimo, en los resultados anteriores también hemos podido observar que el empowerment
estructural lleva a mayores niveles de compromiso normativo. Este resultado no es nada sorprenden-
te ya que si recordamos, esta dimension del compromiso hace referencia a un sentimiento de gratitud
moral que el empleado tiene hacia la organizacion como consecuencia de beneficios que ha obtenido
de la misma, como por ejemplo mayores beneficios sociales, vacaciones, comisiones, etc, o, simple-
mente que haya sido contratado en un momento en el cual el trabajo escasea, y todo ello no son mas
que politicas puestas en marcha por la direccion de la empresa.
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