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RESUMEN

El estudio del comportamiento organizacional se trata de una disciplina compleja,
que precisa del andlisis de las conductas de los individuos, de los grupos y finalmente
de la organizacion como un todo. Variables como la personalidad, el estilo de liderazgo
0o la cultura organizacional influyen sobre el comportamiento. Dentro de la
organizacion, los individuos ademas de actuar de acuerdo a las exigencias de su rol,
desarrollan de forma discrecional un tipo de conductas por las que no son remunerados.
Es el caso de obrar de forma altruista, mantener la lealtad a la organizacion u ofrecerse
voluntariamente para tareas no definidas en el puesto. Estos son los denominados
comportamientos de ciudadania organizativa, que posibilitan el buen funcionamiento de
la organizacién. Este trabajo revisa la literatura sobre estos comportamientos en cuanto
a los tipos, los antecedentes y las consecuencias, profundizando en la dimension
altruista del término. De cara a conocer su aplicacion practica y de apoyar la revision de
la literatura, se presenta un estudio de caso a titulo ilustrativo, el cual puso de manifiesto

la existencia de estas conductas y de su importancia para el éxito de la empresa.

Palabras clave: Comportamientos de ciudadania organizativa, liderazgo, altruismo,

dimensiones, antecedentes.



ABSTRACT

The study of organizational behavior is a complex discipline, which requires the
analysis of the behaviors of individuals, groups and finally the organization as a whole.
Variables such as personality, leadership styles or organizational culture, influence
behaviors. Within the organization, individuals, in addition to behaving according to the
demands of their role, develop a discretionary behaviors for which they are not
remunerated. This is the case of acting altruistically, maintaining loyalty to the
organization, or volunteering for tasks not defined in the role. These are the so-called
organizational citizenship behaviors, which promotes the good functioning of the
organization. This paper reviews the literature on these behaviors in terms of types,
antecedents and consequences, delving into the altruistic dimension. In order to know
its practical application and supporting the review, a case study is presented for
illustrative purposes, which showed the existence of these behaviors and their

importance for the company success.

Keywords: Organizational citizenship behavior, leadership, altruism, dimensions,

antecedents.



INTRODUCCION

El ser humano ha sido mundialmente estudiado durante siglos, desde los antiguos
filosofos griegos, pasando por infinidad de escuelas de pensamiento, hasta nuestros
dias. Quizés esté en la propia naturaleza humana la de tratar de comprenderse, ya que la
extensa literatura sobre el ser humano ha sentado bases para multiples campos de
conocimiento. Su comportamiento en la sociedad sigue siendo a dia de hoy uno de los
aspectos que, incluso a nivel individual, continta lleno de incognitas. Por tanto,
nosotros mismos, en nuestro afan por comprendernos, hemos tratado a lo largo de la
historia de buscar un paradigma de nuestra conducta y nuestros comportamientos.
Segun Ritzer (1993), la extensa cantidad de teorias sociol6gicas ha llevado a numerosos
autores a aseverar que la sociologia es una ciencia multiparadigmatica. Ritzer (1993)
divide estos paradigmas en: (1) el paradigma de los hechos sociales, (2) el paradigma de
la definicidn social y (3) el de la conducta social. Es aqui, en este tercer paradigma, el
de la conducta, en donde se va a centrar el presente trabajo.

Mientras que la psicologia se entiende como el estudio cientifico de la conducta
individual en general, la llamada Psicologia del Trabajo y las Organizaciones va mas
alla, ya que se ocupa de una conducta especifica: la conducta en el trabajo (Rodriguez
Fernandez, 1998). No es de extrafiar que el ambito laboral haya sido objeto de estudio
por parte de cientos de psicologos, socidlogos e investigadores, ya que se trata de una
parte crucial de nuestras vidas. Siguiendo de nuevo a Rodriguez Fernandez (1998), se
puede definir a la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones como aquella
encargada de “estudiar al ser humano en sus dimensiones individual y social en las
situaciones relacionadas con el trabajo” (Rodriguez Fernandez, 1998, p. 23). Dentro de
la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones se encuentran varias subespecialidades
(Rodriguez Fernandez, 1998). Una de ellas es la Conducta Organizacional, que se ocupa
de la influencia de las organizaciones sobre las actitudes y comportamiento de la gente
que trabaja en ellas (Lorsch, 1986). Esta, por tanto, vinculada con aspectos relativos a
las influencias sociales y de grupo. Pese a tratarse de un campo de estudio de las
organizaciones, esta disciplina tiene un fuerte componente social, y son cuantiosas las
teorias que han intentado explicar el comportamiento del individuo en el seno de su
trabajo.

Decia Karl Marx que el trabajo estad en la naturaleza humana y que, si es libre, se

trata de una actividad vital (Marx y Engels, 1994). Y es que al tratarse, con frecuencia,



del punto principal de la vida de una persona, la gente busca la autosatisfaccion y la
realizacion personal a través de su trabajo (Stanton, 1983). No obstante, parecen existir
un tipo de conductas que los individuos obran dentro de la organizacion de forma
desinteresada y sin ser remunerados por ello. Estos son los comportamientos de
ciudadania organizativa, los cuales incluyen, por ejemplo, aquellas conductas altruistas
que los empleados tienen con los comparieros de trabajo y con el conjunto de la
organizacion. Desde que se popularizase el término con el trabajo de Organ (1988), los
comportamientos de ciudadania organizativa han despertado un gran interés mas alla del
campo del comportamiento organizacional en disciplinas como la administracion de
recursos humanos, el derecho industrial y laboral, la gestidn estratégica o la psicologia
militar (Podsakoff, MacKenzie, Paine, y Bachrach, 2000). Esta creciente importancia ha
llevado a los académicos a interesarse en el estudio de sus causas y consecuencias,
resultando a dia de hoy un campo muy complejo y abierto. Y es que, como han sefialado
muchos autores, se trata de una disciplina multidimensional (Lopez-Dominguez, 2012),
ya que las personas somos complejas, y por ello asi deben ser formuladas las teorias que

expliquen nuestros actos (Robbins, 2004).



OBJETO DEL TRABAJO

Para sefialar un objetivo clave, importante y sobre el cual reposan todos los demas,
bastaria con sefialar un afan por ahondar en los comportamientos ciudadanos que nacen
en el seno de una organizacion. Por tanto, este interés en profundizar en los
comportamientos de ciudadania organizativa, y con mas detalle en los de tipo altruista,
podria considerarse el objeto del trabajo.

Una vez establecido el eje central del trabajo, es necesaria la definicion de otros
objetivos mas especificos. Esto lleva de manera inequivoca al andlisis las posibles
causas y consecuencias de este tipo de comportamientos. Con todo esto se pretende
compilar, analizar y arrojar la informacién academica existente mas relevante del tema.

Con base en la recopilacion e investigacion de la literatura existente, este trabajo
tiene adicionalmente un proposito de caracter practico consistente en ilustrar todo el
marco tedrico de los comportamientos de ciudadania organizativa mediante un estudio
de caso. El objetivo es pues, a través de la observacion y de la recopilacion de datos,
apoyar la revision de la literatura ilustrando de forma préactica las correlaciones y/o

causales existentes.



METODOLOGIA

A fin de lograr los objetivos previstos en la realizacion del presente trabajo, se han
empleado varios métodos. Para enmarcar el objeto del trabajo y dar al lector un marco
tedrico necesario para la comprension del hecho estudiado, se ha realizado una revisién
de la literatura acerca del comportamiento organizacional. Con ello, se ha
confeccionado y simplificado un modelo explicativo de la conducta en la organizacién
que auna los aspectos méas consensuados entre los autores.

Una vez desarrollado un modelo simple sobre el comportamiento organizacional, a
fin de profundizar en los comportamientos de ciudadania organizativa, también se ha
procedido a la exhaustiva lectura sobre la literatura existente acerca del tema. Para ello,
se han consultado los estudios y articulos de los autores mas influyentes en este campo
en prestigiosas revistas académicas, de entre las cuales son destacables Journal of
Applied Psychology, Jornal of Management, Personnel Psychology, Academy of
Management Journal y The Journal of Social Psychology. La metodologia en este punto
es la lectura critica e interpretacion de la literatura sobre los comportamientos de
ciudadania organizativa de cara a su comprension y clasificacion, asi como el estudio de
sus causas (predictores) y consecuencias (efectos).

Enmarcados tedricamente los comportamientos de ciudadania organizativa, se ha
profundizado en la dimension altruista de dicho constructo. Debido a las distintas
concepciones del téermino, se han descrito las diferencias y semejanzas, para una mejor
comprension de dicho concepto, mediante una revision de la literatura acadéemica,
destacando la lectura de los estudios y publicaciones en revistas académicas como las
anteriormente mencionadas. En esta revision, se han examinado los estudios sobre sus
antecedentes asi como sus consecuencias o efectos en la organizacion, y de forma critica
se han consultado otras teorias que pueden resultar de relevancia y que no han sido
relacionadas con los comportamientos de ciudadania de forma explicita.

Para la observacion practica del marco tedrico de los comportamientos de
ciudadania organizativa, y a titulo meramente ilustrativo, se ha elegido la metodologia
de estudio de caso. Para ello se llevdo a cabo una observacion directa de los
comportamientos de las empleadas de una microempresa durante cuatro meses.
Mediante la recogida de datos cualitativos, una vez finalizado el periodo de
observacion, se procedié a su contraste mediante dos técnicas: En primer lugar se

confecciond y se llevo a cabo una entrevista con la gerente, a quien se le plantearon



cuestiones acerca del clima laboral, motivacién y satisfaccion de sus subordinadas,
comunicacion y comportamientos altruistas. En segundo lugar, a las empleadas les
fueron presentados dos pequefios cuestionarios de cara a contrastar las observaciones y
encontrar evidencias de lo expuesto en la revision.

El trabajo finaliza con la exposicion de las conclusiones extraidas, tanto a nivel
tedrico como practico, de la revision de la literatura asi como de la observacion préctica

de los comportamientos de ciudadania organizativa.



1. EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional son aquellos “actos y actitudes de las personas en
las organizaciones” (Gordon, 1997, p. 3). Sin embargo, es mas comun aludir al término
cuando desea hablar del estudio de dichos actos y actitudes. Asi, puede definirse el
comportamiento organizativo como el “campo de estudio que busca comprender,
explicar, predecir y cambiar el comportamiento humano dentro del contexto de la
organizacion” (J. A. Wagner y Hollenbeck, 2004, p. 5). Se trata, entonces, de una
ciencia aplicada del comportamiento que ha bebido de las aportaciones de distintas
disciplinas conductuales, a saber: (1) la psicologia, (2) la sociologia, (3) la psicologia
social, (4) la antropologia y (5) la ciencia politica. Todas ellas han ofrecido
aportaciones, ya sea en el plano del analisis individual, grupal o estructural, que han
contribuido a desarrollar el campo del comportamiento organizacional (Robbins, 2004).

Son estos tres niveles de anélisis (individual, grupos y organizacion) los que Wagner
y Hollenbeck (2004) clasifican en microorganizativo, mesoorganizativo y
macroorganizativo. Segun Hellriegel y Slocum (2004) existen relaciones dinamicas
entre las variables de cada uno de estos tres componentes. A fin de establecer un modelo
explicativo del comportamiento organizacional, se van a exponer las variables
independientes, en cada uno de los niveles, necesarias para explicar el comportamiento

organizacional.

1.1. INDIVIDUOS

El individuo es el eje central y lo que da sentido a la existencia de la organizacion
(Alonso, Gallego, Ongallo, y Alonso, 2004). Es por ello por lo que, para comprender el
comportamiento organizacional, es necesario estudiar la conducta de los individuos. En
palabras de Wagner y Hollenbeck (2004), el comportamiento microorganizativo se
ocupa del estudio del comportamiento individual de las personas en el trabajo. En su
estudio, se abordan cuestiones como las percepciones, la atribucion, el aprendizaje y la
diversidad (Gordon, 1997).

En el plano del individuo los autores identifican un gran nimero de variables que
indicen de forma directa y/o indirecta en la conducta de los empleados. Asi, Robbins
(2004) identifica las caracteristicas personales, es decir, la personalidad, la constitucion
emocional, los valores, las actitudes y las capacidades, como caracteristicas invariables,

es decir, aquellas que acompafian al individuo en cualquier contexto. Esto es, son



variables que condicionan su comportamiento pero sobre las que una cultura
organizativa, o un determinado estilo de liderazgo no repercuten a penas. Pese a ello, el
autor sefiala que tienen repercusiones muy concretas en la conducta del empleado. Por
otra parte, Robbins (2004) también afirma que existen otras variables que se ha
demostrado que influyen en la conducta de los individuos en la organizacion: la
percepcion, la toma de decisiones individual, el aprendizaje y la motivacion. En la

Figura 1.1. se sefialan las relaciones bésicas entre estas variables segun Robbins (1998).

Figura 1.1. Relaciones entre las variables del comportamiento individual

Actitudes
Percepcion JComportamiento
Personalidad individual

Aprendizaje
Capacidad
- J

Motivacién

Fuente: Robbins (1998, p. 49)

Para Hellriegel y Slocum (2004), existen dos tipos de factores que modelan la
conducta de los individuos en un contexto laboral: Factores internos y factores externos.
Dentro de los factores de tipo interno, los autores sefialan la habilidad de aprendizaje, la
motivacion, la percepcidn, las actitudes, la personalidad y los valores. En palabras de
Robbins (2004), basicamente los factores que Hellriegel y Slocum (2004) identifican
como internos, serian las variables independientes en el plano de los individuos que
explicarian el comportamiento organizacional. Sin embargo, Hellriegel y Slocum
(2004), dentro del plano del analisis individual también identifican mas variables: Los
anteriormente citados factores externos. Estos también afectan a la conducta individual
de los empleados y son el sistema de recompensas de la organizacion, las politicas
organizativas, la conducta de grupos, el estilo de liderazgo y el disefio organizativo
(Hellriegel y Slocum, 2004). Es cierto que estas variables, identificadas como factores
externos, influyen en la conducta de los individuos. Sin embargo, se tratan de
caracteristicas que otros autores sitian en el plano grupal y organizacional. Asi, en el

andlisis del comportamiento individual, Wagner y Hollenbeck (2004) simplemente
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hablan de habilidades, motivacion y percepciones. Por su parte, Delgado (1998) sefiala
que el comportamiento organizacional, desde el analisis individual, depende de
percepcién, actitudes y motivacion. Y es que, debido a su complejidad, el
comportamiento organizativo ha sido estructurado en los tres niveles de analisis que
estamos analizando, con un claro consenso entre autores.

Con todo, es dificil comprender el comportamiento de un empleado dentro de un
grupo o un sistema sin estudiar su conducta individual. A fin de sintetizar el modelo del
comportamiento organizacional, es necesario etiquetar de forma clara cada variable
dentro de su plano de analisis. En el estudio del comportamiento individual, puede
afirmarse que existen ciertas variables sobre las que existe un consenso en la literatura.
Dichas variables, explicativas del comportamiento organizacional, se pueden agrupar,
independientemente de las relaciones entre ellas, en las siguientes: (1) personalidad, (2)
valores y actitudes, (3) habilidades y aprendizaje, (4) motivacion y (5) percepciones.

1.2. GRUPOS

Es cierto que para comprender la conducta grupal se ha de partir de la base del
andlisis de la conducta individual. Sin embargo, el comportamiento individual viene
determinado por los grupos, ya que es en ellos en donde las personas adquirimos las
normas, creencias y valores de la sociedad a la que pertenecemos (Garcia, 1998). El
hecho de que las relaciones sean reciprocas, y que ambos niveles de andlisis (individuos
y grupos) se retroalimenten, dificulta establecer una causalidad. Sin embargo, sabemos
que la conducta de la gente es distinta cuando esta en un grupo de cuando, por el
contrario, esta a solas (Robbins, 2004). Esto y que las personas interactian a través de
grupos, que a su vez estan integrados dentro de las organizaciones, pone de manifiesto
la importancia del siguiente nivel de estudio: las conductas de equipos.

En este nivel de analisis se estudia lo que Wagner y Hollenbeck (2004) denominan
comportamiento mesoorganizativo, esto es, el estudio del comportamiento de las
personas cuando trabajan en grupos. En este plano de grupos, los autores coinciden en
que el liderazgo es la variable principal: Hellriegel y Slocum (2004), de hecho,
denominan a este escalon de andlisis conductas de equipos y liderazgo. Dentro de este,
sefialan cuestiones como el manejo de equipos, el manejo del conflicto y la
comunicacién interpersonal.

Robbins (1998) afirma que conocer los conceptos basicos de los grupos y

comprenderlos ayuda a explicar lo que denomina como el fendmeno mas extenso del
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comportamiento organizacional: el grupal. Dentro del grupo, Robbins (1998) destaca el
rol que cumple cada individuo, ya que este exige que desempefie ciertas pautas de
conducta esperadas. Otro concepto importante es la cohesion de grupo, esto es, “el
grado en que los miembros estan atraidos unos por otros y se encuentran motivados a
permanecer unidos” (Robbins, 1998, p. 107). Conocer estas dos caracteristicas del
grupo puede ayudar a comprender mejor el comportamiento de los empleados en el
equipo de trabajo. Méas adelante, Robbins (2004) sefial6 al liderazgo junto a la
comunicacion, el poder y politica y el conflicto como variables que determinan el
comportamiento de los grupos.

Para Gordon (1997), aspectos como la toma de decisiones, la comunicacién el
liderazgo, las relaciones internas en el equipo y las cuestiones de poder y conflicto son
cuestiones a estudiar de cara a la comprension del comportamiento grupal. Por su parte,
Wagner y Hollenbeck (2004), hablan del estilo de socializacion que posibilita y anima
a la colaboracion, las cualidades de los miembros que mejoran el rendimiento y los
estilos de liderazgo més efectivos como los aspectos a analizar en este nivel.

En una busqueda de variables independientes que sean explicativas del
comportamiento organizacional, el modelo propuesto por Robbins (2004) seria el mas
apropiado, sobre todo de cara al objeto de este trabajo, el cual busca sintetizar y
simplificar el modelo del comportamiento organizacional para una mejor comprension
de los comportamientos de ciudadania. Por ello, en el plano grupal van a considerarse
las siguientes variables a nivel de grupos: (1) liderazgo, (2) la gestion y niveles de
conflicto, (3) la comunicacidn, tanto entre empleado y superior como entre comparieros,

y (4) poder y politica.

1.3. ORGANIZACION

El tercer y ultimo nivel de analisis del comportamiento organizacional es el
denominado comportamiento macroorganizativo, es decir, el comportamiento de la
organizacion como un todo (Wagner y Hollenbeck, 2004). Las organizaciones han
influido de manera notoria en los comportamientos individuales y colectivos e incluso
en los estilos de vida (Rodriguez Fernandez, 1998).

En este componente, Hellriegel y Slocum (2004) identifican la toma de decisiones
en las organizaciones, el disefio de las organizaciones, la cultura organizacional y el
cambio organizacional como las principales variables. Para Robbins (2004), son la

estructura y disefio de la organizacion, el disefio y tecnologia del trabajo, las politicas y
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practicas de recursos humanos y la cultura de la organizacion las que tienen un impacto
sobre el comportamiento organizacional. Robbins (1998) destaca la estructura de la
organizacion, ya que puede tener profundos efectos en sus miembros, asi como la
tecnologia y disefio del trabajo, la evaluacion del desempefio y sistema de recompensas
(politicas y practicas de recursos humanos), la cultura organizacional y el cambio y
desarrollo.

Gordon (1997) propone analizar la cultura organizacional, la administracion de la
calidad, la tecnologia y disefio del trabajo, la estructura y disefio organizativos, el
cambio y la eficacia como variables que afectan y determinan el comportamiento
organizacional. Revisando el manual de Rodriguez Fernandez (1998), se identifican la
toma de decisiones, la cultura y el cambio en las organizaciones y la participacion como
los tres puntos dentro de los procesos organizacionales.

Con esto, dentro del plano de la organizacién, pueden agruparse las variables en dos,
tratando de buscar una convergencia: (1) la estructura y disefio de la organizacion y (2)

la cultura y cambio organizativos.

1.4. UN MODELO DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional se encarga del analisis de la conducta de las
personas, tanto individualmente como miembros dentro de un grupo y una organizacion,
ya que estos, grupos y organizaciones, no se comportan de la misma manera que los
individuos lo hacen (Wagner y Hollenbeck, 2004). Dentro de las organizaciones existen
decisiones y acontecimientos que no son explicables desde el punto de vista del
comportamiento individual, por lo que es necesario abordar un modelo explicativo del
comportamiento organizativo.

Como se ha explicado, el campo de conocimiento del comportamiento
organizacional abarca tres niveles, individuos, grupos y organizacion, entre los que
existe una interrelacion dinamica e interacciones entre sus variables (Hellriegel y
Slocum, 2004). Si bien es cierto que, de entre todas las teorias de investigacion sobre la
conducta de las personas en puesto laboral, no existen relaciones causales directas
(Robbins, 2004), si pueden contrastarse razonablemente explicaciones sobre la conducta
humana. Aunque nunca dos personas actlen de la misma manera ante una misma
situacion, si pueden observarse ciertas variables independientes que explican el

comportamiento.
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Ademés de estas variables explicativas, se han de identificar las variables
dependientes; es decir, aquellas manifestaciones del comportamiento organizacional.
Asi, Robbins (2004) habla de las variables principales del comportamiento organizativo
como aquellos factores fundamentales que, en esta ciencia, hay que explicar y
pronosticar. Estas variables dependientes son: (1) la productividad, (2) el ausentismo,
(3) la rotacion, (4) la satisfaccion laboral y (5) los comportamientos de ciudadania
organizativa.

En este punto, puede apreciarse que aquellos comportamientos que se consideran de
ciudadania se tratan de una vertiente del comportamiento organizacional, y que, al igual
que el resto de variables dependientes, se encuentran influenciados por todas las
variables independientes expuestas en los tres planos de analisis. Lo cierto es que, en
muchas ocasiones, la conducta de los individuos o la conducta grupal son previsibles.
No obstante, en un afan por estudiar las relaciones y atribuir causas y efectos, es
necesario exponer un estudio sistematico, como propone Robbins (2004), para basar las

conclusiones en pruebas cientificas.

Figura 1.2. Modelo de comportamiento organizacional

N

ORGANIZACION
— Estructura y disefio
— Cultura'y cambio
organizacional

GRUPOS
— Liderazgo
— Conflicto
— Comunicacion
— Poder y politica

INDIVIDUOS

Personalidad

Valores y actitudes
Habilidades y aprendizaje
Motivacion

Percepciones

COMPORTAMIENTO

ORGANIZACIONAL
Productividad

— Ausentismo

— Rotacion

— Satisfaccion

— laboral

— Comportamientos

L de ciudadania
organizativa

J

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gordon (1997), Hellriegel y Slocum (2004), Organ (1988),

Robbins (1998, 2004), y Wagner y Hollenbeck (2004)
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De esta manera, en la Figura 1.2. se propone un modelo genérico y sencillo que
define el campo del comportamiento organizacional. Partiendo principalmente del
modelo de Robbins (2004), se sitdan los tres niveles de analisis, descritos junto con
cada una de sus variables propias, a modo de escalones. Cada uno de los planos de
analisis, individuos, grupos y organizacion, se levanta sobre el anterior, de manera que,
finalmente, se superpone la estructura sobre grupos e individuos para llegar al
comportamiento organizativo (Robbins, 2004).

Con el objeto de exponer un modelo basico del comportamiento organizacional para
la comprension de los comportamientos de ciudadania organizativa, se han suprimido
las relaciones entre las variables dentro de cada uno de los tres niveles de andlisis. Por
su parte, se ha establecido una relacion clave: La satisfaccion laboral como antecedente
que influye sobre los comportamientos de ciudadania organizativa. Esto se debe a los
estudios de Organ (1988), entro otros, en los que se sefiala la satisfaccion en el trabajo
como el principal predictor de los comportamientos de ciudadania organizativa.
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2. COMPORTAMIENTOS DE CIUDADANIA ORGANIZATIVA

2.1. MARCO TEORICO

Como se ha explicado, dentro del estudio del comportamiento organizativo existen
ciertos tipos de conductas, individuales, grupales y a nivel organizacional. Las personas
se comportan de distintas formas, tanto a nivel individual como grupal, incluso ante la
misma situacion. Una de las conductas mas interesantes que los individuos desarrollan
en el dmbito laboral son los comportamientos de ciudadania organizativa, término
acufiado por Organ y sus comparieros en diversos estudios (Bateman y Organ, 1983;
Organ, 1988; Smith, Organ, y Near, 1983).

Hay multiples formas de comportamientos ciudadanos, ya que por su naturaleza, son
muy diversos. Para citar algunas conductas especificamente, Robbins (2004) nos habla
por ejemplo de hacer comentarios constructivos, ayudar a los comparieros de trabajo,
evitar conflictos, respetar normas sociales, ofrecerse como voluntario para actividades
que no conciernen al puesto o mantener un buen animo ante situaciones desfavorables.
Este tipo de comportamientos, también denominados CCO u OCB por sus siglas en
inglés (organizational citizenship behavior), se tratan de un importante aspecto de la
conducta humana en el trabajo ya que promueven el funcionamiento efectivo de la
organizacion (Organ, 1988). Estudios posteriores, como el de Podsakoff, Ahearne y
MacKenzie (1997) afirman que varias dimensiones de los comportamientos de
ciudadania organizativa influyen positivamente en la calidad del rendimiento de la
organizacion. Es mas, las organizaciones que cuentan con empleados que realizan este
tipo de comportamientos, superan en desempefio a las que no los tienen (Podsakoff
et al., 2000). Por todas estas razones, se trata de un campo que ha despertado gran
interés entre los académicos, sobre todo a raiz de los dos primeros estudios empiricos a
principios de los afios 80 (Bateman y Organ, 1983; Smith et al., 1983).

Para saber de qué se tratan, la mejor manera de aproximarse a una definicion de este
constructo es planteando la misma cuestion que Organ (1988) se preguntaba: ¢Por qué
ciertos individuos ayudan voluntariamente a otros compafieros de trabajo, sin ser
remunerados por ello? En otras palabras, al tratarse de comportamientos por los que los
empleados de una organizacion no son recompensados, parece interesante estudiar los
motivos que los llevan a comportarse de esta manera y las consecuencias que conllevan
para la organizacion. La definicion que dio pie a la investigacion posterior es la de

Organ (1988, p. 4), quien los definia como aquellos comportamientos de carécter
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discrecional que, aunque no forman parte de los requisitos formales de rol del
empleado, promueven el funcionamiento efectivo de la organizacion. Este caracter
discrecional quiere decir que son comportamientos no requeridos obligatoriamente en la
definicion del puesto o tarea; en palabras de Organ (1988), comportamientos no
reconocidos explicitamente por el sistema de recompensas formal, siendo méas bien una

cuestion de eleccion personal.

2.1.1. Conceptos relacionados

Si bien es cierto que los estudios y publicaciones de Organ y sus compafieros
(Bateman y Organ, 1983; Organ, 1988; Smith et al., 1983) sentaron las bases para la
investigacion posterior sobre los denominados comportamientos de ciudadania
organizativa, diversos trabajos de revision (LePine, Erez, y Johnson, 2002; Podsakoff
et al., 2000) se remontan a autores como Barnard (1938) y Katz (1964) para citar el
interés académico en la conducta laboral. En concreto, Podsakoff et al. (2000) afirman
que Organ, para definir el constructo OCB, se basd en el concepto “disposicion a
cooperar” de Barnard (1938) y en la distincion entre “desempefio formal del rol” y
“comportamientos innovadores y espontaneos” que propuso Katz (1964).

Sin embargo, aunque estas primitivas ideas sirvieron de base a Organ, existen otros
conceptos relacionados con los comportamientos de ciudadania organizativa que incluso
llegan a solaparse (LePine et al., 2002). Asi, Organ y Ryan (1995) para su meta-analisis
sobre predictores de los OCB afirmaron que el marco conceptual que inspiré su
investigacion fue el concepto de “desempefio contextual” (Borman y Motowidlo, 1993;
Motowidlo y Van Scotter, 1994), una construccion que es bastante cercana a los OCB.
Borman y Motowidlo (1993) hablaban de “desempefo de tarcas” para referirse a
aquellas actividades que contribuyen directamente a la actividad principal de la
empresa, y de “desempefio contextual” para denominar a otras actividades que dan
forma al contexto organizacional y social. Estas Gltimas se tratan de actividades que no
son funciones principales de la tarea del individuo y que contribuyen a la efectividad de
la organizacién (Borman y Motowidlo, 1993). Por tanto, Organ y Ryan (1995) afirman
que “el desempefio contextual”, al igual que los comportamientos de ciudadania
organizativa, incluye conductas como el voluntariado para actividades extra, la ayuda a
otros miembros de la organizacion o respetar las reglas de la empresa sin importar los
inconvenientes personales. Mientras que el “desempeio de tareas” varia de un trabajo a

otro, el “desempefio contextual” tiene un caracter mas universal, ya que estas conductas

16



siempre aportan valor, trascendiendo cualquier sector. Es mas, los autores, Borman y
Motowidlo (1993), sefialan que estas actividades que conforman el “desempefio
contextual” son positivamente valoradas y percibidas como importantes por los lideres
de las organizaciones. Esto es compatible con la afirmacién de que los comportamientos
de ciudadania organizativa tienen importantes repercusiones positivas sobre el
rendimiento y el funcionamiento de la organizacién (Podsakoff etal., 1997). Sin
embargo, pese a que el “desempefio contextual” sea muy similar al constructo OCB,
como posteriormente Motowidlo (2000) reafirmd, en un principio existian ciertas
diferencias entre ambos conceptos. LePine et al. (2002) en su revision de la literatura
encuentran la primera definiciéon de los comportamientos de ciudadania organizativa
que dio Organ (1988) mas distante del “desempefio contextual” debido al concepto de
“discrecionalidad”. De esta forma, sefialan que lo que es discrecional varia de un
empleado a otro y de una situacion a otra, por lo que Organ (1997, p. 91) redefinio el
constructo OCB como aquel comportamiento que contribuye “al mantenimiento y
mejora del contexto social y psicologico que apoya el desempefio de las tareas”. Esta
nueva definicion de los comportamientos de ciudadania organizativa se acerca en gran
medida a la del “desempeno contextual” de Borman y Motowidlo (1993).

Sin embargo, el concepto del “desempefo contextual” no es el unico similar a los
OCB. Asi como Organ y Ryan (1995) afirmaron que se basaron en dicho concepto,
también sefialaron que en su busqueda de informacion para su analisis examinaron
también otros términos definidos en la literatura académica. Estos son el
"comportamiento organizacional pro-social”, el "altruismo”, la “ayuda" y el
"comportamiento extra-rol" (Organ y Ryan, 1995). De estos términos, el
“comportamiento organizacional pro-social” y los “comportamientos extra-rol” también
son sefialados por LePine et al. (2002) y por Podsakoff et al. (2000) como otras
etiquetas distintas para definir practicamente el mismo concepto: los comportamientos
de ciudadania organizativa. En cuanto al primer término, el “comportamiento
organizacional pro-social” (Brief y Motowidlo, 1986), comprende acciones como
ayudar, compartir, donar, cooperar u ofrecerse como voluntario. Todos ellos se tratan de
“actos sociales positivos realizados para producir y mantener el bienestar y la integridad
de los demas” (Brief y Motowidlo, 1986, p. 710). Los autores describen hasta trece
formas especificas de conductas pro-sociales, las cuales varian en cuanto si van
dirigidas hacia individuos o hacia el grupo o la organizacion; si son funcionales (es

decir, contribuyen al logro de los objetivos de la empresa) o disfuncionales; o si estan o
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no definidos en el rol (Brief y Motowidlo, 1986). Ademas de identificar
comportamientos, Brief y Motowidlo (1986) también presentaron posibles predictores y
determinantes con base en una revision de la literatura de psicologia social.

Podsakoff et al. (2000) en su revision sobre los comportamientos de ciudadania
organizativa, identificaron précticamente una treintena de formas potencialmente
diferentes de OCB. Sin embargo, tanto como indican LePine et al. (2002) como
Podsakoff et al. (2000), entre todos los constructos similares y sus distintas formas
existe una gran superposicion conceptual. Ademas del “desempefio contextual” y de los
“comportamientos organizacionales pro-sociales”, existen mas definiciones similares,
como los anteriormente mencionados “comportamientos extra-rol” de los que Van
Dyne, Cummings y Parks (1995) hablaban, o la “espontaneidad organizacional”
(George y Brief, 1992).

Con todos estos conceptos similares al constructo OCB, Podsakoff et al. (2000)
relatan la importancia y el impacto que en pocos afios ha surgido acerca de este tipo de
conductas en el campo del comportamiento organizacional. La gran cantidad de
conceptos relacionados con las conductas ciudadanas en la organizacion durante finales
del siglo XX (Borman y Motowidlo, 1993; Brief y Motowidlo, 1986; Organ, 1988;
Smith et al., 1983; Van Dyne at al., 1995) ponen de manifiesto un interés creciente. Sin
embargo, existe un problema sefialado por varios estudiosos (LePine et al., 2002;
Podsakoff et al., 2000): la falta de consistencia en la terminologia. Y es que ademas de
existir distintos términos y constructos similares definidos por una gran relacién de
autores, Podsakoff et al. (2000) también destacan una falta de reconocimiento de las
similitudes y diferencias entre los conceptos, y las consecuencias que esto puede
acarrear para este campo de estudio: “El peligro de no reconocer las diferencias en estos
constructos es que el mismo constructo puede tener connotaciones conceptuales
conflictivas para diferentes personas, (...) ademas de que en varias ocasiones a una
misma idea se la ha nombrado con distintas etiquetas por diferentes investigadores”
(Podsakoff et al., 2000, p. 515).

2.2. TIPOS Y CLASIFICACION
2.2.1. Dimensiones

Mas alld de la definicion de los comportamientos de ciudadania organizativa, los
autores siempre han concebido el constructo OCB como un campo consistente en varias

dimensiones de comportamiento (LePine et al., 2002). Uno de los primeros trabajos
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académicos, como el de Smith et al. (1983), sugeria a raiz de un estudio que los
Ilamados comportamientos de ciudadania incluian dos dimensiones separadas. Dicho
estudio buscaba identificar por parte de los supervisores del sector bancario aquellas
conductas de sus empleados que resultasen de ayuda pero que no fuesen requeridas
directamente. El resultado identific6 las nombradas dos dimensiones: (1) altruismo, y
(2) cumplimiento generalizado. En este estudio, se concibe el altruismo como aquel
comportamiento dirigido a ayudar a personas especificas (Smith et al., 1983), como por
ejemplo ofrecerse voluntariamente para tareas que no son necesarias u orientar a nuevos
comparneros (LePine et al., 2002). En cuanto al cumplimiento generalizado, los autores
se refieren a aquellas conductas mas impersonales (Smith et al., 1983), entre las que se
incluye por ejemplo el cumplimiento de normas sociales mas generalizadas como lo es
la puntualidad.

Sin embargo esta primera distincion de comportamientos, aunque avalada por un
estudio (Smith et al., 1983), sufrid posteriormente una redefinicion por el propio Organ
(1988), quien propuso un modelo de cinco dimensiones: (1) altruismo,
conceptualizandolo de forma mas estrecha que Smith et al. (1983), (2) conciencia (0
consciencia), definida de forma mas estrecha que el cumplimiento generalizado, (3)
deportividad, (4) cortesia y (5) virtud civica. Esta nueva taxonomia, muy citada en la
literatura posterior y revisiones sobre el campo (LePine et al., 2002; Podsakoff et al.,
1997, 2000), no es la Unica.

Al igual que en la definicion del constructo, en torno a las distintas dimensiones de
los comportamientos de ciudadania organizativa también existe un gran solape de
conceptos (Podsakoff et al., 2000). Por ejemplo, Van Dyne, Graham y Dienesch (1994)
propusieron que los OCB se constituian en cuatro dimensiones: (1) participacion social,
(2) lealtad, (3) obediencia y (4) participacién funcional. LePine et al. (2002) en su
revision de la literatura indicaron que la participacion social de Van Dyne et al. (1994)
incluye las dimensiones de Organ (1988) altruismo y cortesia. En cuanto a la lealtad,
también es definida practicamente igual que la deportividad y la virtud civica de Organ
(1988), y esta ultima junto a la conciencia se refieren a lo que Van Dyne et al. (1994)
denominan obediencia.

Por su parte, Morrison (1994) clasifica cinco dimensiones de los OCB entre las que
LePine et al. (2002) también sefialan grandes coincidencias con el modelo de Organ
(1988). Las dimensiones de Morrison (1994) son: (1) altruismo, equiparable al

altruismo y cortesia de Organ (1988), (2) conciencia, definida de forma mas estrecha
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que Organ (1988), (3) deportividad, también parecida a la dimensién del mismo nombre
de Organ (1988), (4) participacion, segin LePine et al. (2002) muy parecida a la virtud
civica y (5) “mantenerse al dia con los cambios”, en la que se pueden incluir también la
virtud civica y la conciencia de Organ (1988).

Otros autores han confeccionado sus propias clasificaciones, como por ejemplo la
que Van Scotter y Motowidlo (1996) presentaron tras realizar un estudio con un nimero
de supervisores al preguntarles sobre la probabilidad de que sus empleados participaran
en ciertos comportamientos. De este estudio, los autores clasificaron los
comportamientos incluidos en el “desempefo contextual” (Borman y Motowidlo, 1993;
Motowidlo y Van Scotter, 1994) (como se explica en el marco tedrico, concepto muy
similar a los OCB) en dos dimensiones: (1) la facilitacidon interpersonal y (2) la
dedicacion al trabajo. La facilitacion interpersonal recoge aquellas conductas que
contribuyen a la consecucidon de las metas de la organizacion (Van Scotter y Motowidlo,
1996). De acuerdo con LePine et al. (2002), esta dimension se superpone con el
altruismo y la cortesia de Organ (1988), con el altruismo de Morrison (1994) y con la
participacion social de Van Dyne et al. (1994). Respecto a la dedicacion al trabajo, Van
Scotter y Motowidlo (1996) la sefialan como el motivador base para que los empleados
obtengan buenos rendimientos y promuevan deliberadamente el interés de la
organizacion. Esta segunda dimension se solapa con el resto de dimensiones de Organ
(1988), es decir, deportividad, virtud civica y conciencia, y al mismo tiempo es similar a
la participacion funcional de Van Dyne et al. (1994).

Podsakoff et al. (1997), realizaron un estudio que trataba de relacionar los
comportamientos de la ciudadania organizativa con la cantidad y calidad del desempefio
del grupo de trabajo. Organ (1990) habia afiadido dos nuevas dimensiones al constructo:
(1) la animadora, la cual recogia aquellos actos que mostraban respeto y reconocimiento
del trabajo y (2) el mantenimiento de la paz, para asociar aquellos hechos que resuelven
conflictos pacificamente. En relacion a las dimensiones de Organ (1988, 1990),
Podsakoff et al. (1997) indicaban que investigaciones como las de MacKenzie,
Podsakoff y Fetter (1991) aseveraban que los gerentes no eran capaces de reconocer las
diferencias entre altruismo, cortesia, la animadora y el mantenimiento de paz, por lo que
tendian a agruparlas en una sola dimensién de conducta de ayuda. Esta es la primera vez
que se habla de comportamientos de ayuda como dimensidén. Segun Podsakoff et al.
(1997), en cuanto al altruismo, la cortesia y el mantenimiento de la paz afirman que no

existen dudas para su agrupacion; por la otra parte, con respecto a las dimensiones
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animadoras, los autores explican que, por ejemplo, animar a un compafero desmotivado
se puede considerar una conducta de ayuda (Podsakoff et al., 1997). Esta reagrupacion
dio pie a una nueva taxonomia de siete dimensiones y que actualmente, junto con la de
Organ (1988), es la més utilizada académicamente (véase por ejemplo LOpez-
Dominguez y Enache, 2009). Se trata del modelo de siete dimensiones de Podsakoff et
al. (2000), quienes identifican: (1) comportamientos de ayuda, (2) espiritu deportivo, (3)
lealtad organizacional, (4) cumplimiento organizacional, (5) iniciativa individual, (6)
virtud civica y (7) autodesarrollo (o desarrollo personal). Este modelo nace a raiz de una
rica revision de la literatura, por lo que cada una de las siete dimensiones se relaciona
con el resto de taxonomias como las antes descritas (véase Cuadro 2.1.).

Sin embargo, los autores sefialan una importante influencia del concepto de
“comportamiento innovador y espontaneo” de Katz (1964), quien dentro de este término
distinguid cinco conductas, a saber: (1) cooperar con otros, (2) proteger la organizacion,
(3) voluntariado de ideas constructivas, (4) autoformacion y (5) mantener una actitud
favorable hacia la empresa. En relacion a esto, Podsakoff et al. (2000) explican que sus
dimensiones de ayuda y espiritu deportivo reflejan la cooperacion con otros de Katz
(1964); la virtud civica y lealtad organizativa de Podsakoff et al. (2000) reflejan la
proteccion de la organizacion de Katz (1964); la iniciativa individual recoge lo que Katz
(1964) llamé voluntariado de ideas constructivas; la dimensidn autodesarrollo recogeria
la autoformacion de Katz (1964); y la lealtad organizativa y el espiritu deportivo de
Podsakoff et al. (2000) reflejarian el mantenimiento de una actitud favorable planteado
por Katz (1964).

De la misma manera, se pueden explicar cuatro de las siete dimensiones de
Podsakoff et al. (2000) en el modelo de Organ (1988, 1990), de modo que la dimensidn
de comportamientos de ayuda (Podsakoff et al., 2000) incluye, como explicaron
Podsakoff et al. (1997), las dimensiones altruismo, cortesia, animadora y mantenimiento
de la paz de Organ (1988, 1990); el espiritu deportivo de Podsakoff et al. (2000) se
corresponde con la deportividad de Organ (1988); la virtud civica recibe el mismo
nombre en ambas taxonomias; y la iniciativa individual (Podsakoff et al., 2000) recoge

la conciencia de Organ (1988).

2.2.2. Agrupacién
La problematica con la falta de consenso con respecto a la definicién de las

dimensiones de los OCB ha llevado a algunos autores a agruparlas, reduciendo y
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simplificando asi la clasificacion. Una de estas agrupaciones es por ejemplo la muy
extendida distincion entre comportamientos dirigidos a los individuos (OCB-I1) de los
comportamientos dirigidos hacia la organizacion (OCB-O) que propusieron Williams y
Anderson (1991). Respecto a esta agrupacion, podriamos incluir las dimensiones
altruismo y cortesia de Organ (1988) en los OCB-I y, por su parte, la deportividad, la
virtud civica y conciencia (Organ, 1988) en los OCB-O. Mucho mas posterior es el
trabajo de Choi (2007), quien reagrupa las siete dimensiones de Podsakoff et al. (2000)
en dos tipos: (1) comportamientos orientados al cambio, en los que s6lo incluye la
dimensién iniciativa individual y (2) comportamientos afiliativos, concepto del que
hablaban VVan Dyne et al. (1995), y en los que Choi (2007) clasifica las seis dimensiones
restantes de Podsakoff et al. (2000), de decir, los comportamientos de ayuda, el espiritu
deportivo, la lealtad organizativa, el cumplimiento organizativo, la virtud civica y el
desarrollo personal.

A la luz de lo anteriormente descrito, queda evidente que la literatura sobre los
comportamientos de ciudadania organizativa, asi como los conceptos relacionados, es
bastante diversa, tanto por la naturaleza de las dimensiones como por la jerga utilizada
para etiquetar los términos (LePine et al., 2002). En el Cuadro 2.1. se recoge el modelo
de siete dimensiones de Podsakoff et al. (2000), con las definiciones de cada una de
ellas en la columna izquierda, y la relacion con otras taxonomias mencionadas en este

capitulo en la columna derecha.

Cuadro 2.1. Cuadro resumen de las dimensiones de los OCB

DIMENSIONES (PODSAKOFF ET AL., 2000) CONCEPTOS RELACIONADQOS

— Cooperacion con otros (Katz,
1964)

— Altruismo (Smith et al., 1983)

— Altruismo, cortesia, mantenimiento

COMPORTAMIENTOS DE AYUDA: Ayudar de la paz y animadora (Organ,

voluntariamente a otros 0 prevenir problemas 1988, 1990)
relacionados con el trabajo (Podsakoff et al., 2000). | — Participacion social (Van Dyne
et al., 1994)

— Altruismo (Morrison, 1994)
— OCB-I (Williams y Anderson,
1991)
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Facilitacion interpersonal (Van
Scotter y Motowidlo, 1996)

ESPIRITU DEPORTIVO: Tolerar los posibles
inconvenientes del trabajo sin quejas, no ofenderse si
su opinién no es seguida, asi como mantener una
actitud positiva ante situaciones desfavorables, e
incluso estar dispuesto a sacrificar el interés personal
por el bien del grupo (Organ, 1990; Podsakoff et al.,
2000).

Cooperacién con otros y mantener
una actitud favorable hacia la
empresa (Katz, 1964)
Deportividad (Organ, 1988)
Deportividad (Morrison, 1994)

LEALTAD ORGANIZATIVA: Difundir la buena
voluntad protegiendo a la organizacidn, asi como la
aprobacion y el apoyo de los objetivos organizativos
(Borman y Motowidlo, 1993; George y Brief, 1992).

Proteccion de la organizacion y
mantener una actitud favorable
hacia la empresa (Katz, 1964)

Lealtad (VVan Dyne et al., 1994)

CUMPLIMIENTO ORGANIZACIONAL.: La
internalizacion y aceptacion de las normas,
reglamentos y procedimientos de la organizacion,
incluso cuando nadie supervisa dicho cumplimiento
(Podsakoff et al., 2000).

Cumplimiento generalizado (Smith
et al., 1983)

OCB-O (Williams y Anderson,
1991)

Dedicacion al trabajo (Van Scotter
y Motowidlo, 1996)

INICIATIVA

comportamientos a un nivel muy por encima de los

INDIVIDUAL.: Implica
niveles minimamente requeridos o esperados en la
tarea, adquiriendo una connotacion de voluntariado
(Podsakoff et al., 2000).

Voluntariado de ideas
constructivas (Katz, 1964)
Conciencia (Organ, 1988)

Conciencia (Morrison, 1994)
Dedicacion al trabajo (\Van Scotter
y Motowidlo, 1996)

VIRTUD CIiVICA: Representa un interés a nivel
macro o un compromiso con la organizacién como
un todo (Podsakoff et al., 2000).

Proteccion de la organizacién
(Katz, 1964)

Virtud civica (Organ, 1988).
Participacién y mantenerse al dia

con los cambios (Morrison, 1994).

AUTODESARROLLO:

voluntarios que los empleados emplean para mejorar

Comportamientos

sus conocimientos, habilidades y capacidades
(Podsakoff et al., 2000).

Autoformacion (Katz, 1964)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Podsakoff et al. (2000) y LePine et al. (2002)
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3. EFECTOS DE LOS COMPORTAMIENTOS DE CIUDADANIA
ORGANIZATIVA

Smith et al. (1983) en su estudio pedian a los gerentes que identificaran casos de
conducta laboral Gtil en sus subordinados. De dicho estudio, los autores extrajeron dos
dimensiones de comportamientos ciudadanos, el altruismo y el cumplimiento
generalizado. Esto significa que, si en su analisis ya buscaban conductas utiles y
comportamientos que fuesen de ayuda, los gerentes estarian implicitamente asumiendo
que los comportamientos de ciudadania organizativa tienen efectos positivos para la
organizacion. Segun varios autores, dichas conductas pueden mejorar el desempefio
organizacional porque lubrican la maquinaria social de la organizacion (Borman y
Motowidlo, 1993; Organ, 1988; Smith et al., 1983). Para Organ (1988), aunque
cualquier caso de OCB puede no parecer importante, en conjunto, tienen un gran
impacto beneficioso sobre las operaciones y la efectividad de la organizacion.

Podsakoff et al. (1997) manifestaron su interés en probar mediante una
investigacion cientifica el supuesto de que los comportamientos de ciudadania
organizativa mejoraban la eficacia de los grupos de trabajo y/o de la organizacién en
general. Llevaron a cabo un estudio en el que examinaron los efectos de dichas
conductas sobre la cantidad y calidad del desempefio en una fabrica estadounidense.

En cuanto a los comportamientos de ayuda, los autores esperaban que estuvieran
positivamente relacionados con la efectividad del grupo a la vez que hicieran de la
organizacion un lugar mas atractivo donde trabajar y mejorasen la productividad.
Podsakoff et al. (1997) argumentaban que si los empleados con experiencia ayudan a los
mas inexpertos en la resolucion de problemas o ensefian formas de hacer més eficiente
la tarea, los gerentes no necesitarian dedicar su tiempo a ello, en pro de realizar
actividades mas productivas.

Respecto a la deportividad, Podsakoff et al. (1997) suponian que estuviese
positivamente relacionada con el desempefio grupal, debido a que los empleados con
espiritu deportivo serian los mas dispuestos a aceptar los cambios necesarios en su
ambiente de trabajo, permitiendo a los gerentes dedicar su tiempo a actividades
productivas. Ademas, sefialaban que incluso la falta de deportividad pudiera tener
efectos perjudiciales en la cohesion del grupo y generase un clima organizativo poco
atractivo, reduciendo la capacidad para mantener a aquellos trabajadores mas
productivos (Podsakoff et al., 1997).
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Los resultados indicaron que efectivamente el comportamiento de ayuda y la
deportividad tienen efectos significativos en la cantidad de rendimiento y que incluso
los comportamientos de ayuda impactan positivamente en la calidad del rendimiento
(Podsakoff et al.,, 1997). En el estudio, también se esperaba que la virtud civica
estuviese positivamente relacionada con el desempefio grupal u organizacional, sin
embargo no se encontr6 ningun efecto en ninguna de las medidas de rendimiento
analizadas.

Poco més adelante, Podsakoff et al. (2000) en su reconocida revision de la literatura
sobre los comportamientos de ciudadania organizativa analizaron los estudios y
publicaciones sobre las posibles consecuencias de los OCB. Los autores destacan dos
grupos fundamentales de consecuencias. Por una parte sefialan (1) los efectos de dichos
comportamientos sobre las evaluaciones de desempefio y las decisiones sobre aumentos
salariales o promociones; y por otra (2) los efectos de los OCB sobre el rendimiento y el
éxito de la organizacion, como los que anteriormente citados (Organ, 1988; Podsakoff
et al., 1997; Smith et al., 1983).

Podsakoff et al. (2000) afirman que existe evidencia empirica suficiente para afirmar
que los comportamientos de ciudadania organizativa influyen en las evaluaciones de
rendimiento de los gerentes asi como sobre otras decisiones relacionadas. A nivel
desagregado, a excepcion de la cortesia, todas las dimensiones de OCB tuvieron un
efecto significativo en las evaluaciones de desempefio en la mayoria de los estudios
(Lowery y Krilowicz, 1994; MacKenzie et al., 1991; MacKenzie, Podsakoff, y Fetter,
1993; Podsakoff y MacKenzie, 1994). Ademas, los autores también mencionan la
evidencia empirica del estudio de campo de Allen y Rush (1998) en el que afirmaban
que tanto el “desempefio contextual” (Borman y Motowidlo, 1993) como los
comportamientos de ciudadania organizativa estan significativamente relacionados con
las recompensas hechas por los gerentes asi como con las evaluaciones de desempefio.

En cuanto a los efectos de los OCB sobre el desempefio organizacional y el éxito,
varios estudios sobre consecuencias de los comportamientos de ciudadania organizativa
(véase Podsakoff et al., 1997; Podsakoff y MacKenzie, 1994) encontraron que dichas
conductas mejoraban el rendimiento. Por lo tanto, la investigacion empirica apoya la
asuncion fundamental de Organ (1988) de que los OCB estan relacionados con el
desempefio, aunque la evidencia es mas fuerte para algunas dimensiones, como la
ayuda, que para otras, como la virtud civica (Podsakoff et al.,, 2000). A modo de

esquema, se presenta el Cuadro 2.2. sobre los dos grupos de efectos que los
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comportamientos de ciudadania tienen en la organizacion asi como las razones que

argumentan ambas consecuencias, segun Podsakoff et al. (2000).

Cuadro 3.1. Efectos de los OCB y motivos

CONSECUENCIAS

RAZONES

Exito de la organizacion y

mejora del rendimiento

Los OCB mejoran la productividad de los compafieros de

trabajo y de los directivos.

Liberan recursos para que puedan realizar otros fines mas

productivos.

Reducen la necesidad de dedicar recursos escasos a funciones

puramente de mantenimiento.

Los OBC ayudan a coordinar las actividades entre los

miembros del grupo y entre los distintos equipos.

Fortalecen la capacidad de la organizacion para atraer y

retener a los mejores empleados.

Aumentan la estabilidad del desempefio de la organizacion.

Permiten mejorar la habilidad de la organizacion para

adaptarse mas eficazmente a los cambios ambientales.

Efecto sobre las
evaluaciones de desempefio
y otras decisiones, por
ejemplo, salariales o de

promocién

Normas de reciprocidad y equidad: Al surtir un efecto positivo
para la organizacion, los gerentes lo devuelven haciendo

evaluaciones de desempefio mas altas.

La teoria implicita del rendimiento: Si el gerente cree que el
comportamiento de ciudadania y el desempefio estan

relacionados, evaluara mas positivamente.

Si existe la categoria de comportamientos de ciudadania en la
evaluacion del desempefio, los empleados que exhiban OCB

seran evaluados mas favorablemente.

Al no ser formalmente requeridos, los OCB pueden ser
conductas particularmente distintivas que los gerentes

recuerden en el proceso de evaluacion.

Fuente: Adaptacion de Podsakoff et al. (2000)

Por lo tanto, existe evidencia empirica suficiente para afirmar que los

comportamientos de ciudadania organizativa contribuyen a la eficacia de

la

organizacion. Recientes estudios como el de Srivastava y Gope (2015) afirman que las

influencias positivas de los comportamientos de ciudadania se extienden tanto a las
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conductas individuales de los empleados como al desempefio general de la
organizacion, ya que mejoran la comodidad del lugar de trabajo.

Parece logico pensar que esta mejora de la comodidad del lugar de trabajo ha de
surtir un efecto positivo sobre los trabajadores de la organizacion. De hecho esto es lo
que cree Hodson (2001), quien afirma que los comportamientos de ciudadania provocan
en los empleados un sentimiento de que su dignidad incrementa, ya que los empleados
que obran OCB sienten que contribuyen al logro de los objetivos organizacionales y a la
mejora del entorno laboral.

Estudios como el de Bienstock, DeMoranville y Smith (2003) incluso han
demostrado que los comportamientos de ciudadania organizativa tienen un efecto
positivo en las empresas de servicios, porque posibilitan una mas efectiva prestacion del
servicio, lo que resulta en una mayor percepcion de los clientes de la calidad prestada.

Con todo, puede sefalarse el creciente reconocimiento de la importancia de los
comportamientos pro-sociales en el ambito laboral debido a las importantes
implicaciones para las organizaciones. Estos comportamientos son considerados como
uno de los activos esenciales para la supervivencia de la organizacion y su progreso
(Hazzi y Maldaon, 2012). En conclusion, parece que el hecho de que existan conductas
ciudadanas en las organizaciones tiene efectos deseables para las mismas, ademas de ser

positivamente valoradas por los supervisores.
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4. PREDICTORES DE LOS COMPORTAMIENTOS DE
CIUDADANIA ORGANIZATIVA

Conocidas las dimensiones de OCB asi como sus efectos y beneficios para la
organizacion, parece inevitable cuestionarse qué provoca en los empleados este tipo de
conductas. De hecho, una de las ramas dentro de los comportamientos de ciudadania
organizativa mas importantes y estudiadas por los académicos es el analisis de sus
causas.

Los primeros estudios empiricos realizados (Bateman y Organ, 1983; Smith et al.,
1983) que trataron de buscar los antecedentes o predictores de los comportamientos
ciudadanos, probaron la relacion entre satisfaccion laboral y los comportamientos
ciudadanos. Organ (1988) tras analizar varios estudios de investigacion independientes,
explica que el predictor predominante, aunque no el unico, es la satisfaccion en el
trabajo. Bateman y Organ (1983) encontraron que la relacion entre satisfaccion general
en el trabajo y los comportamientos de ciudadania organizativa es mas fuerte que la
relacion entre satisfaccion y desempefio. Por su parte, Smith et al. (1983) hablaban de la
satisfaccion como representante de un estado de animo positivo, el cual influye en la
consecucion de gestos pro-sociales. Esto es, la satisfaccion en el trabajo, siempre que
represente un estado de animo caracteristico, explicaria una parte de los OCB (Smith
etal., 1983). La conclusion del estudio llevdo a los autores a afirmar que los
comportamientos de ciudadania se explican por un efecto directo de variables
ambientales y de personalidad, asi como del efecto indirecto de ambas a traves de la
satisfaccion (Smith et al., 1983), tal y como puede verse en la Figura 4.1. En cuanto a
las dimensiones ambientales, los autores (Smith et al., 1983) sefialaron el apoyo del
lider, y en cuanto a las dimensiones de personalidad (o atributos individuales), los
autores nombraron de la inestabilidad emocional como determinante con relacion
negativa sobre los OCB.

Bateman y Organ (1983) también sefialaban estas relaciones. Para los autores, los
factores ambientales, como el liderazgo de apoyo, y los atributos individuales como el
“neuroticismo”, es decir, la inestabilidad emocional, afectan independientemente tanto a
la satisfaccion como a los OCB. Es decir, por una parte la supervision de apoyo, esto es,
apoyo del lider del que hablaban Smith et al. (1983), se trata de un factor que provoca
comportamientos de ciudadania organizativa, “independientemente de sus efectos sobre

la satisfaccion del trabajo” (Bateman y Organ, 1983, p. 593). Por otra parte, la

28



personalidad o alguna caracteristica individual estable también puede explicar “la
covarianza entre el estado de animo y la ciudadania” (Bateman y Organ, 1983, p. 593).
En cuanto a la personalidad o alguna caracteristica individual, los autores explican que
un buen ejemplo podrian ser ciertos temperamentos, como un alto o bajo

“neuroticismo”, los cuales determinan la propension a realizar gestos pro-sociales.

Figura 4.1. Antecedentes de los OCB segun Smith, Organ y Near

Ambiente de trabajo

Satisfaccion —— » OCB

Personalidad

Fuente: Smith et al. (1983, p. 655)

Tomando de apoyo la filosofia politica, Van Dyne et al. (1994) propusieron su
propio modelo de antecedentes de los OCB. Para estos autores, los antecedentes no
actGan directamente sobre los comportamientos de ciudadania, sino que existe un
importante papel mediador de lo que Ilaman relacion de pacto o alianza entre los
antecedentes y los OCB. Esta se trata de una relacion reciproca de compromiso y
confianza mutuos entre organizacion y empleado. Dicha relacion estd basada en los
valores compartidos y lazos que vinculan a los individuos con la organizacion y
viceversa, instando a los empleados a perseguir los fines comunes. Van Dyne et al.
(1994) explican que los comportamientos que se han de llevar a cabo para mantener
dicha relacion de alianza no se especifican por adelantado, al contrario que las tareas
definidas en la relacion contractual. Sin embargo, no ha de ser confundida con el
contrato psicolégico, ya que estos no necesariamente necesitan implicar valores
(Rousseau, 1989) vy la relacion de pacto si implica la aceptacion y la interiorizacion de
los valores organizacionales.

Para Van Dyne et al. (1994) esta relacién de alianza o pacto es importante en los
contextos organizativos porque ademas de influir en la satisfaccion y el compromiso,
también influye en comportamientos que tienen consecuencias posteriores a largo plazo

para las organizaciones. Sobre esta base, los autores demostraron que los antecedentes
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tienen efectos, mediados por la relacién de alianza o pacto, sobre los comportamientos
de ciudadania, ya que dicha relacién de pacto se asocia positivamente con los OCB.

Figura 4.2. Modelo de antecedentes de Van Dyne, Graham y Dienesh

Actitud positiva en el trabajo |+

Factores
personales Cinismo
e
Factores Valores del lugar de trabajo ]+\‘ Relacién

situacionales < de pacto

percibidos Caracteristicas del trabajo ]/' bilateral
\\
f(
Factores Tenencia de organizacion [+
+

posicionales <

Nivel jerarquico de trabajo

Fuente: Van Dyne et al. (1994, p. 770)

Van Dyne et al. (1994) identifican tres tipos basicos de antecedentes: (1) factores
personales, (2) factores situacionales y (3) factores posicionales. En cada tipo de
antecedentes, de cara al analisis, los autores incluyeron dos variables. Los factores
personales incluyen el estado afectivo de satisfaccion respecto al trabajo, asi como la
disposicion o no del individuo a abordar cinicamente las situaciones. EI segundo
antecedente lo incluyen las percepciones del empleado acerca de los factores
situacionales, los cuales se refieren a la percepcion de los valores de la organizacion y
de lo motivadoras o no que son las caracteristicas del trabajo. El tercer grupo de
antecedentes lo integran los factores posicionales, representados por el grado de
afiliacion a la organizacion o la posicion jerarquica dentro de la empresa.

Por su parte, Organ y Ryan (1995) realizaron una revision cuantitativa de mas de
medio centenar de estudios con la que llegaron a la conclusion de que las medidas de
actitud son fuertes predictores de los comportamientos de ciudadania organizativa. Los
autores distinguen por una parte dichos factores de actitud (Wagner y Rush (2000) los

denominan variables contextuales), entre los que incluyen la satisfaccion en el trabajo,
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la equidad percibida (justicia, imparcialidad), el compromiso organizacional y el apoyo
del lider (la percepcion que tiene el empleado del apoyo) (Organ y Ryan, 1995). De
estos factores la satisfaccion es el mas fuertemente relacionado con los OCB, aunque
todos son explicativos. Por otra parte, distinguen factores “disposicionales” (o medidas
de disposicion). Aunque no se correlacionan tan bien con los OCB como las actitudes,
los autores afirman que también son explicativos (Organ y Ryan, 1995), y son el agrado
(o amabilidad), la conciencia, la afectividad positiva y la afectividad negativa.
Podsakoff et al. (2000) las clasifican como contribuyentes indirectos, en vez de causas
directas de OCB.

Por su parte, Podsakoff et al. (2000) presentan una importante relacion de
antecedentes de los comportamientos ciudadanos. Los autores agrupan los predictores
en cuatro categorias: (1) caracteristicas individuales del empleado, (2) caracteristicas de
la tarea, (3) caracteristicas de la organizacion y (4) liderazgo.

En cuanto a las caracteristicas individuales, sefialan cinco subgrupos. El primero lo
Ilaman actitudes, en las que sefialan los mismos factores de actitud de Organ y Ryan
(1995): Satisfaccion, compromiso organizacional, percepcion de justicia y percepcion
de apoyo del lider. El segundo, lo denominan, también como Organ y Ryan (1995),
variables “disposicionales”, en las que también prueban la relacion de todas ellas
(conciencia, amabilidad/agrado, afectividad positiva y negativa). Un tercer subgrupo
que distinguen dentro de las caracteristicas individuales son las “percepciones de rol”,
las cuales también tienen relaciones significativas con varias dimensiones de los
comportamientos de ciudadania organizativa. Los dos Gltimos subgrupos que los autores
estudiaron son las variables demograficas y las habilidades y diferencias individuales.
No obstante, en su estudio no se probd la relacion de estas con los OCB, por lo que no
son antecedentes claros, a excepcion de la indiferencia a las recompensas, que tenia una
relacion negativa con algunas dimensiones (Podsakoff et al., 2000).

La segunda categoria de antecedentes son las caracteristicas de la tarea. En estas,
Podsakoff et al. (2000) incluyen la retroalimentacion de la tarea, tareas rutinarias y
tareas intrinsecamente satisfactorias. Los autores afirman su relacion directa con los
OCB, en el sentido de que la retroalimentacién y la tarea satisfactoria influyen
positivamente sobre los OCB, y la tarea rutinaria negativamente (es decir, una tarea
muy rutinaria influye en el trabajador minorando su propension a obrar

comportamientos de ciudadania).
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De las caracteristicas de la organizacién, Podsakoff et al. (2000) sefialan
empiricamente la cohesion grupal, las recompensas fuera del control del lider y la
percepcion de apoyo organizacional como antecedentes. En cuanto al liderazgo, todas
las formas estudiadas por los autores afectan a la consecucion de comportamientos de
ciudadania organizativa.

Por otra parte, LePine et al. (2002) mediante meta-analisis, demostraron que existen
fuertes relaciones entre las dimensiones y que estas tienen relaciones equivalentes con
los predictores (satisfaccién laboral, compromiso organizacional, imparcialidad,
caracteristicas de conciencia y apoyo de lideres). Interesante mencion merece también el
estudio de Bienstock et al. (2003), quienes demostraron en su investigacion nuevos
antecedentes de los comportamientos de ciudadania organizativa. Los autores explican
que las percepciones de los empleados acerca de cémo son tratados y sobre los derechos
que tienen dentro de la organizacion estan asociadas con los comportamientos de
ciudadania. Bienstock et al. (2003) dan importancia a las politicas de recursos humanos
tales como la evaluacion, la motivacion o las recompensas, ya que estas alientan a los
empleados a conseguir la ventaja competitiva.

De la lectura se desprende que son multiples las variables que predicen y explican
los comportamientos ciudadanos. Las revisiones de la literatura recientes como la de
Vera Salas y Galvez Izquieta (2016) sefialan como antecedentes la satisfaccion laboral,
la confianza y la percepcion de justicia, asi como las caracteristicas personales del
empleado, las caracteristicas de la organizacion y el estilo de liderazgo. Si bien es cierto
que los estudiosos de los OCB agrupan las variables o factores predictores de formas
distintas, puede concluirse que existen dos grandes grupos de antecedentes: (1) factores
personales, los cuales hacen referencia a aquellas caracteristicas individuales que
influyen en la probabilidad de obrar comportamientos ciudadanos, y (2) factores
ambientales, los que se refieren a las caracteristicas del contexto. En los factores
personales pueden agruparse variables como la actitud en el trabajo, la satisfaccion
laboral o la personalidad (cinica o no; neurética o no). En los factores ambientales
puede hablarse del estilo de liderazgo, el puesto jerarquico que ocupa el empleado en la
empresa, la percepcion de justicia y valores organizativos o las caracteristicas de la tarea
(motivadoras o no). Es cierto que algunas de las variables recogidas en los factores
personales también vienen influenciadas por las variables contextuales, asi como las
variables contextuales afectan a los OCB a través de la percepcidén. No obstante, todos

ellos son claros antecedentes de los comportamientos de ciudadania organizativa.
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5. ALTRUISMO

Se ha comprobado en la revision de la literatura que uno de los términos mas
identificados con respecto a los comportamientos de ciudadania es el altruismo. De
alguna forma u otra, es un concepto con el que las sociedades estamos familiarizadas, ya
sea en la vida cotidiana como en la laboral. Etimolégicamente, el altruismo viene del
“francés autrui: los demas, del latin alter: otro. Siglo X1X — Abnegacién, generosidad”
(Corripio Pérez, 1984, p. 30).

Remontarse a la etimologia y definicion del término no esclarece las diferencias
semanticas sobre el altruismo que existen entre los autores que han investigado los
comportamientos de ciudadania organizativa u otros conceptos similares. Sin embargo,
su significado puede justificar el interés académico del mismo en el seno de una
organizacion. Puede ser definido como la renuncia voluntaria a los intereses personales
en beneficio de la organizacion, lo que, a priori, parece algo positivo. De hecho, dada su
potencial importancia, el altruismo ha sido identificado como dimension de OCB por
una gran cantidad de autores (Borman y Motowidlo, 1993; Morrison, 1994; Organ,
1988; Podsakoff et al., 1997, 2000; Smith et al., 1983; Van Dyne et al., 1994; Van
Scotter y Motowidlo, 1996; Williams y Anderson, 1991).

Smith et al. (1983) sostenian que los comportamientos de ciudadania eran
importantes para la organizacion. De su estudio se extrae una primera definicion del
altruismo concebido en la empresa: Aquel “comportamiento orientado directa e
intencionadamente a ayudar a una persona especifica en situaciones cara a cara” (Smith
et al., 1983, p. 657), como por ejemplo orientar a los nuevos miembros o ayudar a un
compariero que tiene una gran carga de trabajo.

Para MacKenzie, Podsakoff y Fetter (1993) el altruismo se trata de aquel
comportamiento discrecional dirigido a ayudar a una persona especifica con una tarea
relevante para la organizacién, como compartir métodos y estrategias con otros
comparieros.

Mas adelante, comenzo a utilizarse el término comportamientos de ayuda. Como se
explica en el capitulo 2, Podsakoff et al. (1997) agruparon en este concepto las
dimensiones altruismo, cortesia, la animadora y el mantenimiento de paz de Organ
(1988, 1990). Posteriormente, Podsakoff et al. (2000) definieron los comportamientos
de ayuda en dos partes, indicando qué dimensiones de Organ correspondian a cada

fragmento. La definicion es la siguiente: “El comportamiento de ayuda implica ayudar
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voluntariamente a otros o prevenir la ocurrencia de problemas relacionados con el
trabajo” (Podsakoff et al., 2000, p. 516). La primera parte de la definicion es la ayuda
voluntaria a los compafieros con problemas del trabajo. En este fragmento, los autores
identifican semanticamente el altruismo, la animadora y el mantenimiento de la paz de
Organ (1988, 1990). La segunda parte (prevenir problemas relacionados con el trabajo),
recoge la cortesia de Organ (1988), la cual implica “ayudar a otros tomando medidas
para evitar o prevenir la creacion de problemas para los compafieros de trabajo”
(Podsakoff et al., 2000, p. 517).

Con respecto a la primera parte de la definicion de comportamientos de ayuda, es
decir, la ayuda voluntaria a otros, ademas de hacer referencia a las citadas cuatro
dimensiones de Organ, se trata de un significado que otros muchos autores también han
recogido en sus estudios. Tal es el caso de los OCB-I de Williams y Anderson (1991), la
facilitacion interpersonal (Van Scotter y Motowidlo, 1996) o la espontaneidad
organizacional y la ayuda a otros de George y Brief (1992).

El altruismo o los comportamientos de ayuda, concebidos de una forma u otra, han
tenido y contindan teniendo gran relevancia en la literatura referente a los OCB.
Investigaciones recientes, contintan abordando el término y redefiniendolo. Tal es el
caso de Asgari, Nojabaee & Arjmand (2011), quienes conciben el altruismo como
aquellas conductas voluntarias u opcionales que estimulan a los empleados a ayudar a

otros con los problemas y complejidades del trabajo.

5.1. ANTECEDENTES

Explorando la literatura referente a psicologia social, Smith et al. (1983) recopilan
los resultados de varios estudios (Berkowitz y Connor, 1966; Isen, 1970; Isen y Levin,
1972; Levin y Isen, 1975) en los que se afirma que el estado de animo influye en la
probabilidad de realizar gestos pro-sociales. En este sentido, los individuos con un
estado de animo positivo, ya sea inducido por el éxito en el desarrollo de una tarea o por
experiencias agradables, son mas altruistas. Por el contrario, un estado de animo
negativo (ya sea frustracion, decepcion, o neuroticismo) denota una menor propension a
mostrar conductas altruistas. Para Smith et al. (1983), la satisfaccion en el trabajo, al
tratarse de un estado de animo positivo, se trata de un camino predictivo directo a las
conductas altruistas. De la misma forma, un estado de animo negativo minora la
satisfaccion en el trabajo, por lo que influye negativamente en los comportamientos de

ciudadania organizativa.
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Sin embargo, no sélo la satisfaccion como medida del estado de &nimo es el Gnico
antecedente al altruismo. Smith et al. (1983) sefialaban también el hecho de que alguien
necesitase ayuda como el estimulo provocador del altruismo en la organizacion. Es
decir, los estimulos que provocan altruismo en la organizacion son situacionales, como
por ejemplo alguien que tiene un problema y solicita ayuda o pide un servicio.

Smith el al. (1983) también analizaron el efecto sobre el altruismo de factores
ambientales. En este sentido, los autores concluyeron que el apoyo de los lideres se trata
de un antecedente indirecto del altruismo. Esto es debido a que el liderazgo actla
directamente sobre la satisfaccion, y esta sobre el altruismo. Por lo tanto, un liderazgo
de apoyo influencia al altruismo sélo indirectamente a través de su efecto sobre la
satisfaccion.

También se analizé el efecto de la educacion y del origen urbano o rural, resultando
ambos como antecedentes directos del altruismo. Smith et al. (1983) sefialan que los
residentes en ciudades pequefias asi como los de un entorno rural muestran mas
altruismo que los de las grandes ciudades. Segun los autores, esto podria explicarse con
el concepto “sobrecarga de estimulo” de Milgram (1970), el cual hace referencia a la
sobre-estimulacion a la que estan expuestos los ciudadanos de entornos urbanos. Esto
hace que disminuya su sensibilidad ante estimulos sociales y ante las necesidades de los
demas. Con respecto a la educacion formal, los autores explican que podria conducir a
una mayor conciencia social o proporcionar aptitudes para prestar ayuda constructiva a

los demas.

Figura 5.1. Antecedentes del altruismo

Liderazgo de apoyo

Educacién

T~

Satisfaccion en el trabajo ——» ALTRUISMO

Entorno
(rural o urbano)

Neuroticismo

Fuente: Smith et al. (1983)
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No obstante, Organ y Ryan (1995) en su meta-analisis encontraron que existe una
modesta correlacion general entre la satisfaccion y el altruismo. Por su parte, el
compromiso afectivo también se demostré como antecedente de estos comportamientos,
pero mucho mayor fue la relacién entre el apoyo del lider y el altruismo. Al contrario de
lo esperado, Organ y Ryan (1995) concluyeron que la percepcion de equidad y el
compromiso organizacional no resultaron mejores predictores del altruismo que la
satisfaccion.

Wagner y Rush (2000) llevaron a cabo un estudio sobre la edad como moderador de
la estabilidad estructural del modelo de comportamientos altruistas. A partir de una
muestra de casi un centenar de enfermeras estadounidenses, los autores concluyeron que
para las mas jovenes las variables contextuales de satisfaccion laboral, compromiso
organizacional y confianza en la gestion eran los predictores mas fuertes. Sin embargo,
para las participantes mayores, era la variable disposicional del juicio moral la que
resultd como unico predictor de los comportamientos altruistas.

No obstante, las variables demogréaficas no han demostrado una gran repercusion
sobre los comportamientos de ciudadania en los estudios que las han analizado (por
ejemplo Podsakoff et al., 2000), ya sean de género o de edad. No obstante, el estudio de
Wagner y Rush (2000) apoya la edad como un moderador, es decir, no ha de ser
entendido como un antecedente directo al altruismo. Del modelo de Smith et al. (1983),
por su parte puede extraerse que el liderazgo y los rasgos de la personalidad no
muestran tampoco una causalidad directa al altruismo, sino su impacto sobre la
satisfaccion. Por lo tanto, pueden sefalarse la satisfaccion, el compromiso y confianza
en la organizacion asi como el nivel educativo y entorno en el que el individuo vive

como las variables predictoras del altruismo.

5.2. EN BUSCA DE CONSECUENCIAS

Si bien es cierto que el analisis de antecedentes de los comportamientos de
ciudadania organizativa o comportamientos pro-sociales ha sido muy estudiado, por el
contrario el estudio de sus consecuencias ha tenido menor relevancia en la literatura. El
andlisis de los efectos de los OCB normalmente se ha formulado a nivel agregado; es
decir, se han medido los resultados de todas las dimensiones en su conjunto.

No obstante, el estudio de Podsakoff et al. (1997) tuvo por objetivo analizar los
efectos de tres dimensiones: Los comportamientos de ayuda, la deportividad y la virtud

civica. Como se expuso en el capitulo 3, los resultados del estudio indicaron que los dos
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primeros tuvieron efectos en la cantidad del rendimiento e incluso el comportamiento de
ayuda demostré un impacto significativo en la calidad de dicho rendimiento.

Los autores esperaban que los comportamientos de ayuda mejorasen la efectividad y
cohesion del grupo de trabajo, creasen un entorno atractivo en donde trabajar y por
ultimo mejorasen la productividad. Entre las razones, Podsakoff et al. (1997) expusieron
que cuando los empleados mas experimentados ayudan a los de menor experiencia a
resolver problemas relacionados con el trabajo, a encontrar formas mas eficientes de
realizar la tarea o comparten con ellos "trucos del oficio", es probable que mejoren tanto
la cantidad como la calidad del desempefio del empleado mas inexperto. Ademas,
cuanta mas ayuda exista entre empleados, menos tiempo necesitan los gerentes para
dedicarse a ello, por lo que podrian dedicarse a actividades mas productivas.

El trabajo de Hodson (2001), mencionado en el capitulo 3, explicaba que los
comportamientos ciudadanos contribuian al bienestar de los trabajadores ya que al
obrarlos, aumenta su dignidad. Esto sugiere que los individuos los llevan a cabo
deliberadamente para obtener su propia autosatisfaccion personal. Sin embargo, ya que
el altruismo ha sido considerado dimension clave en el constructo OCB (véase por
ejemplo Bateman y Organ, 1983; Organ, 1988, 1990), esta consecuencia no ha de ser
tenida en cuenta al menos para esta dimension. Por definicidn, el altruismo implica
abandonar el interés propio en beneficio de otros (dentro del constructo OCB, en
beneficio del grupo y/o la organizacion), por lo que el bienestar del trabajador puede
considerarse una consecuencia indirecta, pero no deberia ser buscada deliberadamente.

Se puede concluir que la inexistencia de analisis acadéemicos sobre los efectos o
consecuencias de la dimension de ayuda y/o altruismo, pudiera deberse a la dificultad
para medir de forma desagregada el efecto de cada una de las dimensiones de los OCB.
Dada la complejidad de antecedentes (directos e indirectos) y del caracter cualitativo de
las acciones altruistas, no se pueden extraer sus repercusiones y consecuencias de forma

clara.

37



6. UN PEQUENO ESTUDIO DE CASO

De cara a ilustrar el marco tedrico de los comportamientos de ciudadania
organizativa, asi como a conocer la aplicacion practica y la importancia del altruismo en
el contexto empresarial, se va a presentar un estudio de caso. Por lo tanto, el objeto es
aproximar la revision de la literatura a una realidad mas plausible como lo es una
organizacion. Sin embargo, ha de ser tomado a titulo ilustrativo, ya que este estudio
carece de representatividad debido principalmente a la limitacion intrinseca de tratarse
de un Unico caso, es decir, una sola compafiia y, ademas de pequefio tamafio. Se
presenta, por tanto, la observacion de las relaciones causales descritas en la revision de
la literatura en un contexto particular para una mejor comprensién del comportamiento,

pero no se pretende la extrapolacion de los resultados.

6.1. DISENO DE LA INVESTIGACION

Para la realizacion del estudio de caso, se ha investigado directamente el clima
organizativo' de una microempresa atendiendo al comportamiento organizacional, las
conductas de ciudadania y el altruismo. La empresa, ubicada en Madrid, dedica su
actividad a la asesoria contable, fiscal y laboral. El personal lo constituyen tres
personas, siendo dos empleadas y una directora. Esto es, el contexto que se estudia es el
de una microempresa. A efectos de analisis, al personal se le va a etiquetar de la
siguiente manera: Gerente (la directora), trabajadora A (la empleada con mayor
antiguedad) y trabajadora B (la segunda empleada).

Para el estudio de caso, se han llevado a cabo tres fases: (1) observacion, (2)
entrevista con la gerente y (3) realizacion de cuestionarios a las empleadas. En la
primera fase se ha procedido a la observacion de las conductas laborales para corroborar
la existencia de comportamientos de ciudadania organizativa. El objeto de la
observacion no es mas que la recopilacion de informacién cualitativa que ilustre las
relaciones causales demostradas de forma empirica que la revisién de la literatura ha
puesto de manifiesto. La segunda fase tiene el objetivo de corroborar si la informacién
recogida durante el periodo de observacion se aproxima a las percepciones del gerente

sobre el clima laboral y el comportamiento. Por ultimo, la realizacién de cuestionarios

L El clima organizativo, segin Tagiuri y Litwin (1968), se trata de la calidad duradera del ambiente
organizacional que es experimentada por los miembros, influye en su comportamiento y se puede

describir en términos de valores del conjunto de caracteristicas del entorno.
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busca apoyar de forma mas cuantitativa los modelos de causalidad expuestos en la

revisiéon de la literatura.

6.2. OBSERVACION

La primera parte del estudio de caso comprende la observacion directa del
comportamiento organizacional durante los meses de marzo, abril, mayo y junio de
2017. Durante este periodo, se observaron las conductas laborales, la cultura
organizativa, la comunicacion y los estilos de liderazgo. La informacion recogida
durante este periodo es meramente cualitativa y obviamente sesgada, debido a varios
motivos: (1) la investigacion no es de caracter independiente, (2) los sesgos derivados
del observador, y (3) sesgos derivados de la interpretacion de los hechos y conductas
observadas.

No obstante lo anterior, y teniendo presentes las innegables limitaciones, se pudo
concluir tras la finalizacion de esta fase que en el contexto observado si existen
comportamientos de ciudadania organizativa. En concreto, de las siete dimensiones
definidas por Podsakoff et al. (2000), se observaron todas, aunque unas con mayor
frecuencia que otras. Los comportamientos de ayuda, la lealtad organizativa, el
cumplimiento organizacional y la virtud civica fueron las dimensiones observadas con
mayor frecuencia, e indistintamente en cada una de las dos empleadas. El espiritu
deportivo también es muy palpable en ambas, y aunque el autodesarrollo y la iniciativa
individual también fueron notables, fueron mas patentes en la trabajadora A.

El ambiente en el trabajo era de cooperacion y muy positivo, en el que
indistintamente las trabajadoras se interesaban por objetivos comunes y por las tareas de
su compafiera. Es destacable el cumplimiento organizacional en ambas trabajadoras, ya
que siempre respetaban el cumplimiento de las normas de la organizacion, tanto en

presencia de la gerente como en su ausencia.

6.3. PERCEPCIONES DEL GERENTE

Una vez finalizado el periodo de observacion, se procedi6 a realizar una entrevista a
la directora, en calidad de gerente, en la que fueron planteadas varias cuestiones acerca
de sus subordinadas. Cuando se preguntd acerca de la motivacion y la satisfaccion
laboral, la gerente afirmd que, bajo su punto de vista, ambas empleadas estaban
motivadas en su puesto laboral. Ademas, creia firmemente que ambas subordinadas

estaban ampliamente satisfechas en el trabajo. Se plantearon también cuestiones
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grupales, encaminadas a conocer su percepcion acerca del comportamiento
mesoorganizativo. Con respecto a ello, la gerente opinaba que existia una muy buena
cohesién de grupo y una positiva comunicacion en la organizacién. De hecho, puso de
ejemplo en que, como lider, debido al estrés laboral, cuando sentia que habia tenido una
contestacion desairada, trataba posteriormente de disculparse e incluso se preocupaba
por la repercusion que hubiera podido tener en sus trabajadoras. Ademas, tanto de la
entrevista como de la observacion, se ha desprendido un estilo de liderazgo
transformacional, incluso pudiendo hablarse de la consideracion individualizada. Esta se
define como la atencion especial por parte del lider transformacional en las necesidades
de logro de sus seguidores, actuando como su asesor, confidente y consejero (Hellriegel
y Slocum, 2004).

Al preguntar sobre la cooperacion y los comportamientos de ayuda y altruistas entre
el personal, la gerente explicaba que si existia dicha colaboracion. Es més, sefialaba que
ambas trabajadoras se ayudaban mutuamente, e incluso veia que ambas se implicaban
con las tareas de la otra si esta Ultima necesitaba ayuda. Aqui la gerente explica que
incluso la trabajadora B, es decir, la de menor antigiedad en la compafiia, era mas
altruista que la trabajadora A.

Respecto al contexto organizativo, a las cuestiones referentes al clima laboral, la
gerente afirmaba que existia un muy buen ambiente de trabajo. Sin embargo, presentaba
dudas acerca de si ese buen ambiente que ella percibia mejoraba en su ausencia; de
hecho, sentia que asi era.

Por altimo, se le planted una cuestion acerca de su opinion personal sobre los
efectos positivos de la existencia de comportamientos de ayuda, a lo que respondié que
los valoraba positivamente. La gerente afirm6 que contribuyen a crear un entorno de
trabajo positivo, lo cual repercute directamente en unos mejores resultados, por lo que

los sefiala como importantes y valorables.

6.4. CUESTIONARIOS
Para tratar de contrastar la informacion observada con las percepciones de la

gerente, se procedid a evaluar a ambas empleadas mediante dos pequefios cuestionarios.

6.4.1. Cuestionario sobre el establecimiento de metas
El primer cuestionario buscaba medir la motivaciéon y el desempefio de las

empleadas mediante la evaluacion de fijacion de metas de Locke y Latham (1990),
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quienes creian que estas sirven como motivadores al permitir que los individuos
comparen su desempefio actual con el que quieren lograr en el futuro. De esta manera,
se parti6 de la adaptacion de Hellriegel y Slocum (2004) del cuestionario sobre el
establecimiento de metas de Locke y Latham (1990, pp. 355-358). Se redujeron a la
mitad las preguntas (de 30 a 15) a fin de eliminar aquellas cuestiones que, por
diferencias culturales, no serian representativas. Esto es, aspectos sobre la participacion
en las ganancias o sobre la parte variable del salario en general. De esta manera, se
plantearon quince preguntas a las encuestadas relacionadas con su puesto de trabajo. En
la Tabla 6.1. pueden observarse las cuestiones asi como las respuestas de la trabajadora
A (columna A) y de la trabajadora B (columna B). La puntuacion de cada pregunta

debia ser evaluada del 1 al 5, siendo un 1 casi nunca y un 5 casi siempre.

Tabla 6.1. Cuestionario de establecimiento de metas y resultados recogidos

CUESTIONES A

Tengo metas especificas y claras en mi puesto

ol o | @

4
Comprendo con exactitud las especificaciones de mi puesto 5
3

Las metas de mi puesto son atractivas y motivadoras

i N

Si tengo mas de una meta que alcanzar, sé cuales son las mas importantes y

&)
N

cuales menos

Mis metas requieren todo mi esfuerzo

Mi gerente me apoya y me estimula para alcanzar mis metas

Mi gerente me deja participar en el establecimiento de mis metas

Mi gerente me deja decidir como ejecutaré mis metas

©| © N o 0

Recibo reconocimiento cuando alcanzo mis metas

10. Me siento orgulloso cuando reconocen mi esfuerzo por alcanzar mis metas

11. Mis compafieros de trabajo me alientan para que alcance mis metas

12. Me siento con capacidad suficiente y en condiciones para alcanzar mis metas

ol B~ o1 B~ O o1 o1 o1 o1
ol wl o o o O | B~ b

13. En esta compafiia se coopera para alcanzar las metas

14. Esta empresa proporciona los recursos suficientes (tiempo, dinero, ...) para

lograr las metas de forma efectiva ° |

15. Si mi gerente comete un error que afecta mi capacidad para alcanzar mis metas,
lo admite >4
70 | 67

Fuente: Adaptacion de Hellriegel y Slocum (2004) y Locke y Latham (1990)
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Los resultados de este cuestionario tienen las siguientes interpretaciones’® (Hellriegel
y Slocum, 2004): Puntuaciones entre 60 y 75 sefialan una situacion de alto desempefio y
de alta satisfaccion en el trabajo. Las metas son motivadoras y los empleados estan
comprometidos para alcanzarlas. Cuando el empleado llega a su meta, recibe
recompensas por sus logros. Calificaciones entre 40 y 59 sugieren una situacion de
trabajo muy variada, es decir, tanto con caracteristicas que motivan y satisfacen como
otras que frustran. De 15 a 39 puntos la situacion es de un bajo desempefio y
descontento.

Al interpretar este cuestionario, pueden observarse puntuaciones bastante altas, e
incluso ambas superan ampliamente el minimo del intervalo mas alto. Esto significa que
las empleadas tienen una gran satisfaccion laboral y existe un alto desempefio, ya que
perciben las metas como muy motivadoras. Se sienten comprometidas con sus objetivos
y reciben el reconocimiento de su gerente por sus logros. A nivel agregado, las primeras
conclusiones reafirman lo observado, ya que tanto la satisfaccion, el compromiso con la
organizacion y los comportamientos de liderazgo son antecedentes contrastados de los
comportamientos de ciudadania organizativa (Organ y Ryan, 1995; Podsakoff et al.,
2000).

Examinando de forma desagregada los resultados de este cuestionario, puede
hacerse una lectura mas exhaustiva. Ambas trabajadoras han puntuado con un 5 (la
méaxima puntuacién) la cuestion namero 2 (comprendo con exactitud las
especificaciones de mi puesto). Esto apoya los resultados de Podsakoff et al. (2000)
acerca de las percepciones del rol como antecedente de comportamientos ciudadanos,
sobre las cuales explicaban la relacion inversa entre ambiguedad del rol y OCB. Del
estudio de este caso se desprende que ambas trabajadoras conocen muy bien su rol,
tareas y metas, lo cual apoya las observaciones sobre sus conductas de ciudadania.

Las cuestiones 8 y 9 (mi gerente me deja decidir como ejecutaré mis metas; recibo
reconocimiento cuando alcanzo mis metas), relativas a los comportamientos de
liderazgo, han sido evaluadas con la maxima puntacion por ambas empleadas. Esto

reafirma una vez mas la relacién causal que muchos autores (Bateman y Organ, 1983;
Organ y Ryan, 1995; Podsakoff et al., 2000) han descrito entre liderazgo y OCB, y mas

en concreto, altruismo.

? Los intervalos han sido recalculados debido a la adaptacion realizada
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Siguiendo la clasificacién de antecedentes de OCB de Podsakoff et al. (2000), del
cuestionario se desprenden dos variables predictoras de lo que los autores llamaron
caracteristicas de la organizacion: La cohesion de grupo y la percepcion de apoyo
organizativo. Respecto a las cuestiones 11 y 13 (mis compafieros de trabajo me alientan
para que alcance mis metas; en esta compafiia se coopera para alcanzar las metas),
existe consenso entre las dos empleadas, quienes las han valorado con la maxima
puntuacion. Estas dos cuestiones tienen mucho que ver con la cohesién grupal y se
deduce que este antecedente puede ser explicativo de los comportamientos altruistas y
de ayuda. En cuanto a la percepcion de apoyo, en la pregunta nimero 14 (esta empresa
proporciona los recursos suficientes para lograr las metas de forma efectiva) también

han coincidido ambas empleadas, incluso siendo puntuada con un 5.

6.4.2. Cuestionario sobre inteligencia emocional

Una medida interesante de cara a entender las diferencias individuales, tan
estudiadas como antecedentes de los comportamientos de ciudadania organizativa, es la
inteligencia emocional. EIl cuestionario propuesto ha sido tomado de Hellriegel y
Slocum (2004, pp. 62-63). En la Tabla 6.2. se recogen las cuestiones y respuestas de
ambas empleadas (la trabajadora A en la columna A vy la trabajadora B en la columna

B), valoradas del 1 al 4, siendo un 1 fuerte desacuerdo y un 4 muy de acuerdo.

Tabla 6.2. Cuestionario sobre inteligencia emocional y resultados recogidos

CUESTIONES A

Sé cuando hablar acerca de mis problemas personales con otras personas

Cuando me enfrento a obstaculos, recuerdo experiencias similares que superé

Espero poder hacer bien la mayoria de cosas

Para otras personas les resulta facil confiar en mi

Tengo facilidad para entender mensajes no verbales de otras personas

o g & W N
BN W W D W
Al D D W W W

Algunas experiencias en mi vida me han llevado a reevaluar lo que es importante

y lo que carece de importancia

7. Cuando mi humor cambia, veo nuevas posibilidades

8. Las emociones son una de las cosas que hacen que valga la pena vivir

9. Soy consciente de mis emociones segun las voy sintiendo

10. Espero que sucedan cosas buenas

N B N W
B e

11. Me gusta compartir mis emociones con otras personas
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12.

Cuando siento una emocion positiva, sé como hacerla perdurar

13.

Arreglo eventos que disfrutan otros

14.

Busco actividades que me hacen feliz

15.

Soy consciente de los mensajes no verbales que envio a otros

16.

Me presento de tal forma que causo una buena impresion a otras personas

17.

Cuando estoy de buen humor, me es facil resolver problemas

18.

Al observar las expresiones faciales, puedo reconocer las emociones que estan

sintiendo

Al B W N WA

W B W W W NN

19.

Sé por qué cambian mis emociones

20.

Cuando tengo buen humor, puedo concebir nuevas ideas

21.

Controlo mis emociones

22.

Reconozco facilmente mis emociones segun surgen

23.

Me motivo a mi mismo imaginando buenos resultados para las tareas que

desarrollo

Al WA WO

Al W W W W

24.

Felicito a otros cuando han hecho algo bien

N

I

25.

Soy consciente del mensaje no verbal que envian otras personas

26.

Cuando una persona narra algin evento importante de su vida, siento como si yo

también lo hubiera vivido

217.

Cuando siento un cambio en mis emociones, tiendo a tener nuevas ideas

28.

Cuando me enfrento a un desafio suelo estar a la altura de la ocasién

29.

Sé lo que el otro estéa sintiendo simplemente con verle la cara

30.

Ayudo a otros a sentirse mejor cuando estan cabizbajos

31.

Utilizo mis ratos de buen humor para ser mas persistente ante los obstaculos

N B | WO DN

B W N NN W

32.

Puedo conocer lo gque otros sienten simplemente al escuchar el tono de sus voces

2

2

Fuente: Hellriegel y Slocum (2004)

Para interpretar los resultados es necesario conocer qué es la inteligencia emocional.

Segun Daniel Goleman (1998), se refiere a habilidades como por ejemplo el

autocontrol, la motivacion o la empatia, ya sean intrinsecas o aprendidas. Pese a que

Goleman (1998) estudiase dicho concepto en la figura del lider, ya que los seguidores

de los lideres transformacionales obtienen un mejor desempefio, estdn mas satisfechos y

se sienten inspirados por su lider a trascender sus intereses personales en bien de la

empresa (Robbins, 1998), parece apropiado conocer si los subordinados cuentan con

dicha inteligencia emocional. En el cuestionario se plantearon 32 cuestiones referentes a

los atributos de la inteligencia emocional, los cuales son (Hellriegel y Slocum, 2004):

44




(1) concienciacion de si mismo, evaluada en las cuestiones 1, 6, 7, 8, 12, 14, 17, 19, 20,
22,23y 27, (2) conciencia social, evaluada en las cuestiones 4, 15, 18, 25, 29 y 32, (3)
autocontrol, medido en las preguntas 2, 3, 9, 10, 16, 21, 28 y 31, y (4) habilidades
sociales, recogidas en las cuestiones 5, 11, 13, 24, 26 y 30.

Tabla 6.3. Puntuaciones e interpretacion del cuestionario sobre inteligencia

emocional
ATRIBUTOS DE I.E. RANGO E INTERPRETACION A B
Concienciacion de si mismo 12 — 48 puntos. Alta: 36 0 mas 36 40
Conciencia social 6 — 24 puntos. Alta: 18 0 mas 13 17
Autocontrol 8 — 32 puntos. Alta: 24 0 mas 25 27
Habilidades sociales 6 — 24 puntos. Alta: 18 0 mas 18 19

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 6.3. contiene la suma de las puntuaciones de las cuestiones relativas a cada
uno de los cuatro atributos de la inteligencia emocional, siendo la columna A la
referente a la trabajadora A y la columna B la referente a la trabajadora B. Para su
interpretacion se puede observar el rango de puntuaciones posible para cada categoria, y
se indica la cifra a partir de la cual se considera que el individuo tiene esa competencia.
Respecto a esto, se han sefialado con negrita las puntuaciones de aquellos atributos con
los que cuentan y por el contrario, no se han destacado aquellas cifras relativas a los
atributos en los que no han obtenido una alta puntuacion.

Los atributos tienen la siguiente lectura (Hellriegel y Slocum, 2004): Una alta
calificacion en concienciacion de si mismo, indica que se trata de individuos que
reconocen sus emociones y el efecto de estas en los demas; evalGan sus puntos fuertes y
débiles y son conscientes de su dignidad y de sus capacidades. En segundo lugar, las
personas que cuentan con conciencia social son empaticas, entienden y se interesan por
los demas. Por su parte, una puntuacion alta en autocontrol nos indica una gran
capacidad de mantener el control sobre las emociones e impulsos destrozadores; se trata
de personas que cumplen las normas de integridad y honradez, adaptan su
comportamiento ante situaciones de cambio y tienen normas de excelencia que guian
sus conductas. Por ultimo, las habilidades sociales perciben las necesidades de
desarrollo de otros; inspiran y dirigen grupos; construyen relaciones interpersonales y

trabajan cémodamente con otros para la consecucién de las metas.
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A la vista de los resultados, ambas empleadas han obtenido puntuaciones muy
parecidas en las cuatro categorias. A nivel agregado, se puede afirmar que ambas tienen
un nivel bastante alto de inteligencia emocional. La Unica competencia que, segun los

resultados del cuestionario, parecen no tener, es la conciencia social.

6.5. INTERPRETACION DE RESULTADOS

Observando los resultados de los cuestionarios, se han podido comprobar muchas de
las relaciones causales expuestas en la revision de la literatura. Este es el caso de los
antecedentes de ciudadania organizativa tales como la satisfaccion laboral, el
compromiso con la organizacion, el liderazgo de apoyo, las percepciones del rol, la
cohesion del grupo, etc. Parece que todos ellos estan presentes, por lo que podria
afirmarse que efectivamente son los desencadenantes de los comportamientos de
ciudadania organizativa en esta organizacion. Respecto a la actitud positiva en el trabajo
y la satisfaccion existe una congruencia entre las observaciones, la opinion de la gerente
y los cuestionarios. Podria afirmarse que, bien la satisfaccion como medida de una
actitud positiva, o simplemente una buena actitud, desemboca en OCB, esté
influenciada por variables contextuales o personales.

Sin embargo, parece l6gico pensar que los antecedentes no actian con la misma
intensidad en cada una de las empleadas, lo que puede deberse a que no se han tenido en
cuenta otros factores, como la personalidad, a la hora de hacer el analisis. Por ejemplo,
para la trabajadora B las caracteristicas de su tarea son muy motivadoras, por lo que esta
percepcion pudiera incidir mas en un mayor altruismo (como observaba la gerente). No
obstante es complicado analizar las interrelaciones entre los antecedentes, y
posiblemente fuesen distintos en ambas empleadas, debido al minudsculo tamafio

muestral.
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7. CONCLUSIONES ALCANZADAS

Los comportamientos de ciudadania organizativa han tenido una gran relevancia
dentro del estudio del comportamiento organizacional desde finales del siglo pasado. La
cantidad de trabajos, investigaciones, estudios y andlisis empirico que analizan el
fenomeno, pone de manifiesto la importancia creciente de este constructo. Por
definicion, los comportamientos de ciudadania se refieren a las conductas no
establecidas en la definicion del puesto, y por extension, por las que los empleados no
son remunerados (Organ, 1988) pero que, sin embargo, llevan a cabo. Estd demostrado
que estos comportamientos mejoran la eficiencia del funcionamiento de la organizacion
como sistema social, con repercusiones mas alld de la mejora de la calidad del
desempefio, y han sido valorados positivamente por lideres y gerentes (Borman y
Motowidlo, 1993; Organ, 1988; Podsakoff et al., 1997).

El constructo de los comportamientos de ciudadania no siempre ha sido abordado
por los académicos bajo este nombre, sino que existen una serie de conceptos
relacionados que, a excepcion de pequefias diferencias semanticas, definen el mismo
tipo de conductas. Tal es el caso de etiquetas como desempefio contextual (Borman y
Motowidlo, 1993), comportamientos extra-rol (Van Dyne et al., 1995), conductas pro-
sociales (Brief y Motowidlo, 1986), etc. Esto remarca ain mas la importancia de estas
conductas, si bien esta disparidad en la jerga puede llevar a confusién en la
investigacion posterior, o en Gltima instancia sobre los directivos. Es posible que de cara
al futuro, estos términos interesen a los lideres de las compafiias, ya que a priori sus
efectos sobre la organizacidn y sobre los equipos de trabajo sélo pudieran ser positivos.
Por este motivo, seria interesante realizar un esfuerzo integrador que clarifique los
términos para llegar a un consenso en la academia acerca de su significado y contenido.

En este sentido, para hablar de los efectos de los comportamientos de ciudadania
existen lagunas, en cuanto a estudios académicos se refiere. Es posible que dada la
multidimensionalidad del constructo, la complejidad de relaciones entre sus abundantes
antecedentes y su caracter cualitativo, parezca un reto investigar esta via. Una
investigacion agregada de sus consecuencias parece, hasta el momento, la mejor manera
de medir la repercusion de estos comportamientos. Sin embargo, los estudios han
hipotetizado acerca de los efectos positivos que tienen para las compafiias, basando sus

hipdtesis en las percepciones de los gerentes sobre la repercusion positiva de los
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comportamientos de ciudadania sobre el desempefio y la organizacion. Esto es, apenas
se han tratado de probar los posibles efectos adversos de estas conductas.

Por otra parte, tampoco existe un consenso académico respecto a los predictores de
estas conductas. Si bien es cierto que se han probado empiricamente antecedentes como
la satisfaccion laboral, el estilo de liderazgo, las caracteristicas individuales y de la
personalidad o las caracteristicas del puesto y de la organizacién, el etiquetado de estas
variables dista de nuevo entre los autores. Mucho mas consensuado es el campo del
comportamiento organizacional, el cual también puede predecir a grandes rasgos estas
conductas ciudadanas.

Con todo, puede concluirse de forma critica que dentro del campo de estudio de los
comportamientos de ciudadania organizativa existen muchos conceptos que se
superponen. No solo con respecto a los términos que definen el mismo acontecimiento,
sino que el solape también existe dentro de cada uno. En el caso de los
comportamientos de ciudadania, existen varias taxonomias, muy parecidas unas con
otras. Si bien es cierto que cada autor aporta la mejor constitucion de dimensiones de
comportamientos que considera y que respalda, esto también puede concluir en una
desorientacion del lector. Con respecto a las interrelaciones entre las variables que
predicen los comportamientos de ciudadania, y su influencia directa o indirecta tampoco
existe un consenso amplio.

No obstante lo anterior, es comprensible el hecho de que no exista un tnico modelo
consensuado de los comportamientos de ciudadania. Dada la complejidad del ser
humano, es justificable la dificultad de establecer todas las relaciones entre las variables
que influyen en nuestra conducta, de si nos repercuten directa o indirectamente, y de las
consecuencias derivadas de nuestros actos. ElI campo del comportamiento
organizacional es complejo, asi como lo somos las personas, y es por ello que sélo
puedan describirse unas muy vagas relaciones causales.

En este sentido, atendiendo al estudio de caso, se han puesto de manifiesto muchos
de los antecedentes recopilados en la revision de la literatura presentada. No obstante, a
la vista de los resultados puede concluirse que la intensidad con la que afecta cada
antecedente es distinta entre los empleados. Por ejemplo, del cuestionario de
inteligencia emocional puede desprenderse la conclusién agregada de que el liderazgo
de apoyo existente en la organizacion favorece el desarrollo de las aptitudes del lider
por parte las subordinadas, ya que de una forma u otra, el contexto propicia relaciones

muy cercanas, haciendo que la influencia de esta variable sea muy fuerte. Quiza esto
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pudiera deberse a que la gerente, al estar muy implicada e identificada con los objetivos
de la empresa, traslada con su ejemplo esas inquietudes a sus subordinadas, incluso
puede que de forma inconsciente.

Sin embargo, a nivel desagregado ambas empleadas no han llegado a un nivel
deseado de conciencia social, al contrario de lo que podria predecirse tras el periodo de
observacion. Este atributo de la inteligencia emocional se refiere a la empatia y al
interés por los demas. Al contrario de lo esperado, esta no parece ser una aptitud que
defina a las empleadas, por lo que podria extraerse la conclusion de que no todos los
antecedentes predicen con la misma intensidad los comportamientos de ciudadania
organizativa, sino que varia de un individuo a otro. Es posible que el resultado sea el
mismo entre dos individuos de la misma organizacion, es decir, una actitud de
deportividad, un gesto de animo, etc. No obstante, los motivadores pueden haber sido
distintos en los dos empleados. Quizas para un empleado los antecedentes contextuales
le han influenciado més y sin embargo para el otro simplemente puede haber sido su
personalidad y su actitud positiva.

Respecto al cuestionario del establecimiento de metas, podria validarse la relacion
entre satisfaccion laboral y comportamientos de ciudadania. Ademas, los resultados
arrojan una gran motivacion en el puesto asi como un compromiso con la organizacion,
un estilo de consideracion individualizada del lider, y una muy positiva cohesion del
grupo de trabajo. En este sentido, parece que existe un consenso entre ambas empleadas,
y aunque estos resultados carezcan de representatividad debido al tamafio muestral,
parecen tener concordancia con la revision de la literatura respecto a los antecedentes de
ciudadania organizativa.

Al margen de los resultados de los cuestionarios, puede afirmarse que en el contexto
estudiado, es decir, una microempresa, existen conductas pro-sociales. Esto apoya la
revision de la literatura, ya que los autores han estudiado contextos de sectores de
actividad muy diversos, llegando a conclusiones parecidas con respecto a los modelos
de antecedentes. Esto es, parece que los comportamientos de ciudadania, en mayor o
menor proporcién, con mayor importancia de unas dimensiones u otras, estan presentes
en las organizaciones de nuestros dias. Si bien es cierto que a nivel de estudios
empiricos la mayor parte se trata de empresas norteamericanas, podrian seguirse los
pasos del campo de comportamiento organizacional, el cual ha investigado las

diferencias culturales con respecto a los modelos explicativos.
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Aun el estudio de estas conductas es muy joven y existen muchas ideas, pero
requieren mayor investigacion conjunta y simplicidad de los modelos. Dada la
importancia de estos comportamientos, puede ser de utilidad trabajar de cara a una
mayor repercusion de este fendbmeno, no sélo en las facultades, sino también en el tejido
empresarial. Es posible que muchos directivos no sean conscientes de estas
interrelaciones entre sus empleados, que en mayor o menor medida, trascienden sectores
y actividades. Quiza un mayor conocimiento de las distintas dimensiones del constructo
les podria ayudar a identificar mejor dichas conductas, asi como a potenciarlas. Un
directivo convencido de la importancia de un entorno laboral décil, con relaciones
positivas entre los miembros, comunicacion, conductas de ayuda, apoyo Yy lealtad a la
organizacion, podria saber como incentivarlas ain més. Dada la multidimensionalidad
del constructo OCB y la cantidad de antecedentes, son muchos los focos de accion
desde las politicas de gestion que pueden potenciar comportamientos de ciudadania
organizativa. Del analisis se desprende una gran importancia de las variables
contextuales y ambientales, por lo que las practicas de recursos humanos podrian apoyar
este tipo de comportamientos, desde la seleccion buscando ciertos rasgos de
personalidad, hasta el disefio de recompensas, para premiar estos comportamientos.

El altruismo, por su parte, ademas de ser la dimension mas consensuada, estudiada y
avalada, parece ser tambien la mas distinta. Los primeros estudios (Smith et al., 1983)
distinguian entre altruismo y cumplimiento generalizado como las dos vertientes de
comportamientos de ciudadania organizativa. Sin embargo, la investigacion ha
continuado creciendo, y se han identificado otras dimensiones distintas, ya que
finalmente existen muchas conductas que quizas quienes las obran si que pueden buscar
a través de ellas una autosatisfaccion. Desde una reflexion critica, no obstante los
antecedentes que influencian a los individuos para comportarse civicamente en la
organizacion, es posible que muchos de estos comportamientos busquen una realizacion
personal, ya sea deliberadamente o no. Quizas puede ser la consecuencia intrinseca que
todas estas conductas llevan consigo, sin embargo el altruismo bien entendido no debe
buscar nunca el interés personal. Si bien es cierto que este trabajo tenia como objetivo
comprender mejor el altruismo en la organizacion, la conclusion es que se trata de un
concepto mucho mas complejo y que requiere mucha mas atencion asi como de un
apoyo teorico de otros campos, tales como la sociologia, para su mejor comprension.

Con todo, puede concluirse que el campo del comportamiento de ciudadania

organizativa aun necesita madurez. Dada su importancia y su complejidad, es necesario
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que se haga més accesible para que llegue hasta la gestion de las organizaciones e
implique a directivos y gerentes. El estudio empirico en este campo tiene muchas
limitaciones, ya que puede intuirse que los antecedentes actuan de forma distinta en
cada individuo, aunque existan andlisis que apoyen aquellas correlaciones mas
frecuentes. No obstante, un apoyo en las ciencias sociales, o en las teorias
motivacionales podria contribuir a este campo de conocimiento de cara a acotar con
mayor precision las diferencias entre las dimensiones y a entender las diferencias

individuales.
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