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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion ha sido desarrollado como etapa final de la Maestria en Desarrollo
Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del Pacifico. Se ha trabajado sobre la
empresa DHL Peru, para lo cual se analizd la situacion de la empresa y se identifico una problematica
relacionada a variables motivacionales. En base a ello, a partir de una exhaustiva revisién de la
literatura, se disefia un modelo que busca evaluar el efecto de predictores actitudinales y
motivacionales sobre el comportamiento civico. Con los hallazgos del mismo se procede a plantear
un plan de accion alineado a la propuesta de valor de la organizacién y la estrategia en la que ésta se

basa para propiciar una mejora a la problematica identificada.
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Introduccion

La propuesta de valor de DHL se basa en buscar la excelencia y enfocarse en el cliente. La
organizacion busca no solo ser la proveedora de eleccion de sus clientes, sino también la primera
opcidn para los empleados y para los inversores. La estrategia global esta soportada, en primer lugar,
en contar con colaboradores motivados, de manera que esto se traduzca en una alta calidad de servicio,

fidelizacién de clientes y aumento de la rentabilidad de la organizacion.

El presente trabajo de investigacion considera que, en linea con la estrategia corporativa de la
organizacion, la motivacion del personal es un elemento importante que puede potenciar las
condiciones para que la ejecucion de las actividades de la compafiia decante en un servicio de alta
calidad. A partir de ello, se propone en este estudio potenciar el comportamiento civico a partir de la
generacion de condiciones que fomenten el compromiso y la motivacion del personal, asi como su

empoderamiento.

En el capitulo | se analiza la situacion de la organizacion y se plantea la pregunta de investigacion, se
exponen los objetivos, la justificacion y el alcance del estudio; en el capitulo 11 se expone el marco
tedrico que da soporte al modelo propuesto; en el capitulo Il se explica la metodologia del estudio,
las escalas aplicadas y el procedimiento de recoleccion de datos; en el capitulo IV se realiza el analisis
estadistico del modelo y el contraste de la hipétesis; en el capitulo V se detallan las conclusiones a
las que nos permiten llegar los resultados del analisis estadistico; en el capitulo VI se mencionan las
limitaciones halladas en el presente estudio, asi como las recomendaciones que se pueden tomar en
cuenta para futuros estudios relacionados; en el capitulo VII se plantea un plan de accién para la
organizacion, a partir de los hallazgos del estudio; y, finalmente, se presentan de manera sucinta las

conclusiones obtenidas y las recomendaciones para la aplicacion del plan de accion.



Capitulo I. Antecedentes

En un mundo globalizado como el actual, en el que cada vez mas las empresas enfrentan una mayor
competencia, el desempefio laboral cobra gran importancia en tanto las organizaciones requieren
mantener y potenciar su habilidad competitiva (Koopmans, 2014). En un contexto como el de la
organizacion estudiada, que es parte de una corporacion mundial lider en el sector logistico, el aspecto
de la globalizacidn e integracion econdmica cobra especial sentido.

Dentro del universo del desempefio laboral, el presente estudio se centra en el desempefio contextual
0 comportamiento civico (Coleman & Borman, 2000), en tanto tiene una especial importancia al
enfocarse en aspectos no especificos de una tarea en si misma, sino a comportamientos que
contribuyen a la efectividad de la organizacién, dando forma al contexto social, organizacional y
psicolégico en que las actividades especificas del negocio se llevan a cabo (Borman & Motowidlo,
1997).

Los comportamientos englobados en la definicidn de desempefio contextual han sido definidos desde
diversas perspectivas, como el comportamiento de ciudadania organizacional u OCB (Smith, Organ,
& Near, 1983) o la distincion entre el desempefio de la tarea y el contextual (Borman y Motowidlo,
1993), aunque los autores han expresado en diversas oportunidades la similitud de ambos constructos
(Coleman & Borman, 2000; Organ, 1997). Coleman & Borman (2000) proponen el término de

desempefio civico a esta unificacion de constructos.

El espectro de predictores del desempefio contextual/civico en la literatura abarca aspectos
individuales de personalidad (Bergman et al., 2008; Motowidlo, Borman & Schmit, 1997; Borman et
al, 2001; Hogan et al. 1998), aspectos actitudinales (Cropanzano, Rupp, & Byrne, 2003; Lee & Allen,
2002; Organ & Lingl, 1995; Organ & Ryan, 1995; Wombacher & Felfe, 2017), situacionales (Byrne,
Stoner, Thompson, & Hochwarter, 2005; Devonish, Devonish, & Greenidge, 2010; Fassina, Jones,
& Uggerslev, 2008; Hogan et al., 1998; Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996a, 1996b; Tansky,
1993; Wang, Begley, Hui, & Lee, 2012) y aspectos motivacionales, tanto desde una perspectiva
funcional/proactiva (Finkelstein & Penner, 2004; Rioux & Penner, 2001), hasta una perspectiva
reactiva (Farh, Podsakoff, & Organ, 1990; Li, Wei, Ren, & Di, 2015; Seibert, Wang, & Courtright,
2011; Tuuli & Rowlinson, 2009; Wat & Shaffer, 2005).



1. Contexto de la organizacion estudiada y estrategia corporativa

1.1 Situacién de la organizacion en el mercado y dentro de la corporacion

DHL PerG es una empresa de pagueteria, servicio de embalaje y envio de un paquete a un destino
determinado, que forma parte del grupo Deutsche Post DHL, con sede principal en Alemania. A nivel
del mercado peruano, la empresa es lider en su sector, siendo sus principales competidores Fedex,
TNT y UPS. Cabe mencionar que, si bien es lider del sector, en los ultimos afios ha perdido algo de
mercado a raiz del boom del comercio electronico y el fortalecimiento de empresas locales. A nivel
corporativo, la empresa forma parte de DHL América y es evaluada por la matriz en cuanto a
resultados junto al resto de empresas de la region.

1.2 Mision, vision y estrategia corporativa

DHL orienta su estrategia a satisfacer las necesidades de sus stakeholders, ser su primera opcién y,
en consecuencia, el principal proveedor logistico. En este sentido, la propuesta de valor de DHL se
basa en lo siguiente:

Vision: «Ser el proveedor logistico al cual recurre la gente: ser su primera opcién por
excelencia, no solo para los clientes que necesitan enviar mercancias, sino también para los empleados
y los inversores. Convertirse en el proveedor logistico para el mundo».

Mision: se declara en tres elementos principales:

«Siempre demostramos respeto en la consecucion de nuestros resultados financieros».
«Simplificamos la vida de nuestros clientes».
«Contribuimos positivamente con nuestro planeta y contribuimos al éxito de nuestros clientes,
empleados e inversores».
La mision y la vision se reflejan en tres metas estratégicas: ser el empleador preferido, el proveedor
preferido y la inversién preferida. Estas metas se apoyan en cuatro pilares o enfoques (focus) que se
soportan el uno al otro:

e Tener gente motivada.

o Ofrecer gran calidad de servicios.

e Fidelizar a nuestros clientes.

e Ser unared rentable.



Gréfico 1. Propuesta de valor DHL
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de DHL 2019

De cara al futuro, la corporacion ha planteado la estrategia DHL 2020: “Focus, Connect, Grow”, que
busca hacer frente a las principales tendencias identificadas en el sector logistico: la globalizacion, la
digitalizacion, el comercio electrénico y la sostenibilidad. Los pilares de dicha estrategia se reflejan

en el siguiente gréfico:

Gréfico 2. Estrategia DHL 2020
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de DHL 2019



A partir de lo expuesto, se aprecia que el pilar del que parte la propuesta de valor de la organizacion
es el de contar con empleados motivados. En este sentido, DHL Peru basa la gestion de sus
habilidades blandas en cuatro pilares: comunicacion, clima y responsabilidad social, seleccion y
contratacion, talento y desarrollo y bienestar social. La siguiente tabla explica a detalle la composicion

de los mismos:

Tabla 1. Gestion de habilidades blandas en DHL Peru

Pilar Categoria Descripcion
Comunicacién, Monitoreo de variables clave DHL Per(, en linea con la corporacion, monitorea dos variables
climay RSE clave, el Engagement (EE) y el liderazgo activo (AL).

Seleccion  y
contratacién

Comunicacion y digitalizacion

Responsabilidad social

Grading

Perfiles proactivos

Difusién de informacidon de la compafiia via email, redes e intranet.
Uso de redes sociales internas (Yammer), gestion de archivos y
carpetas compartidas (iShare).

Programa de responsabilidad social corporativo basado en tres
elementos: reduccion de la huella de carbono de la empresa,
voluntariado en desastres naturales y voluntariado en educacion.
Estandarizacion de los puestos de DHL con la clasificacion
jeréarquica de la corporacion.

Busqueda proactiva de colaboradores y actualizacion de perfiles de
puesto.

Auditorias Auditorias preventivas de los procesos de seleccion y contratacion
(como del resto de procesos de RRHH) de cara a la auditoria
corporativa. Subsanacion de oportunidades de mejora identificadas.
Talento y Evaluacién  desempefio y Sistema de evaluacién corporativo en base a objetivos y
desarrollo planes de sucesion competencias, clasificacion en matriz de 9 box para identificar
personal con potencial y elaborar planes de sucesion.
Planes de desarrollo individual ~ Planes de desarrollo individual al personal identificado como
potencial.
Capacitacion, programas CISy  Programas corporativos de certificacion internacional sobre los
CIM fundamentos del negocio y estrategia de la organizacion. Se llevan
a cabo a nivel regional.
Bienestar Plan integral salud y bienestar ~ Monitoreo de la salud fisica y mental de los colaboradores,
social blsqueda de equilibrio vida — trabajo.

Horario flexible y teletrabajo

Descansos médicos

Identificacion de posiciones y funciones que permiten el manejo de
horario flexible y teletrabajo.

Monitoreo de descansos médicos para identificar posibles riesgos.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de DHL 2019



1.3 Organigrama y estrategia funcional

La estructura de la empresa se soporta en siete gerencias y un area de calidad que reportan

directamente a la gerencia general, la cual reporta a la gerencia regional — DHL Americas -. La

estrategia funcional de la empresa apoya la operacion en tres gerencias funcionales, las cuales

soportan las actividades propias del servicio — desde la captacion de clientes, ejecucion del servicio y

soporte al cliente; y gerencias de soporte, que brindan el respaldo legal, laboral y financiero que el

desarrollo de las actividades requiere. El organigrama de la empresa se expone en el grafico 3y, a

continuacion, se describen las principales funciones de cada una de las gerencias de la organizacion

(ver tabla 2).

Gréfico 3. Organigrama DHL Peru
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de DHL 2019

Tabla 2. Estrategia funcional de la organizacion

Tipo

Gerencia

Funciones principales

Funcional

Operaciones

Comercial

Servicio
cliente

al

Gerencia core de la organizacion. Responsable del cumplimiento y ejecucion de todo
el proceso operativo, desde la recoleccion del envio hasta la entrega en destino. Sus
principales actividades son:

El transporte de los bienes, sea nacional o internacional, por aire, mar o carretera.
Interaccion con entidades gubernamentales para el despacho y desaduanaje.

Logistica de la segmentacion de los despachos en las instalaciones de la organizacion.
Optimizacion de los procesos en coordinacion con el area de First Choice.

Gestion y atencion de los puntos de ventas de la organizacion. Recepcion y
programacion del servicio en coordinacién con la gerencia de operaciones.

Encargada de la comercializacion de los productos de la empresa a través de tres
canales: venta directa, retail y telemarketing (Illamadas telefonicas).

Atencion a los reclamos y consultas de los clientes en cuanto al servicio recibido.
Responsable de brindar un soporte constante al cliente a través de todo el proceso del




Tipo Gerencia Funciones principales
servicio, antes, durante y después del envio, enfocandose en obtener soluciones
satisfactorias para el cliente.

Soporte Finanzas Responsable de la contabilidad a nivel local e integracion con la contabilidad regional.
Esta a cargo del cumplimiento de las obligaciones legales en materia tributaria y del
proceso de auditoria interna de la empresa.

Recursos Gestionar los procesos de atraccion, desarrollo y retencion de talento en la organizacién
humanos através de la estrategia corporativa y del plan de gestion de habilidades blandas descrito
en la Tabla 1.

Ejecutar los procesos de némina y monitorear los niveles de equidad interna y
competitividad externa de la compensacion.

Tecnologias de Dar soporte y mantenimiento a los equipos y sistemas informaticos sobre los que se
la informacién soporta la actividad de la organizacién. Interactuar con terceros proveedores de
soluciones informéticas en la implementacion y soporte de sus sistemas.

Seguridad Supervisar el cumplimiento de los estdndares de seguridad exigidos por el pais y por la
corporacion. Ejecutar auditorias preventivas, planificar y ejecutar acciones de mejora
en temas de seguridad. Supervisar y planificar la ejecucion de obras de infraestructura
en la organizacion.

Legal (Gerencia Brindar el soporte y respaldo legal de los distintos procesos de la organizacion, tanto a
general) nivel de la operacion como de actividades de las gerencias de soporte, como temas
laborales o tributarios, por ejemplo.

Area de mejora Encargada de monitorear y ejecutar la practica global de mejora continua de DHL, en
continua: First base ala metodologia interna conocida como First Choice derivada de las metodologias
Choice Six Sigma y Lean.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de DHL 2019

2. Situacién problematica

La organizacion estudiada es una empresa peruana que forma parte de una corporacién global
dedicada al servicio de courier exprés, lider en su sector. En el contexto actual de globalizacion e
integracion de mercados, el sector logistico se ha convertido en un elemento critico de competitividad,
aun mas para los paises latinoamericanos enfocados en estrategias guiadas por la exportacién
(Guasch, 2011).

Tal como se menciona en el apartado anterior, la organizacién, aunque ain mantenga su condicion
de lider, ha perdido cierto terreno en el mercado. Frente a esta situacion, la organizacion centrd su
foco principalmente en la obtencion de resultados. Este foco hizo que se pierda algo de atencién en
el capital humano, el cual es pieza clave de la estrategia de la organizacion, tal como esté planteada.
Esto impact6 directamente en el compromiso de los colaboradores hacia la organizacion. Estos

participaron menos en las reuniones de equipo y actividades de planificacién, dejaron de cubrir horas



extras y de participar en actividades de recursos humanos y de integracion. En resumen, se observo
que se enfocaban principalmente al cumplimiento de su jornada laboral. A esta situacion se debe
sumar que la direccion de recursos humanos sufrié dos cambios en los ultimos tres afios, por lo que

no hubo una estrategia continuada.

El elemento diferenciador de la organizacion en esta industria es la entrega a tiempo y a salvo de la
mercaderia o bienes transportados, asi como un servicio al cliente de alto nivel. Para el cumplimiento
de estas condiciones, la empresa, ademas de necesitar un nivel de activos de calidad y en 6ptimas
condiciones (vehiculos de transporte e instalaciones de recepcidny envio, entre otros), requiere contar
con el soporte humano necesario para desarrollar esta estrategia, tanto a nivel de efectividad en la
ejecucién de las tareas propias del negocio como en la generacion de un ambiente psicoldgico, social
y organizacional que potencie y soporte la ejecucion de dichas actividades. La situacion descrita en
el parrafo anterior refleja una ausencia de conductas asociadas al comportamiento civico. Partiendo
de la importancia de los elementos de comportamiento civico en el desempefio laboral de los
colaboradores expuesta en este texto, consideramos oportuno explorar los principales factores

asociados con el mismo en la literatura y validar dicha relacion con la realidad peruana.



3. Pregunta de investigacion

¢Qué rol juegan los factores actitudinales y motivacionales en el comportamiento civico?

4. Objetivos

4.1 Generales
o Identificar la relevancia de los distintos predictores identificados para el desempefio
contextual/civico en una organizacion logistica peruana.
e Evaluar si, ademas de la relevancia de los predictores identificados, existe una adopcion
proactiva de los comportamientos asociados con el comportamiento civico en respuesta a
distintas necesidades o motivaciones (motivos) del individuo en una organizacién logistica

peruana.

4.2 Especificos
e Analizar el impacto del empoderamiento psicoldgico en el comportamiento civico en sus
distintas dimensiones.
e Analizar el impacto de los distintos motivos de un individuo en distintas dimensiones del
comportamiento civico.
e Evaluar el efecto del compromiso organizacional en el comportamiento civico en sus distintas
dimensiones.

¢ Analizar el impacto del empoderamiento psicoldgico en el compromiso organizacional.

5. Justificacién

La relevancia del desempefio contextual/comportamiento civico como componente del desempefio
laboral ha sido validada en la literatura y forma parte de diversos modelos conceptuales del
desempefio (Koopmans, 2014). Dentro de la revision efectuada, si bien se ha hallado material de
estudio en la literatura, muy poco esta en espafiol y, dentro de esto, no se ha hallado investigaciones

respecto del Per(. Esto supone una oportunidad para introducir el tema en la investigacion local.

Debido al enfoque de excelencia en el cumplimiento de tiempos y procedimientos, asi como en la

atencion al cliente de la organizacion estudiada, contar con un entorno organizacional soportado por



comportamientos asociados al comportamiento civico es bastante deseable. Hallar los principales
factores que influyen la variable permitira a la organizacion definir acciones puntuales para potenciar
y fomentar su aparicion en la organizacion. De esta manera se contaria con colaboradores
comprometidos, identificados con la organizacion y dispuestos a ayudar a sus compafieros y persistir
con entusiasmo y esfuerzo extra para lograr las metas de la organizacion. Dado que esta dimension
del desempefio no es especifica del negocio, sino que es comun a los distintos sectores y actividades
laborales, los resultados de este estudio permitiran sentar las bases para futuras investigaciones en

otros sectores de la realidad laboral peruana.

Desde una perspectiva académica, la mayoria de las investigaciones relacionadas con el desempefio
contextual/civico han partido desde un enfoque basado en la teoria de intercambio social (Zellars &
Tepper, 2003). La presente investigacion introduce la variable del empoderamiento psicol6gico como
predictor del desempefio contextual/comportamiento civico. EI empoderamiento psicoldgico ha sido
asociado no solo con el desempefio contextual /comportamiento civico, sino ademas a variables como

efectividad y desempefio de equipo, productividad y satisfaccion del cliente (Spreitzer, 2008).

6. Alcances del estudio

El estudio parte de la definicion de desempefio contextual/comportamiento civico expuesta en
Coleman & Borman, (2000) y evalUa la relacion con predictores de la variable hallados en la
literatura, centrandose en los de corte motivacional y actitudinal. Esta revision se realiza con base en
un cuestionario aplicado a una muestra de colaboradores de una organizacion logistica peruana,
subsidiaria de una empresa global. Dicho cuestionario se aplica en un momento dado del tiempo y
evalua las relaciones en el entorno natural de la organizacién, sin manipular ninguna variable y sin

evaluar su evolucion en el tiempo.

Con base en los resultados obtenidos, se podra contar con evidencia que permita a la organizacién en
la que se aplica el estudio definir un plan de accion que potencie la aparicion de las conductas
deseadas: las asociadas al desempefio civico o contextual. A nivel académico, el estudio permitird
introducir el concepto y las relaciones halladas en la investigacion local, abriendo lugar a futuras

investigaciones que enriquezcan el conocimiento acerca de las variables evaluadas en nuestra cultura.
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Capitulo I1. Marco teorico

1. Comportamiento civico

Se parte en este estudio, como se explica mas adelante, de la unificacion de conceptos y
comportamiento civico expuesto en Coleman & Borman (2000). Se define, a continuacion, los dos
principales conceptos contenidos en dicha definicion: el desempefio contextual y el OCB.

1.1 Desempefio contextual

1.1.1 Definicion

Borman y Motowidlo (1993) parten de la premisa que, en el &mbito de la seleccién de personal, tanto
desde el punto de vista de la investigacion como de la préctica, solo se ha prestado atencion a una
parte del desempefio, dejandose de lado otra dimensién del mismo que los autores consideran
relevante para la efectividad de la organizacion. Llaman a la parte méas estudiada desempefio en la
tarea y a la segunda se le denomina desempefio contextual. Partimos de la definicion de desempefio

presentada por los autores para centrarnos luego en el desempefio contextual.

Los autores definen el desempefio laboral como un constructo conductual, diferenciandolo del
concepto de resultado, el cual se define como estados o condiciones que son cambiadas por el
desempefio y que contribuyen o restan al logro de las metas de la organizacion (Motowidlo, Borman,
& Schmit, 1997). El desempefio laboral se define como un constructo conductual con las siguientes
caracteristicas:

e Es evaluativo: puede ser evaluado como positivo 0 negativo para la efectividad de la
organizacion o los individuos.

e Es episodico: es percibido como segmentos de accién. Indican los autores que el
desempefio laboral estd compuesto de los episodios de comportamiento que afectan las
metas organizacionales.

e Es multidimensional: estd compuesto por distintos comportamientos que contribuyen o
restan a las metas organizacionales y, por tanto, al valor neto del desempefio del

individuo. Estos comportamientos pueden agruparse en categorias o dimensiones.
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A partir de la definicién de desempefio expuesta, se separan dichas categorias a partir de las razones
por las que los episodios conductuales afectan el desempefio laboral.

El concepto de desemperio en la tarea comprende dos tipos de comportamiento: en primer lugar, las
actividades propias del ncleo técnico del negocio, es decir, actividades que transforman directamente
los insumos en los bienes y los servicios que produce una organizacion (operar una maquina en una
planta industrial, ensefiar en una escuela, entre otras actividades nucleares de cada organizacion). En
segundo lugar, involucra las actividades que mantienen y dan soporte al nucleo técnico de la
organizacion (reposicion de materia prima, distribucién de productos y actividades de planificacion,
coordinacién o apoyo). Concluyen los autores que los comportamientos relacionados con el
desempefio en la tarea tienen una relacion directa con el nucleo del negocio, sea ejecutando o dando

soporte a sus requerimientos técnicos (Motowidlo & Van Scotter, 1994).

Por su parte, el desempefio contextual, a diferencia del desempefio en la tarea, no da apoyo
directamente al ndcleo del negocio, sino que abarca comportamientos que dan soporte al entorno
social, organizacional y psicol6gico en el que este nicleo funciona (Motowidlo & Van Scotter, 1994).
Borman y Motowidlo (1993), nutriéndose de la literatura existente del desempefio, identifican cinco
categorias que conforman el concepto de desempefio contextual:

Tabla 3. Taxonomia original del desempefio contextual

Categoria Conceptos gue contribuyen a la categoria
Persistir con entusiasmo y esfuerzo extra para completar  Perseverancia y escrupulosidad.
las tareas propias con éxito cuando sea necesario.

Esfuerzo extra en el trabajo.

Ofrecerse a llevar a cabo tareas que no son parte formal del ~ Sugerir mejoras organizacionales.

puesto de trabajo. Iniciativa y asumir responsabilidades adicionales.
Hacer sugerencias constructivas.
Autodesarrollarse.

Ayudar y cooperar con otros. Asistir y ayudar a clientes.
Cortesia organizacional.
Deportividad.
Altruismo.
Ayudar a los colaboradores.

Seguir las reglas y los procedimientos de la organizaciéon.  Seguir 6rdenes y regulaciones; respeto a la autoridad.
Cumplir con los valores y las politicas organizacionales.
Escrupulosidad.
Cumplir plazos.

Virtud civica.
Respaldar, apoyar y defender los objetivos Lealtad organizacional.
organizacionales Preocupacion por los objetivos de la unidad.
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Categoria Conceptos que contribuyen a la categoria
Mantenerse con la organizacion durante tiempos dificiles y
representarla favorablemente fuera de ella.

Proteger a la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Borman & Motowidlo (1997)

Para mostrar la relevancia de la distincion entre ambas facetas del desempefio, los autores llevaron a
cabo diversos estudios empiricos con el fin de establecer la contribucion independiente de cada faceta
al desempefio en general (Motowidlo & Van Scotter, 1994; Van Scotter & Motowidlo, 1996), asi
como su efecto en reconocimientos (recompensas) posteriores (Van Scotter, Motowidlo, & Cross,
2000). De igual manera, en estos estudios se desarrolla un modelo que relaciona ambos constructos
con variables de habilidad, experiencia y rasgos de personalidad individuales. Esta configuracion del
modelo (con variaciones en las relaciones) continta siendo usada por los autores, como es apreciable

en Borman, Brantley, & Hanson, (2014).

1.1.2 Modelos tedricos

Esta la teoria de las diferencias individuales en el desempefio en la tarea y el desempefio contextual.
En Motowidlo et al. (1997), se expone la taxonomia original del desempefio contextual (ver tabla 3)
y se propone un modelo de antecedentes del desempefio contextual y en la tarea basado en diferencias
individuales, separadas en dos categorias, personalidad y habilidades cognitivas, tomando como
hipétesis que las primeras son un mejor predictor del desempefio contextual mientras que las segundas
predicen mejor el desempefio en la tarea. Las variables de ambas categorias se traducen en habitos,
habilidades y conocimientos contextuales o de la tarea, y estos, a su vez, decantan en cada aspecto

del desempefio. Este modelo es desarrollado en la tabla 4.

Tabla 4. Modelo de diferencias individuales en el desempefio en la tarea y contextual

Categoria Variable que Definicion/Ejemplo Variables a través de la
afecta que afecta
(principalmente)

Personalidad Habitos Patrones de respuesta a situaciones contextuales que  Extroversion, amabilidad,
contextuales facilitan o interfieren con el desempefio. escrupulosidad.
Habilidades Habilidad para llevar a cabo acciones que se sabe extroversion, amabilidad.
contextuales son efectivas para afrontar situaciones relacionadas

al desempefio contextual.
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Categoria Variable que
afecta

Definicion/Ejemplo

Variables a través de la
gue afecta
(principalmente)

Conocimiento
contextual

Habilidades Hébitos de la
cognitivas tarea

Habilidades de
la tarea

Conocimiento
de la tarea

Conocimiento  de  hechos,  principios Yy
procedimientos  para  afrontar  situaciones
relacionadas con el desempefio contextual. Ej. saber
cémo calmar a un trabajador alterado.

Patrones de respuesta a situaciones de la tarea que
facilitan o interfieren con el desempefio.

Habilidad para usar la informacién técnica y llevar
a cabo acciones relacionadas con el nlcleo del
negocio.

Conocimiento  de  hechos,  principios vy
procedimientos relacionados con el ndcleo técnico
de la organizacion. Ej. conocer el procedimiento
para operar una maguina.

Extroversion, amabilidad,
escrupulosidad; habilidades
cognitivas.

Escrupulosidad;
habilidades cognitivas.

Habilidades cognitivas.

Habilidades cognitivas.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Motowidlo et al. (1997)

1.2 Comportamiento de ciudadania organizativa (OCB)

1.2.1 Definicién

Es definido por Organ (1988) como un comportamiento individual discrecional, no reconocido formal

0 explicitamente por el sistema de recompensas formal, que promueve el funcionamiento efectivo de

la organizacion. De acuerdo con lo expuesto en LePine, Erez, & Johnson (2002), el constructo, en su

origen (Smith et al., 1983), consta de los factores de altruismo y cumplimiento generalizado.

Posteriormente se desarrollé una taxonomia mas amplia que incluye los factores de altruismo,

escrupulosidad, deportividad, cortesia y virtud civica (Organ D. W., 1988), desarrollada en la tabla 5.

Si bien son constructos similares, existen diferencias entre ellos (Motowidlo, 2000). En primer lugar,

en su origen, el concepto de OCB nace como una consecuencia de la satisfaccién laboral en el

comportamiento individual, mientras que el desempefio contextual nace de una distincién de facetas

del desempefio a fin de diferenciar la faceta mas abordada por la literatura y la practica de seleccion

de personal de la parte menos estudiada (Motowidlo, 2000).

Por otro lado, una diferencia clave es que el OCB es, por definicion, discrecional y no espera una

recompensa (LePine et al., 2002)
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Tabla 5. Taxonomia del comportamiento de ciudadania organizativa

Categoria Definicion
Altruismo Comportamientos discrecionales que tienen el efecto de
ayudar a otra persona con un problema o tarea relevante
para la organizacion
Escrupulosidad Comportamientos discrecionales del empleado mas alla de
lo minimo requerido con relacién a asistencia al trabajo,
reglas y regulaciones y tomarse pausas, entre otros.

Deportividad Disposicion a tolerar situaciones por debajo de lo ideal sin
quejarse.

Cortesia Comportamiento dirigido a prevenir que ocurran
problemas laborales con otros trabajadores.

Virtud civica Comportamiento que indica que participa, se preocupa e

involucra en los asuntos y la vida de la compafiia.
Fuente: Elaboracion propia, con base en Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter (1990)

1.3 Dimensiones integradas del desempefio contextual y de ciudadania

Posteriormente, Coleman & Borman (2000), partiendo de lo propuesto por Organ (1997), en el
sentido de unificar los distintos constructos relacionados con el comportamiento de ciudadania
organizativa, parten de un analisis de las dimensiones y definiciones de los veintisiete
comportamientos de desempefio presentes en los diversos constructos relacionados. Hacen, a partir
de ello, un paralelo entre las dimensiones de las distintas taxonomias relacionadas con el
comportamiento de ciudadania, como puede apreciarse en la tabla 6. Se expone, a continuacién (ver
tabla 7), la taxonomia presentada en Borman, Penner, Allen, & Motowidlo (2001), a partir del trabajo
de Coleman & Borman (2000). Cabe mencionar que el autor continda manejando este término
(citizenship performance) en posteriores investigaciones relacionadas con el constructo original, tal

como se aprecia en Borman et al. (2014).
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Tabla 6. Dimensiones integradas del desempefio contextual y de ciudadania

Comporta-
miento
civico de la
tarea

Fuente: Elaboracion propia, con base en Coleman & Borman (2000)

Persistir
para
completar
tareas
propias

Escrupulosidad
en la tarea

! Modelos propuestos en (Coleman & Borman, 2000)

Participacion
funcional

Modelo Modelo Modelo MDS? | Smith et al. Organ Morrison Williams & Becker & Van Dyne, Van Scotter
integrado! de (1983) (1988) (1994) Anderson, Vance (1993) Graham& &

analisis (1991) Dienesch Motowidlo

factorial® (1994) (1996)

: Altruismo :
Comporta- Ayudar y Alttrmsmo I Alltrullsmo
miento cooperar Interpersona Altruismo Altruismo oCB (local) Participacion | Facilitacion
civico con otros . Cortesfa individual . social interpersonal
interpersonal !Escrupulomdad Al_trmsmo
interpersonal (distante)

Respaldar Deportividad

objetivos | Lealtad Deportividad Lealtad
Comporta- organiza- | organizacional P Involucramiento
miento cionales OCB
civico Seguir Virtud civica Mantenerse organizacional Escrupulosidad
organizacion | reglas vy cumplimiento actualizado
al procedi- Cumplimiento enefalizado Escrunu- Obediencia

mientos g losi da?j Escrupulosidad Dedicacion

al trabajo
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Tabla 7. Taxonomia revisada del desempefio contextual/ comportamiento civico

Dimensiones Subdimensiones

Apoyo personal Avyudar: ofreciendo sugerencias, mostrando como superar tareas dificiles, ensefiando
habilidades, realizando sus tareas y brindando soporte emocional
Cooperar: aceptando sugerencias, siguiendo las guias de otros, poniendo objetivos de
equipo por encima de objetivos personales, informando a otros acerca de eventos o
situaciones que puedan afectarles.

Motivar: celebrando sus logros, animandolos en tiempos adversos, mostrando
confianza en su habilidad para tener éxito y ayudandolos a superar adversidades.

Apoyo organizacional Representar: representando a la organizacion favorablemente fuera de ella,
defendiéndola de criticas, difundiendo sus logros y aspectos positivos y expresando la
propia satisfaccion respecto de ella.

Lealtad: manteniéndose en la organizacién a pesar de dificultades temporales,
tolerando dificultades ocasionales sin quejarse, respaldando publicamente los
objetivos y la mision de la organizacion

Cumplimiento: cumpliendo con las reglas y los procedimientos de la organizacion y
animando a otros a hacerlo, sugiriendo mejoras administrativas, procedimentales y
organizacionales.

Iniciativa escrupulosa Persistencia: persistiendo con esfuerzo extra para completar las propias tareas, a pesar
de dificultades, consiguiendo metas cada vez mas dificiles y retadoras, cumpliendo
con los plazos fijados y desempefiandose con excelencia.

Iniciativa: tomando la iniciativa para hacer todo lo necesario para lograr los objetivos
de la organizacion o del equipo, aun cuando no sean parte usual de las funciones
asignadas, corrigiendo condiciones subestandares cuando sean detectadas y buscando
trabajo adicional, de haber completado el propio.

Autodesarrollo: desarrollando el propio conocimiento y habilidades tomando cursos
durante el tiempo libre, ofreciéndose para capacitaciones y oportunidades de
desarrollo en la organizacidn y aprendiendo nuevas habilidades y conocimientos en el
trabajo a través de otros individuos o nuevas tareas.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Penney & Borman (2005)

1.4 Predictores del comportamiento civico

Si bien mucho del anélisis del comportamiento civico se ha centrado en diferencias individuales como
predictores de la variable, una revision de la literatura en Penney & Borman (2005) clasifica los
predictores estudiados en cuatro grandes categorias: situacionales, en referencia a condiciones
presentes en el ambiente de la organizacion; actitudinales, relacionadas con la actitud de los
individuos frente a la organizacién y su satisfaccion con la misma; ‘disposicionales’, en referencia a
las caracteristicas individuales de personalidad; y motivacionales, orientados a las razones o0 motivos
que generan los comportamientos de desempefio contextual. Partiendo de la integracion del concepto
en Coleman & Borman (2000), resumimos dicha caracterizacion en las siguientes tablas,
diferenciando entre factores del entorno (situacionales) y factores internos del individuo

(‘disposicionales’), y exponemos los principales factores hallados en la literatura.
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Tabla 8. Predictores situacionales o del entorno

Factor principal

Factores
secundarios

Evidencia de la relacién

Relacionados con el
ambiente social de la

organizacion

Relacionados con las

caracteristicas del
puesto de trabajo

Justicia
organizacional

Comportamiento
del lider

Clima laboral

Cultura
organizacional
Autonomia en el
trabajo

Posibilidad de
ascenso

Feedback de la
tarea
‘Rutinizacion’

Los conceptos de justicia procedural, distributiva e ‘interaccional’
tuvieron efectos positivos y significativos en el desempefio contextual
(Devonish et al., 2010).

La justicia ‘interaccional’ se asocia mas al OCB dirigido a los grupos de
trabajo, mientras que la procedural, hacia la organizacion (Fassina et al.,
2008).

El metaandlisis de LePine et al. (2002) reporta una alta relacién entre
apoyo del lider y desempefio contextual. La diferencia entre los
resultados de los estudios puede indicar la presencia de moderadores.
Tansky (1993) hall6 una correlacion significativa entre las
calificaciones dadas por empleados a la relacion con el supervisor vs la
calificacion de desempefio contextual dada por dichos supervisores.

En Byrne, Stoner, Thompson, & Hochwarter (2005), se hallé una
relacion significativa positiva entre escrupulosidad y desempefio, en un
ambiente de alto esfuerzo y clima laboral positivo.

La cultura organizacional actGa como moderadora para el efecto de la
escrupulosidad en el desempefio contextual (Wang et al., 2012).

Se encontr6 que la relacion entre extroversion y amabilidad con
desempefio contextual es mayor a mas autonomia en el trabajo (Gellatly
& Irving, 2001).

La posibilidad de ascenso modera la relacion entre ciertos rasgos de
personalidad y el desempefio contextual. Esta relacién es mas fuerte en
la escrupulosidad cuando hay una baja posibilidad de ascenso, pasando
a primar la ambicién cuando ocurre lo contrario (Hogan et al., 1998).

(Podsakoff et al., 1996a, 1996b) reportan relaciones positivas entre el
feedback de la tarea y las cinco dimensiones del OCB, observandose la
misma relacion en sentido contrario al evaluar la ‘rutinizacion’ de la
tarea

Fuente: Elaboracion propia, con base en Penney & Borman (2005)

Tabla 9: Predictores disposicionales o del individuo

Factor principal Factores secundarios Evidencia de la relacion

Actitudinales Compromiso organizacional Se argumenta que solo el aspecto afectivo del compromiso
organizacional esta relacionado con el altruismo (Organ & Ryan,
1995).

El compromiso organizacional media la relacion entre el
agotamiento emocional y OCBO (Cropanzano et al., 2003).

Si bien existe una relacion mas fuerte entre compromiso con la
organizacion - OCBO y compromiso con el equipo - OCBI, ambas
dimensiones del compromiso (equipo y organizacion) afectan, a su
vez, las dimensiones del OCB (OCBO y OCBI) en el sentido
contrario, demostrando la existencia de un efecto sinérgico cuando
existe un compromiso dual (Wombacher & Felfe, 2017).

Existe cierta base para afirmar que la satisfaccion laboral estaria
relacionada con el OCB, aunque principalmente a posiciones no
gerenciales (Organ & Ryan, 1995).

Lee & Allen (2002) reportan una relacién mayor entre el aspecto
afectivo de la satisfaccién laboral y el OCBI, ocurriendo lo mismo

para el aspecto cognitivo y el OCBO.

Satisfaccion laboral
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Factor principal

Factores secundarios

Evidencia de la relacion

Rasgos de
personalidad

Motivacionales

Escrupulosidad

Amabilidad

Afectividad positiva

Locus de control

Personalidad prosocial

Colectivismo

Apertura a experiencias
Extroversion
Neuroticismo/Afectividad

negativa

Ambicién

Motivacién (motivos para el

OCB)

Empoderamiento

Existe evidencia que indica que la escrupulosidad es un predictor
confiable del desempefio contextual (Borman et al., 2001).

En Motowidlo & Van Scotter (1994), se establece una mayor
relacion de la escrupulosidad con el desempefio contextual que con
el desempefio en la tarea.

La relacion entre amabilidad y desempefio contextual podria estar
moderada dependiendo del componente del desempefio contextual
que esta siendo evaluado (Borman et al., 2001).

Existe relacion entre valores altos en dimensiones de OCB y
personas descritas como felices, colaboradoras y empaticas (T. D.
Allen, Facteau, & Facteau, 2004).

Motowidlo & Van Scotter (1994) hallan una correlacion
significativa entre locus de control interno y desempefio
contextual.

Dimensiones de personalidad prosocial (empatia hacia otros y
disposicion a ayudar) tienen relacion con las cinco dimensiones del
OCB, de acuerdo con Midili & Penner (1995), tomado de (Borman
et al., 2001).

Evidencia de una correlacion entre el nivel de individualismo-
colectivismo y el OCB ha sido hallado en Moorman & Blakely
(1995).

Se menciona en Abu Elanain (2010) que existe una relacion
positiva entre la apertura a experiencias y el OCB, mediada por el
locus de control y la justicia interaccional.

La extroversion podria tener efectos contrarios en el desempefio
contextual, dependiendo del nivel de rigidez del puesto de trabajo
(Borman et al., 2001).

Existen resultados que hallan una relacién consistente, aunque de
baja magnitud, entre la afectividad negativa y el desempefio
contextual (Borman et al., 2001).

Es un fuerte predictor en ambientes donde hay altas posibilidades
de ser promovido (Hogan et al., 1998).

Un estudio de los motivos que causan el OCB divide los motivos
en preocupacion por la organizacion, valores prosociales y gestion
de la propia imagen, hallando mayor relevancia en los dos primeros
(Rioux & Penner, 2001).

Finkelstein (2011) reporta que los motivos para el OCB (Rioux &
Penner, 2001) median la relacién entre motivacion intrinseca y
extrinseca y el OCB.

En trabajadores de 1+D, se halla relacion entre el empoderamiento
psicoldgico y el desempefio contextual y de innovacion, moderada
por el locus de control y mediada parcialmente por la motivacion
intrinseca (Li et al., 2015). La relacion entre empoderamiento
psicoldgico y desempefio (contextual y de la tarea), asi como la
mediacion de la motivacion intrinseca se reporta también en Tuuli
& Rowlinson (2009)

La existencia de un clima de empoderamiento esta relacionada
positivamente con el empoderamiento psicologico y este, a su vez,
con un mayor desempefio (Seibert, John, College, & Randolph,
2004). Seibert et al. (2011) argumentan a favor del OCB, como
consecuencia del empoderamiento psicol6gico, demostrando dicha
hipétesis.

Es mas probable que los trabajadores exhiban comportamientos de
OCB si tienen una relacion de confianza con sus supervisores y son
empoderados o motivados a exhibir dichos comportamientos (Wat
& Shaffer, 2005)

Fuente: Elaboracion propia, con base en Penney & Borman (2005)
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2. Empoderamiento

2.1 Definicion

Al hablar de empoderamiento a nivel organizacional, se esta haciendo referencia a dos perspectivas
sobre el fendbmeno. La primera, que estd enfocada en las practicas organizacionales, es Ilamada
empoderamiento social-estructural. La segunda, centrada en el individuo, es conocida como

empoderamiento psicoldgico. Esta Gltima es la que se toma en el presente trabajo.

2.1.1 Empoderamiento social-estructural

Esta corriente del empoderamiento se centra en la delegacién de poder desde los niveles directivos
hacia los escalones mas bajos de la organizacién (Conger & Kanungo, 1988; Spreitzer, 2008). De
acuerdo con esta perspectiva, las acciones se deben centrar en cdmo eliminar condiciones que vayan
en detrimento del empoderamiento, mediante cambios en las practicas, las politicas y los procesos
organizacionales, compartiendo el acceso a la informacién, el conocimiento, las recompensas y los
recursos con los niveles mas bajos de la organizacion y dandoles méas poder de decisién sobre como
llevar a cabo su trabajo (Spreitzer, 2008). Conger & Kanungo (1988) Ilaman a esta perspectiva
«empoderamiento como un constructo relacional». Los autores argumentan que este enfoque deja
abiertas preguntas acerca de los mecanismos psicolégicos, por los que las practicas de delegacion de
poder, segun el enfoque expuesto, generan empoderamiento en los individuos. Analizar la naturaleza
del empoderamiento se torna relevante en tanto no siempre un entorno ‘empoderante’ fomenta

percepcion de empoderamiento en los individuos (Spreitzer, 2008).

2.1.2 Empoderamiento psicologico

El empoderamiento desde el enfoque psicoldgico nace a raiz de la distincion entre empoderamiento
como un constructo relacional (asociado al enfoque social-estructural) y un constructo motivacional,
centrado en la necesidad intrinseca por la autodeterminacion y la creencia en la propia autoeficacia
(Conger & Kanungo, 1988). ElI empoderamiento, como constructo motivacional, es definido,
entonces, como el proceso de generar sentimientos de autoeficacia a través de identificar y retirar

condiciones que fomenten la ausencia de poder en la organizacion (Conger & Kanungo, 1988).
A partir de esta distincion, el empoderamiento, como un constructo de motivacion intrinseca, ha sido

desarrollado (Spreitzer, 1995a, 1995b, 1996; Thomas & Velthouse, 1990) hasta alcanzar la definicion

de empoderamiento psicolégico en la que se centra el presente estudio: el empoderamiento
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psicoldgico es un constructo motivacional que se manifiesta en cuatro cogniciones (ver tabla 10) que,

en conjunto, reflejan una orientacion activa del individuo hacia su rol de trabajo (Spreitzer, 1995b).

Un elemento importante de la definicidn es que las cuatro cogniciones trabajan en conjunto, es decir,

no son independientes, sino que la ausencia de alguna de ellas limitara el nivel de empoderamiento

(Spreitzer, 1995b, 2008). Con orientacion activa, la autora hace referencia al deseo y al sentimiento

de capacidad del individuo para moldear su trabajo y el contexto donde lo desarrolla (Spreitzer,

1995bh).

Tabla 10. Dimensiones (cogniciones) del empoderamiento psicoldgico

Cognicion

Descripcion

Significado

Competencia

Autodeterminacion

Impacto

Se refiere al alineamiento entre los requerimientos del trabajo y los valores, creencias y
comportamientos del individuo, similar al término empleado en Hackman & Oldham
(1980).

Creencia del individuo en su capacidad para llevar a cabo exitosamente sus actividades. El
término es analogo al de autoeficacia (Bandura, 1977), pero centrado en el &mbito laboral,
especificamente.

También llamado eleccion en Thomas & Velthouse (1990), se refiere a la sensacion de
autonomia sobre el hecho de iniciar y regular las propias acciones (Deci, Connell, & Ryan,
1989); que el individuo perciba que puede decidir sobre cuando y como actuar, para llevar
a cabo las funciones de su trabajo.

Grado en el que el individuo puede influenciar los resultados estratégicos, administrativos
u operativos en la organizacion. Thomas & Velthouse (1990) lo relacionan con la
dimension de conocimiento de los resultados del trabajo de Hackman & Oldham (1980).
Cabe mencionar que esta dimension es consecuencia, en el modelo de Hackman & Oldham
(1980), del feedback del trabajo, el cual es también predictor del empoderamiento
psicoldgico (Kulik, Oldham, & Hackman, 1987).

Fuente: Elaboracion propia, con base en (Spreitzer, 1995b)

Tomando el componente motivacional de autoeficacia propuesto en Conger & Kanungo (1988) y la

multidimensionalidad de la dimensiones del proceso de empoderamiento de Thomas & Velthouse

(1990), Spreitzer (1995b) propone el modelo de empoderamiento psicolégico que ha primado en la
literatura (Kirkman, Gibson, Rosen, & Tesluk, 2004; Kirkman & Rosen, 1999; Seibert et al., 2004,
2011; Tuuli & Rowlinson, 2009; Wat & Shaffer, 2005).

En este modelo, la autora toma las cuatro cogniciones propuestas por Thomas & Velthouse (1990)

para presentar la definicion expuesta en el inicio de este apartado. EI modelo parte de tres supuestos

acerca del empoderamiento:

e No es un rasgo de personalidad aplicable a cualquier situacion, sino un conjunto de

cogniciones moldeadas por el ambiente de trabajo.

e Esuna variable continua; se estd mas o menos empoderado.

21



e Esun constructo centrado en el ambiente laboral, que no puede generalizarse al resto de

la vida de los individuos.

A partir de estos supuestos, se expone el siguiente modelo, el cual es evaluado en dos muestras, una

del sector industrial y otra del sector seguros.

Gréfico 4. Modelo del empoderamiento psicoldgico en el entorno laboral

Locus de control Empoderamiento

psicolégico

Autoestima

Acceso a la informacion Competencia

(mision y desempefio) Autodeterminacion

Impacto

\ Significado
>
/

Recompensas basadas en

Efectividad en la

gestion

-
T

desemnefio

Innovacion

Deseabilidad social

Estabilidad en el tiempo

Fuente: Elaboracion propia, con base en Spreitzer (1995b)

Como predictores del empoderamiento, Spreitzer (1995b) propone cuatro elementos: primero, la

autoestima, definida como sentimiento de valor propio y relacionada principalmente con la dimension

de competencia. En segundo lugar, el locus de control, relacionado con la dimension de impacto. En

tanto individuos que perciben que son ellos quienes determinan las consecuencias en sus vidas,

tendran mayores probabilidades de sentirse capaces de moldear su propio trabajo y entorno. En tercer

lugar, el acceso a la informacion, como elemento del entorno clave para el desarrollo de un

sentimiento de empoderamiento; se refiere tanto al acceso a informacién sobre la organizacién y su

mision, asi como a informacion sobre el propio desempefio (retroalimentacion). Finalmente, se

menciona otra variable contextual, que es el sistema de recompensas. Se indica que este debe

reconocer la contribucidén individual del individuo.
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Spreitzer (1995b) menciona, en el modelo, dos consecuencias del proceso de empoderamiento. En
primer lugar, menciona la efectividad en la gestion, en tanto se argumenta que jefes empoderados se
veran como mas competentes y, como resultado, se sentirdn méas capaces de influenciar su trabajo y
entorno de maneras significativas. Dentro de esta, se mencionan efectos basados en las dimensiones
de competencia y autodeterminacion, tales como compromiso, esfuerzo, persistencia, bisqueda de
metas retadoras, resiliencia y alto desempefio. En segundo lugar, se argumenta que el proceso de
empoderamiento dara lugar a condiciones en las que el individuo serd mas autbnomo y se sentira en

condiciones de generar un impacto, dando lugar a comportamientos innovadores.

Posteriormente, la autora ha relacionado el constructo con variables del entorno organizacional,
concluyendo que el empoderamiento psicoldgico se desarrollard mas facilmente en entornos de baja
ambigliedad del rol, un alto nimero de supervisados por cada supervisor (menor control directo),
soporte sociopolitico, acceso a la informacién y a recursos y clima participativo (Spreitzer, 1996). El
planteamiento expuesto en Spreitzer (1995b) es el que se ha mantenido en el tiempo, siendo aplicado
en distintos contextos laborales y culturas (Spreitzer, 2008). Se ha aplicado, por ejemplo, a nivel de
equipo, analizando sus posibles predictores y consecuencias en una muestra de equipos de diversas
organizaciones (Kirkman & Rosen, 1999). También se ha usado en asuntos relacionados con el
desemperio de equipos virtuales (Kirkman et al., 2004). Kraimer, Seibert, & Liden (1999) validaron

el constructo con base en una muestra de 160 enfermeras en los Estados Unidos.

2.1.3 Consecuencias del empoderamiento psicoldgico

El efecto del empoderamiento psicoldgico ha sido evaluado sobre distintas variables. Las principales

se resumen en la siguiente tabla.

Tabla 11. Consecuencias del empoderamiento psicoldgico en la literatura

Variable Evidencia de la relacion
Satisfaccion laboral Seibert et al. (2004) hallan una relacion positiva entre el empoderamiento psicoldgico y la
satisfaccion laboral. Esta relacion es confirmada a nivel de equipos empoderados por
Kirkman & Rosen (1999). Esta relacion también esta presente en el metaandlisis de Seibert

etal. (2011).
Compromiso Kraimer et al. (1999) reportan evidencia de la relacidn entre empoderamiento psicolégico y
organizacional compromiso organizacional. Esta relacion se encuentra también en el metaandlisis de Seibert
et al. (2011).
Productividad Kirkman & Rosen (1999) destacan que los equipos con alto empoderamiento son mas

efectivos que los de trabajo menos empoderados. Sefialan que hay relaciones significativas
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Variable

Evidencia de la relacion

Conducta prosocial

Efectividad en la
gestion

Satisfaccion del cliente

Intencion de rotar /

Tension laboral

Desempefio en la tarea /
OCB / Desempefio
innovador

de empoderamiento a nivel de equipo con productividad, servicio al cliente, satisfaccion
laboral y compromiso organizacional y de equipo.

En Penner, Fritzche, Craiger, & Freifeld (1995) se sugiere que la relacion entre el factor de
empatia y la conducta prosocial seria mas significativa en individuos con un alto nivel de
autoeficacia.

(Spreitzer, 1995b) halla relaciones significativas entre empoderamiento psicologico y
efectividad en la gestion, asi como entre empoderamiento psicolégico y conductas
innovadoras.

(Kirkman et al., 2004) muestran que hay una asociacion entre equipos con alto
empoderamiento psicoldgico con satisfaccion del cliente y mayores niveles de mejora de
procesos. Este estudio se realizé en equipos de trabajo virtuales en el sector de ventas y
Servicios.

Seibert et al. (2011) reportan, con base en un metaanalisis de 142 articulos, relaciones
negativas entre el empoderamiento psicolégico y sus consecuencias, como la intencion de
rotar y la tension en el trabajo.

Seibert et al. (2011) destacan, con base en un metaandlisis de 142 articulos, la relacion que
hay entre el empoderamiento psicoldgico y las consecuencias conductuales, como el
desempefio en la tarea, OCB y el desempefio innovador.

Intenciones de carrera Kraimer et al. (1999) hallan evidencia, en una muestra de enfermeras, de una relacion entre
la dimensidn de significado del empoderamiento psicoldgico y la intencién de mantenerse en
la misma carrera en el futuro.

Fuente: Elaboracion propia, 2019

3. Desarrollo del modelo de investigacion

La definicion del presente estudio parte de la taxonomia propuesta en Coleman & Borman (2000) que
integra las distintas dimensiones de los constructos relacionados con comportamientos
organizacionales civicos (citizenship performance) y se toma para el modelo la clasificacion
propuesta en Williams & Anderson (1991), con base en lo mostrado en la tabla 6; en consecuencia,
de aqui en adelante se empleara el término comportamiento civico y se evaluara en el modelo en las
dos dimensiones propuestas: comportamiento civico orientado a la organizacion -CCO- y hacia el
individuo -CCI- (Williams & Anderson, 1991). De la revision de la literatura (tablas 8 y 9), se
desprende que se ha estudiado un gran nimero de variables predictoras del comportamiento civico.
Proponemos el siguiente modelo de predictores motivacionales y actitudinales del comportamiento
civico -CCO y CCI- con el que se busca hallar los factores de mayor influencia en el constructo. El
modelo parte del analisis de los predictores del comportamiento civico en Penney & Borman (2005)
y evalla los factores de compromiso organizacional -CO- (Meyer & Allen, 1991), asi como los
elementos que motivan a las personas a adoptar conductas de comportamiento civico, siendo estos el
de preocupacion organizacional -MO-OC- y valores prosociales -MO-PV- (Rioux & Penner, 2001).
Se introduce, ademas, la variable del empoderamiento psicolégico -EMP- , definido a partir de

Spreitzer (1995b) como un predictor del comportamiento civico.
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Grafico 5. Modelo de investigacion

| MO_oC I

| MO_PV I

Fuente: Elaboracion propia, 2019

3.1 Empoderamiento psicoldgico

Es de esperar que individuos con alto nivel de empoderamiento psicolégico tengan una orientacion
activa hacia su trabajo y se desempefien mas alla de lo exigido por el puesto, con lo cual se espera
presenten comportamientos relacionados con el comportamiento civico (Seibert et al., 2011,
Spreitzer, 2008; Wat & Shaffer, 2005).

Seibert et al. (2011) hallan, con base en un metaanalisis, una relacion significativa entre el
empoderamiento psicoldgico y el comportamiento de orden civico. Esta relacion ha sido evaluada
también en el sector construccion en Hong Kong (Tuuli & Rowlinson, 2009) y de investigacion y
desarrollo en China (Li et al.,, 2015). Wat & Shaffer (2005) muestran una relacion entre las
dimensiones del empoderamiento psicoldgico y el comportamiento civico en el sector bancario en
Hong Kong. La relacién entre empoderamiento psicoldgico y CCO se estudia en Huang, lun, Liu, &
Gong ( 2010), con base en una muestra de colaboradores de una empresa de telecomunicaciones
china.

H1la: el empoderamiento psicoldgico tiene un impacto positivo en el comportamiento civico hacia la
organizacion.
H1b: el empoderamiento psicoldgico tiene un impacto positivo en el comportamiento civico hacia el

individuo.
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3.2 Motivos para el comportamiento civico

De acuerdo con la teoria de la autodeterminacion (Ryan & Deci, 2000), la motivacion implica la
intencion de hacer algo. Esta intencion puede provenir de uno mismo o ser el resultado de influencias
externas. Los autores tipifican esta distincién precisando dos tipos de motivacion: intrinseca y
extrinseca, dividida esta Ultima, a su vez, en cuatro subdimensiones, de acuerdo con su grado de
internalizacion. Si bien en gran parte de la literatura se estudia diversas variables disposicionales,
situacionales o actitudinales (Penney & Borman, 2005), el comportamiento contextual o civico
también puede ser adoptado con el fin de satisfacer alguna necesidad u obtener alguna meta (Rioux
& Penner, 2001). Rioux & Penner (2001) parten del enfoque funcional hacia el propésito de un
comportamiento (Snyder, 1993), para proponer tres factores por los que los individuos adoptaran,
intencionalmente, comportamientos civicos: (a) preocupacién organizacional (PO), referido a un
deseo de mostrar orgullo y compromiso con la organizacion y querer que a esta le vaya bien; (b)
valores prosociales (VP), que se refiere a los deseos de ayudar y tener una buena relacién con los
demas; y, por altimo, (c) gestion de la propia imagen (GI), que guarda relacion con los deseos de no

verse mal frente al resto y de obtener recompensas.

Diversos estudios han analizado la relacion entre subgrupos de motivos para el OCB y las distintas
dimensiones del mismo (Davila & Finkelstein, 2010; Finkelstein, 2006, 2011; Finkelstein & Penner,
2004; Rioux & Penner, 2001). Rioux & Penner (2001) y Finkelstein & Penner (2004) también
hicieron ese analisis, aplicandose el primero en estudiantes de pregrado y el segundo en empleados
estatales en Estados Unidos. En ambos estudios se hallé una relacion significativa en dos de las tres

dimensiones (preocupacion organizacional y valores prosociales).

H2a: la preocupacién organizacional tiene un impacto positivo en el comportamiento civico hacia la
organizacion.

H2b: los valores prosociales inciden positivamente en el comportamiento civico hacia el individuo.

3.3 Compromiso organizacional

El compromiso organizacional se define, en Meyer & Herscovitch (2001), a partir de un andlisis de
las distintas conceptualizaciones del mismo, como una fuerza que ata al individuo a un curso de
accion relevante para uno o0 méas objetivos, incluso contra sus motivaciones personales. Meyer &
Allen (1991) proponen tres componentes o dimensiones del mismo: (a) afectivo, referido al apego

sentimental a la organizacion; (b) de continuidad, referido a los beneficios obtenidos por ser parte de
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la organizacién y a los efectos negativos de perderlos (salario y estatus, entre otros); y (c) normativo,
en el sentido de la idea del individuo que tiene una obligacion moral de permanecer comprometido

con la organizacion.

De las tres dimensiones del compromiso organizacional, la que mayor efecto tiene en el OCB es la
dimension afectiva. Un resultado similar se obtuvo en Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky
(2002); Organ & Ryan (1995); y Riketta (2002). Ademas, se ha observado que el compromiso
organizacional estd mas relacionado con la faceta extra-rol del desempefio que al desempefio en la
tarea. Wombacher & Felfe (2017), en una muestra del ejército aleman, evalla el efecto del
compromiso afectivo con el equipo y con la organizacion con el OCB, asi como la manera en que la
presencia de uno potencia la relacion con el otro. Esta hipdtesis es sustentada empiricamente. Por su
parte, Lavelle et al. (2009) hallan, en una clinica estadounidense, que el compromiso afectivo
orientado a la organizacion esta mas relacionado con el OCBO, mientras que el orientado al equipo,
con el OCBI. Cichy, Cha, & Kim, (2009) determinan que hay una asociacion positiva entre el
compromiso afectivo y el desempefio contextual en una muestra de directivos de la industria de clubes

privados en Estados Unidos.

H3a: el compromiso organizacional tiene un impacto positivo en el comportamiento civico hacia la
organizacion.
H3b: el compromiso organizacional tiene un impacto positivo en el comportamiento civico hacia el

individuo.

Por otro lado, se puede argumentar que los conceptos de compromiso organizacional y
empoderamiento psicoldgico estan relacionados, en tanto la dimension de significado, en referencia
al alineamiento de las necesidades y los valores del individuo con su rol en la organizacion,
potenciarian el compromiso a nivel afectivo (Seibert et al., 2011). EI empoderamiento, dado que
potencia la identificacion y la coherencia de valores individuales con los de la organizacion, estara
relacionado positivamente a la dimensién afectiva del compromiso organizacional (Meyer, Becker,
Hautes, & Vandenberghe, 2004). Liden, Wayne, & Sparrowe (2000) argumentan que el
empoderamiento incide en el compromiso a través de un proceso de reciprocidad: los individuos
tienden a apreciar a las organizaciones que proporcionan oportunidades para la toma de decisiones,

los retos vy la responsabilidad.
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Kraimer et al. (1999) hallan, en un estudio basado en 160 enfermeras en Estados Unidos, una relacion
directa de la dimension de impacto, e indirecta de la dimension de autodeterminacién, con el
compromiso organizacional afectivo. Liden, Wayne, & Sparrowe (2000) estudian esta relacion en
una muestra de colaboradores de sesenta equipos de trabajo en una organizacion de servicios en
Estados Unidos y encuentran que el empoderamiento tiene relacion con el compromiso,

principalmente a través de las dimensiones de significado y competencia.

H4: el empoderamiento tiene un impacto positivo en el compromiso organizacional.
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Capitulo I11. Metodologia

1. Disefio de la investigacion, poblacion y muestra

Para recolectar datos a fin someter a prueba a las hipdtesis de la presente investigacion, se preparé un
cuestionario que abarco las variables involucradas. La recoleccion de datos se hizo por una Unica vez
y en su contexto natural (sin manipular las variables). Con base en esto y a la naturaleza de las
hipotesis planteadas, se puede afirmar que el disefio del estudio es de tipo cuantitativo, explicativo,
no experimental y transversal (Hernandez et al. 2014). La poblacién estudiada corresponde al total
de colaboradores de la empresa DHL. EI método de muestreo es no probabilistico por participacion

voluntaria.

2. Escalas aplicadas
Se aplicaron las siguientes escalas bajo un bajo un esquema Likert de siete puntos, con indicaciones

en los extremos y el centro. El sentido de las indicaciones varia de acuerdo a cada escala.

2.2 Empoderamiento psicoldgico

Se utilizo la escala propuesta por Spreitzer (1995b), la cual mide las cuatro dimensiones -cogniciones-
que conforman la variable. Esta escala es la universalmente aplicada y ha sido validada en distintos
contextos y culturas (Spreitzer, 2008). La escala se califica en funcion de cuan de acuerdo se esta con
la afirmacion, siendo estas las referencias: 1. Totalmente en desacuerdo, 4. Ni de acuerdo ni en

desacuerdo y 7. Totalmente de acuerdo.

2.3 Compromiso organizacional

Se parti6 de la escala de compromiso organizacional de N. J. Allen & Meyer (1990), toméandose solo
la dimensién de compromiso afectivo, en tanto se ha mostrado en la literatura que es esta dimension
la mas significativamente relacionada con el comportamiento civico (Organ & Ryan, 1995). La escala
se califica en funcién de cuan de acuerdo se esta con la afirmacion, siendo estas las referencias: 1.

Totalmente en desacuerdo, 4. Ni de acuerdo ni en desacuerdo y 7. Totalmente de acuerdo.

2.4 Comportamiento civico
Para evaluar la variable dependiente se tomd la escala disefiada en Lee & Allen (2002). Esta mide el

comportamiento civico dimensionado en CCI y CCO. En esta escala se exponen ejemplos de
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comportamiento de tipo civico y se pregunta qué tan frecuentemente adoptan los individuos dichos
comportamientos. Partiendo del analisis de Coleman & Borman (2000), consideramos vélido aplicar
esta escala para medir la variable. El dimensionamiento en CCIl y CCO permitira, ademas, validar las
hip6tesis 2a 'y 2b; esta escala se aplica a este efecto en distintos estudios (Davila & Finkelstein, 2010;
Finkelstein, 2006, 2011; Finkelstein & Penner, 2004). La escala se califica en funcion de la frecuencia
de cada afirmacion, siendo estas las referencias: 1. Nunca, 4. A veces y 7. Siempre.

2.5 Motivos para el comportamiento civico

Esta variable se midié con la escala CMS (citizenship motives scale) disefiada por (Rioux & Penner
(2001). La escala evalua distintos motivos por los que una persona adoptaria comportamientos
caracteristicos del comportamiento civico y los divide en tres factores: preocupacién organizacional,
valores prosociales y gestion de la propia imagen. En tanto han sido las dos primeras dimensiones las
gue han mostrado més consistencia en la literatura (Davila & Finkelstein, 2010; Finkelstein, 2006,
2011; Finkelstein & Penner, 2004; Rioux & Penner, 2001), tomamos los items relacionados con estas
para el presente estudio. La escala se califica en funcion de la importancia dada a cada motivo

expuesto, siendo estas las referencias: 1. Nada importante, 4. Neutral y 7. Muy importante.

2.6 Variables de control

Las variables de control son edad, sexo, tiempo de servicio y nivel educativo del individuo.
Adicionalmente, si bien la presente investigacion no se centra en variables de personalidad, dado que
estas siempre han estado presentes en el estudio del comportamiento civico (Borman et al., 2001;
Organ & Ryan, 1995), siendo incluso parte de la teoria propuesta por Motowidlo, Borman & Schmit
(1997), partimos de evaluar dos de los principales factores disposicionales con relacion al
comportamiento civico: escrupulosidad y amabilidad o afabilidad (Borman et al., 2001; Organ, 2015).
Para esto se aplicd la traduccidn al espafiol del Big Five Inventory de Benet-Martinez & John (1998).
Se utilizaron los items relacionados con ambos factores, siendo en total dieciocho. La escala se
califica en funcion de cuan de acuerdo se esta con la afirmacién, siendo estas las referencias: 1.

Totalmente en desacuerdo, 4. Ni de acuerdo ni en desacuerdo y 7. Totalmente de acuerdo.

3. Procedimiento de recoleccion de datos
Inicialmente se llevo a cabo una prueba piloto con una muestra de treinta individuos. Inmediatamente
después de haber aplicado el cuestionario, se entrevistd a los individuos a fin de conocer qué

dificultades tuvieron frente a la redaccion o la complejidad de algn item o escala del cuestionario.
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En funcién de los resultados del anélisis de confiabilidad y la validez de las escalas utilizadas, se
reformularon algunos items del cuestionario, teniendo en cuenta las respuestas brindadas por los
participantes. Posterior a esto, se procedi6 con la recoleccion de datos en el cuestionario final. Dada
la naturaleza de la muestra y su ritmo de trabajo, se entregd el cuestionario de manera fisica, y se
solicité un espacio de entre quince a veinte minutos para que los participantes pudiesen llenar la

encuesta.
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Capitulo IV. Andlisis estadistico y contrastacion de hipoétesis

Se aplico la encuesta a una muestra de 100 individuos, de las que se utilizd 98 para el andlisis. Las
caracteristicas demograficas de los participantes se muestran en la tabla 12.

Tabla 12. Caracteristicas de los participantes a nivel individual

Variable Categoria Frecuencia
Género Masculino 65 (66.3%)
Femenino 33 (33.7%)
Edad 20 a 29 afios 39 (39.8%)
30 a 39 afios 37 (37.8%)
40 a 49 afios 16 (16.3%)

50 afios a mas 6 (6.1%)
Tiempo de servicio 1 a3 afios 37 (37.8%)
4 a 6 afos 20 (20.4%)
7 a 12 afios 28 (28.6%)
13 afios a més 13 (13.3%)
Nivel de estudios Universitaria completa 50 (51.0%)
Técnica completa 23 (23.5%)

Secundaria completa 8 (8.2%)

Secundaria incompleta 3(3.1%)
Otros (postgrado) 14 (14.3%)

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Debido a la complejidad del modelo y a la presencia de variables formativas, se optd por analizar la
data mediante PLS-SEM, utilizando el software SmartPLS 3.0, tanto para el modelo de medida como
el modelo estructural. Dado que la variable de empoderamiento psicoldgico es un concepto de
segundo orden compuesto por cuatro dimensiones agregadas (Peterson, 2014), se incluye en el
modelo como una variable formativa, conformada por estas cuatro dimensiones (Chin, 1998). Esta

variable latente es en la que nos basamos para probar las relaciones planteadas en el modelo.

1. Modelo de medida

A nivel descriptivo, se analiz6 también la media y la desviacion estandar. Para determinar el nivel de
fiabilidad y validez de las variables que componen el modelo, se evaluaron tanto el alfa de Cronbach
como el AVE de cada uno, salvo para el empoderamiento, al ser una variable formativa, si se evalla
a nivel de las dimensiones que la conforman. Finalmente, se analiza la validez discriminante de las
variables y la matriz de correlaciones. Los resultados se muestran en las tablas 13, 14 y 15, asi como

en el anexo 1 (a nivel de cada item):
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Tabla 13. Analisis descriptivo y resultados de fiabilidad y validez convergente

Variable Media Des. estandar Alfa de AVE
Cronbach
11 EM_SIG 6.57 0.65 0.89 0.82
12 EM_CM 6.61 0.53 0.87 0.88
13  EM_AD 6.06 1.05 0.93 0.89
14 EM_IM 5.77 1.04 0.86 0.78
2 co 6.15 1.07 0.96 0.86
3 MO_oC 6.39 0.66 0.94 0.67
4 MO_PV 6.34 0.70 0.88 0.64
5 cco 5.58 0.97 0.89 0.71
6 ccl 6.24 0.76 0.85 0.57
Fuente: Elaboracion propia, 2019
Tabla 14. Matriz de correlaciones
Variable 1.1 1.2 1.3 1.4 2 3 4 5
11 EMSIG
12 EM-CM 0599
1.3 EM-AD 0114  0.259
14 EM-IM 0129 0369  0.473
2 co 0432 0593 0137  0.324
3 MO-OC 0616 0643 0156 0244  0.741
4 MO-PV 0526 0446 0266 0287 0364  0.593
5 cco 0592 0558 0239  0.26 0.795  0.839 0.49
6  CClI 0332 038 0252 035 045  0.499 0511 0522
Fuente: Elaboracion propia, 2019
Tabla 15. Andlisis de validez discriminante?
Variable 1.1 1.2 13 1.4 2 3 4 5 6
11 EMSIG
0.906
12 EM_CM
0599  0.941

2 Se incluye analisis de cargas cruzadas en el apéndice.
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Variable 1.1 1.2 1.3 14 2 3 4 5 6
1.3 EM_AD
- 0.114 0.259 0.944
1.4 EM IM
- 0.129 0.369 0.473 0.888
2 co
0.432 0.593 0.137 0.324 0.93
3 MO_OC
- 0.616 0.643 0.156 0.244 0.741 0.821
4 MO PV
- 0.526 0.446 0.266 0.287 0.364 0.593 0.803
5 CCO
0.592 0.558 0.239 0.26 0.795 0.839 0.49 0.844
6 CClI
0.332 0.388 0.252 0.356 0.45 0.499 0.511 0.522 0.76

Fuente: Elaboracion propia, 2019

2. Modelo estructural

2.1 Pruebas de multicolinealidad

Dado que la multicolinealidad puede ser un problema en la construccién de variables formativas
(Diamantopoulos & Siguaw, 2006), se realizaron pruebas de multicolinealidad para las dimensiones
formativas del empoderamiento; los valores de inflacion de la varianza (VIF) para las dimensiones
formativas del empoderamiento psicoldgico van desde valores 1.3 a 1.8, con lo que se descarta esta

situacion

2.2 Contrastacion de hipdtesis

Las primeras hip6tesis del modelo indican que el empoderamiento psicolégico predice el
comportamiento civico, tanto en su dimension hacia la organizacion como en su dimension hacia el
individuo. Los resultados de la regresioén no indican una relacién significativa en este sentido (H1a:
b=0.09 p=0.2; H1b: b=0.15 p=0.17). En cuanto a la relacion entre los motivos para el OCB y el CCI
y CCO, se evidencia la relacion entre la motivacion de corte organizacional con el CCO vy la
motivacion de tipo prosocial con el CCI (H2a: b=0.5 p<0.01; H2b: b=0.33 p<0.01).

La tercera hipotesis relaciona el compromiso organizacional con ambas dimensiones del OCB. Los
resultados revelan que el compromiso organizacional predice de manera significativa el CCl y CCO
(H3a: b=0.36 p<0.01; H3b: b=0.24 p<0.01), siendo el efecto mayor hacia el CCO. Por ultimo, la
cuarta hipotesis propone que el empoderamiento psicoldgico predice el compromiso, en este caso la

relacion obtenida en el andlisis muestra un efecto significativo y positivo (H4: b=0.5 p<0.01).

34



Grafico 6. Resultados de regresion PLS en modelo de investigacion

0.506***
MO_0C CCO-R?0.77

0.5477* CO-R2:0.30

0.152 n.s.

337x**

| MO_PV I CCI-R?:0.35

*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001, n.s. = no significativa

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Capitulo V. Interpretacion de los resultados

Se discuten, en este capitulo, los resultados obtenidos en el presente estudio. En el siguiente capitulo
se mencionan las limitaciones de esta investigacion y se hacen recomendaciones para posteriores

investigaciones.

1. Interpretacion de resultados del modelo

El comportamiento civico, si bien no contribuye de manera directa al core del negocio, soporta el
ambiente en que se da el desempefio en la tarea y se ha hallado que su peso en la calificacién del
desempefio general es al menos tanto como el del desempefio en la tarea (Penney & Borman, 2005;
Podsakoff, Mackenzie, Paine & Bachrach, 2000). EI comportamiento civico puede afectar la
efectividad de la organizacion de diversas maneras, mejorando la productividad del colaborador y de
los directivos, facilitando la coordinacion entre colaboradores y equipos y liberando recursos para

propésitos mas productivos (Podsakoff et al., 2000).

Por un lado, tal como se propone en Rioux & Penner (2001) y Finkelstein & Penner (2004), se ha
encontrado en el estudio que existen motivos especificos y diferenciados para que los individuos
adopten comportamientos relacionados con el CCO y el CCI. En el presente modelo, estos motivos
explicaron un alto porcentaje de la varianza de su respectiva variable dependiente, CCO Y CCI,

respectivamente.

Por otro lado, en el modelo propuesto, no se evidencié una relacion significativa entre el
empoderamiento psicologico y ambas dimensiones del comportamiento civico. Existe la posibilidad
de que dicho resultado se deba a la presencia de otras variables en el modelo de esta investigacion,

las que podrian tener un efecto mediador sobre la relacion propuesta.

En lo relativo a la relacion entre compromiso organizacional y ambas dimensiones del
comportamiento civico, los resultados evidencian una relacion positiva y significativa, en linea con
lo propuesto en Meyer & Allen, 1991; Meyer et al., 2002; Organ & Ryan (1995). Esta relacion podria
ser explicada por un deseo de los colaboradores de permanecer en organizaciones con las que tengan

un vinculo emocional y que les brinde experiencias de trabajo positivas, adoptando comportamientos
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que aporten a la organizacion a fin de mantener equidad en su relacién con la empresa (Meyer &
Allen, 1991).

2. Analisis de mediacion
En el presente apartado se busca evaluar el efecto mediador del compromiso organizacional en la
relacion entre el empoderamiento psicoldgico y el comportamiento civico. Para ello, el anélisis debe
manejar los siguientes criterios(Baron & Kenny, 1986):
e La variable independiente — empoderamiento psicoldgico — debe estar relacionada con la
variable dependiente — ambas dimensiones del comportamiento civico.
e La variable independiente — empoderamiento psicoldgico — debe estar relacionada con la
variable mediadora — compromiso organizacional.
e Lavariable mediadora — compromiso organizacional — debe estar relacionada con la variable

dependiente — ambas dimensiones del comportamiento civico.

La mediacién se analiz6 mediante un modelo en Smart PLS3 para cada dimension del
comportamiento civico. Se hall, por una parte, que la relacién cumple los criterios para la existencia
de mediacion y, por otra parte, que existe una mediacion parcial por parte del compromiso
organizacional en la relacion entre empoderamiento psicoldégico y ambas dimensiones del
comportamiento civico. Los resultados se reflejan en las tablas 16 y 17. Dicho en términos practicos,
si bien existe un efecto del empoderamiento hacia el comportamiento civico, este efecto no es directo,
sino que es, en parte, dado a través de su efecto en el compromiso organizacional, variable que a su

vez incide en el comportamiento civico.

Tabla 16. Analisis de mediacion (condiciones para la mediacion)

Condicion Relacion Coeficiente
1 EMP > CCO 0.260***
EMP > CClI 0.320**
2 EMP > CO 0.550***
3 CO>CCoO 0.652***
CO>CClI 0.293**

*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Tabla 17. Andlisis de mediacion (efectos directos, indirectos y totales)

Variable Variable Variable Efecto Efecto Efecto total
dependiente independiente mediadora directo indirecto
Cco EMP Cco 0.260*** 0.359%** 0.619***
CcCl EMP CO 0.320** 0.157** 0.477%**

*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Fuente: Elaboracion propia, 2019

3. Variables de control

Incluyendo las variables de control en el modelo, no se obtuvo evidencia de relaciones significativas

entre las variables de personalidad, tanto afabilidad como escrupulosidad, y el CCO (b =.04 p =0.62;

b = -.0.008 p = 0.94). Sin embargo, si se hall6 evidencia de relaciones significativas entre ambas

variables, particularmente escrupulosidad, y el CCI (b = .24 p = 0.073; b = .21 p = 0.014). Esto iria

en linea con la literatura. En cuanto a las variables de personalidad, es la variable de escrupulosidad

la que suele mostrar una relacién mas significativa con el comportamiento civico (Borman et al.,

2001). Sin embargo, no se observé un mayor efecto en la varianza explicada en el modelo original

(r2CCO =0.77; r20CBI = 0.35) y la inclusion de la variable de escrupulosidad (r2 CCO = 0.77; r?
CCI =0.38). Tal como se indica en Organ (2015), los resultados podrian ser mas prometedores si las
calificaciones de rasgos de personalidad las dieran observadores, por ejemplo supervisores, y no los

propios colaboradores.
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Capitulo VI. Limitaciones del estudio y recomendaciones

1. Disefio de la investigacion, poblacion elegida y muestra obtenida

Los cuestionarios son aplicados por los trabajadores a si mismos (autoaplicacion). Esto implica la
posibilidad de un sesgo por aspectos de deseabilidad social. Sin embargo, se busca mitigarlo
aplicando el cuestionario de manera andnima y enfatizando el caracter académico del mismo. En una
posterior investigacion, se recomendaria aplicar ciertos instrumentos del estudio no a los individuos
de la muestra, sino a sus supervisores, en particular en lo relativo a variables de personalidad asi como
a las conductas relacionadas con el comportamiento civico, tal como se recomienda en Organ (2015)
y como se ha aplicado en Hogan et al. (1998), Van Scotter & Motowidlo, (1996) o Van Scotter et al.,
(2000).

El contexto en el que se aplicé la encuesta impidio realizar una muestra homogénea o enteramente
aleatoria, ya que se tuvo que contar con la respuesta voluntaria a las mismas. Si se procurd, sin
embargo, contar con el apoyo de la alta direccion, a fin de contar con las facilidades para la

recoleccién de datos y la comunicacién con los colaboradores.

El estudio es de caracter transversal, lo cual no permite evaluar el efecto de la variaciéon de las
variables estudiadas en el tiempo (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Sin embargo, se espera
que los resultados de este estudio permitan sentar bases para futuras investigaciones de disefio
longitudinal, que abarquen un mayor horizonte temporal y un control de una o més variables en el

tiempo.

Finalmente, este estudio se ha realizado en una organizacién especifica dentro de un sector dado del
mercado peruano. Dado que las variables estudiadas (compromiso, empoderamiento, motivacion y
comportamiento civico) no son especificas al negocio, sino transversales a cualquier organizacion,
recomendamos que en futuras investigaciones se procure abarcar diversos sectores econdémicos y
realidades laborales de manera que se pueda obtener conclusiones mas generales. Esto permitiria
también evaluar a qué nivel se cumplen las relaciones planteadas o qué nivel de desarrollo de las

variables del estudio existe segun sector.
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2. Instrumentos de medicion

Salvo por la traduccion del Big Five Inventory (Benet-Martinez & John, 1998), los demas
instrumentos se tradujeron directamente del inglés, por lo que pueden haber diferencias culturales en
la comprensidn de ciertos conceptos. Para reducir este factor, se aplicd un piloto con una posterior
entrevista a los evaluados en la que, posteriormente, se solicit6 su apreciacion sobre la redaccion o la
dificultad de las preguntas, reformulandose la redaccion de las mismas en funcién al feedback
recibido de los entrevistados y el sentido original de la escala. Adicionalmente a ello, se solicité la

revisién de un traductor, a fin de evitar cualquier error en la traduccién al espafiol.

Tal como se plantea en Coleman & Borman (2000), existen diversos planteamientos del desempefio
de los comportamientos de la ciudadania. En el presente estudio, se optd por aplicar la escala aplicada
en Lee & Allen (2002), debido a que se considerd que eran conductas facilmente identificables en el
medio en el que se habia realizado la investigacion, asi como por la intencion de medir el efecto en
ambas dimensiones planteadas: hacia el individuo y hacia la organizacién. Se recomienda, de cara a
futuras investigaciones, optar por instrumentos distintos a este, de acuerdo con las caracteristicas

organizacionales y culturales del entorno donde se realizara dicha investigacion.
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Capitulo VII. Plan de accion

1. Antecedentes

Tal como se menciona en el primer apartado del presente documento, la propuesta de valor de DHL
tiene como base cuatro pilares, de los cuales el principal es el focus en gente motivada. En este sentido,
para la elaboracion del plan de accidn, se toma como base de partida el pilar mencionado, elemento
fundamental de la estrategia corporativa de DHL que guarda relacién con el comportamiento civico

2. Objetivo general

El presente plan de accion busca potenciar, a través de los procesos de recursos humanos y de la
estrategia corporativa, las variables de compromiso, empoderamiento y motivacion, buscando
fomentar las conductas y las caracteristicas asociadas con dichas variables y atraer colaboradores
afines a este tipo de caracteristicas. Esto conducira a potenciar e introducir en la cultura de la empresa
y forma de hacer las cosas por parte de los colaboradores, conductas relacionadas con el
comportamiento civico. Fortaleciendo el compromiso del colaborador y fomentando las conductas

mencionadas, se busca fortalecer su contribucién a los resultados de la organizacion.

2.1 Objetivos especificos

e Introducir el compromiso organizacional en la cultura de la empresa, a través de la
redefinicion de valores, asi como de la identificacion y el fomento de condiciones que los
potencien, o correccién de condiciones que limiten un clima favorable al desarrollo de las
caracteristicas de empoderamiento y compromiso organizacional.

e Fomentar caracteristicas que soporten las condiciones identificadas en el objetivo anterior y
soportadas en la literatura. Esto se trabajara con los colaboradores y los lideres actuales a
través de talleres, capacitaciones, alineacion de procesos de evaluacion y programas de
comunicacién. Adicionalmente, los procesos de seleccion se actualizaran para identificar
caracteristicas y conductas afines a las variables deseadas.

e Potenciar la motivacion del colaborador para adoptar comportamientos de orden civico, tanto
hacia los colaboradores como hacia la organizacion, con base en el fomento de la integracién
entre los colaboradores de la organizacion y el soporte a sus necesidades puntuales a traves
de programas de beneficios y soporte social al colaborador. Con estas acciones se busca

construir un sentido de pertenencia e identificacion con la empresa y sus trabajadores.
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3. Estructura del plan de accion

Se expone en las siguientes tablas las actividades que componen el plan de accion propuesto, asi como
los indicadores a nivel de cada objetivo o conjunto de actividades. Para un monitoreo en linea con la
estrategia de la corporacion, se mide el efecto de algunas de las acciones planteadas en base a los
indicadores corporativos de employee engagement y liderazgo activo. Para acciones mas especificas
se plantean indicadores que midan el nivel de incidencia de la actividad propuesta en la variable que
se busca potenciar. Se incorpora también el elemento de ‘foco’, que refleja la intencion de la actividad

de cara a la consecucion del objetivo del que ésta es parte.
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Tabla 18. Acciones para objetivo especifico 1

Objetivo: Compromiso como valor organizacional, identificacion y fomento de condiciones deseables para variables identificadas

Foco Actividades Alcance Inversion Indicador Meta Frecuenci | Responsable
a
Identificacion | Implementar focus groups enfocados en conocer el nivel | Lideres S/8000.00 | Compromiso 98% Trimestral | Gerencia
de actual de orientacion al logro, autonomia de trabajo, ética (encuesta RR.HH.
condiciones personal y laboral a una muestra representativa de lideres. Engagement
deseables DHL)
Fomento de | Establecer un nuevo valor en la empresa, compromiso, | Organizacién | S/ 15 000.00 Anual Gerencia
condiciones que permita internalizar los componentes que se buscan RR.HH.
deseables interiorizar en los colaboradores y, a su vez, estructurar
una campafia de comunicacion y formacion que refuerce
los valores actuales y se realice el lanzamiento del nuevo
valor.
Formalizar y actualizar politicas y procedimientos | Organizacion | S/ 8 000.00 Evaluacion 95% cada dos | Gerencia
internos de manera que fomenten la autonomia de desempefio: afios RR.HH. / G.
decision del colaborador, descentralicen parte de la toma competencias Funcionales
de decisiones y permitan un mayor acceso a informacion ligadas a
sobre la organizacion y obtencion de recursos necesarios. autonomia en
las decisiones
Actualizar las descripciones de puestos con el fin de | Organizacion | S/5000.00 | Alineamiento 100% Cada dos | Gerencia
definir roles més claros, fomentar la autonomia en las de los perfiles afios RR.HH.
decisiones e  incorporar  caracteristicas  del a las
empoderamiento como atributos deseables para las competencias
posiciones. deseadas
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Objetivo: Compromiso como valor organizacional, identificacion y fomento de condiciones deseables para variables identificadas

Foco Actividades Alcance Inversion Indicador Meta Frecuenci | Responsable
a
Fomento de | Estructurar y desarrollar programas orientados a | Organizacion | S/20000.00 | Compromiso 98% Anual Gerencia
condiciones incrementar el compromiso de la empresa, ligados a los (encuesta RR.HH.
deseables pilares organizacionales (apoyo social). Engagement
- Realizar focus groups de intereses de los dos publicos DHL)

objetivos (colaboradores y lideres).
- Relacionar los hallazgos identificados con los pilares
organizacionales.

- Establecer e implementar los programas.
- Medir el nivel de satisfaccion de cada programa.

- Evaluar la incidencia en el compromiso del colaborador
de los programas desarrollados.

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Tabla 19. Acciones para objetivo especifico 2

Objetivo: Desarrollar caracteristicas y competencias afines a las variables deseadas en los colaboradores y lideres; busqueda de dichas caracteristicas en el

mercado laboral

Foco Actividades Alcance Inversion Indicador Meta | Frecuencia | Responsable
Atraer Implementar herramientas de seleccion para identificar | Nuevos S/3000.00 | Encuesta 93% Anual Gerencia de
caracteristicas | competencias  relacionadas con  empoderamiento, | integrantes satisfaccion RR.HH.
deseadas liderazgo y trabajo en equipo mediante tests existentes. Asi cliente interno

mismo, utilizar las descripciones de puestos actualizadas

como nuevo parametro de busqueda.
Desarrollar Disefiar e implementar las evaluaciones de desempefio por | Toda la | S/3000.00 | Evaluacion Anual Gerencia de
caracteristicas | competencias, considerando los predictores de | organizacio desempefio (% | 90% RR.HH.y G.
deseadas empoderamiento. n Personal  con funcionales

Desarrollar cursos online, e-Learning para brindar | Toda la | S/20000.00 | competencias Anual Gerencia de

conocimientos y herramientas respecto de la cultura del | organizaci6 logradas) RR.HH.

empoderamiento. n

Programa Desarrolla tu lider. Talleres y dindmicas para | Lideres S/25000.00 | Liderazgo 93% Anual Gerencia de

lideres buscando potenciar el empoderamiento (asignacion (Encuesta RR.HH.

de rol, comunicacién, clima participativo, control del Active

supervisor, autonomia) considerando la informacion Leadership

identificada en el focus group. DHL)

Identificar y capacitar a los lideres informales (referentes) | Lideres S/ 3000.00 Gerencia de

para que sean ejemplo de empoderamiento. informales RR.HH.
Desarrollar Implementar y desarrollar estrategias de comunicacion | Toda la | S/15000.00 | Compromiso Mensual Gerencia de
caracteristicas | interna para potenciar el empoderamiento, el liderazgo, el | organizacio (encuesta 98% RR.HH.
deseadas feedback y un clima participativo. n Engagement

DHL)

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Tabla 20. Acciones para objetivo especifico 3

Objetivo: Potenciar la motivacion del colaborador hacia comportamientos civicos a través de la integracion entre los colaboradores y del fomento del sentido
de pertenencia e identificacion de los colaboradores con la organizacion

hacia él por
parte de la
empresa.

necesidades de los mismos y estructurar el programa,
buscando cerrar dichas brechas.

Foco Actividades Alcance Inversion Indicadores de Meta | Frecuencia | Responsable
gestion

Fortalecer Desarrollar actividades de integracion para la | Toda la | S/180000.00 | Compromiso 1vezal afio | Gerencia de
integracion organizacion, buscando incrementar las relaciones | organizacion (encuesta 98% por éarea RR.HH.y G.
entre entre el personal y la sinergia con la empresa (cultura). Engagement funcionales
colaboradores y DHL)
con la empresa
Fomentar Desarrollar programas de reconocimiento interno | Toda la | S/16 000.00 Compromiso Anual Gerencia de
identificacion y | (empleado de areas, mes, afio, best performance). organizacion (encuesta 98% RR.HH.y G.
sentido de Engagement funcionales
pertenencia a DHL)
través de
trasmitir al
colaborador el | Desarrollar ~ programas de  beneficios  para | Toda la | S/540000.00 | Compromiso Anual Gerencia de
reconocimiento, | colaboradores, ~potenciando la  motivacién, la | organizacion (encuesta 98% RR.HH.
valoracion 'y | jdentificacién y el compromiso del colaborador. Para Engagement
preocupacion ello debemos aplicar una encuesta para conocer las DHL)

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Conclusiones y recomendaciones

e Dado que la empresa pertenece a una corporacion global, las estrategias adoptadas deben
seguir una linea similar a la propuesta de valor de la corporacion. Por ello, se recomienda
en este estudio partir de la motivacion (motivos, empoderamiento) del personal para
obtener los resultados esperados en el plan propuesto.

e DHL Perti es una empresa consolidada en el sector y cuenta con el soporte de la
corporacion DHL, a la que pertenece. En este sentido, es viable contar con los medios
para la implementacion de las acciones propuestas. Se menciona que el costo del plan de
accion supone el 0.1% de la facturacion anual de la empresa y que el presupuesto de
RRHH para desarrollo, clima y capacitacion es asumido por DHL Global.

e Si bien los resultados muestran niveles relativamente altos en las variables estudiadas, la
dimension de impacto, dentro del empoderamiento, obtuvo un puntaje relativamente
menor. Se recomienda una mayor difusion de los objetivos de la organizacion y del
impacto de cada area en el mismo, de manera que los colaboradores identifiquen el efecto
de su trabajo en los resultados de la organizacion.

e Otra variable con puntaje menor al resto fue el comportamiento civico hacia la
organizacion, por lo que se propone trabajar en la identificacion del colaborador con la
empresa.

e Dado que el compromiso organizacional media la relacion entre empoderamiento y
comportamiento civico, se recomienda, en linea con la propuesta previa, fortalecer
especialmente esta variable.

e Muchas de las acciones dentro del plan propuesto demandan revision de procedimientos
y perfiles de puestos, con la consiguiente redefinicion de funciones, de darse el caso. Es
recomendable involucrar a las gerencias y a las jefaturas funcionales en el disefio y la
implementacion de estos, a fin de facilitar su traslado a la practica y evitar posible
resistencia.

e Gran parte del personal de la organizacion procede de niveles socioecondmicos

relativamente bajos. Por ello, es importante identificar las necesidades particulares a
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atender dentro de los programas de beneficios a implementar, a fin de obtener los efectos
esperados.

e Una de las bases del empoderamiento psicologico es el acceso a la informacion y los
recursos (Spreitzer, 1996). En ese sentido, es importante difundir los objetivos de la
organizacion y poner a disposicion de los colaboradores informacion sobre el desempefio
de la empresa y los procedimientos a seguir, asi como brindar feedback acerca del propio

desempefio.
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Anexo 1. Carga factorial

Variable Item 1.1 1.2 1.3 1.4 2 3 4 5 6
EM-SIG  EM_SIG1
0.885 0.603 0.022 0.097 0415 0574 0413 0511 0.218
EM_SIG2
0.904 0497 0173 0.100 0347 0533 0529 0528 0.361
EM_SIG3
0929 0532 0113 0151 0412 0568 0487 0569  0.320
EM_CM EM_CM1
0587 0942 0200 0.396 0544 0597 0414 0473 0.359
EM_CM2
0540 0939 0289 0.296 0572 0.613 0425 0578 0.371
EM_AD EM_AD1
0.148  0.267 0946 0411 0107 0195 0272 0230 0211
EM_AD2
0.092 0227 0949 0481 0089 0.074 0191  0.168  0.223
EM_AD3
0.081 0240 0938 0449 0194 0173 0291 0.280 0.282
EM_IM EM_IM1
0.184 0365 0439 0.830 0316 0.214 0273 0.278 0.285
EM_IM2
0.067 0326 0439 0913 0314 0233 0260 0.238  0.337
EM_IM3
0.085 0285 0376 0917 0226 0201 0226 0169 0.326
co CO_CO2
0408 0450 0.124 0316 0.819 0514 0325 0610 0.324
CO_CO03
0433 0560 0116 0327 0956  0.712 0343 0763  0.433
CO_CO4
0347 0575 0194 0338 0969 0708 0350 0.760  0.487
CO_CO5
0.447 0580 0.084 0.229 0942 0777 0339 0.808 0.387
CO_CO06
0379 0580 0118 0303 0955 0.712 0336 0743 0.451
MO_OC  MO_OC1 -
0446  0.381 0021 0060 0412 0.768 0420 0542 0.324
MO_0C2
0501 0621 0164 0298 0732 0.868 0473 0.708  0.564
MO_0OC3
0561 0568 0207 0.253 0594 0906 0583 0.744 0535
MO_OC4
0.447 0573 0121  0.147 0742 0.897 0494  0.802  0.427
MO_0C5
0.366 0477 0.091 0239 0.803 0.785 0.449 0704 0.422
MO_0C6
0575 0521  0.093 0.110 0509 0.845 0609 0.631 0.351
MO_OC7
0590 0485 0163 0.215 0442 0796 0620 0.646  0.313
MO_0OC8
0.619 0505 0121 0215 0485 0.782 0493  0.686  0.359
MO_0C9
0452 0493 0130 0159 0478 0.724 0326  0.643 0.364
MO_0C10
0509 0.609 0175 0271 0790 0.817 0397 0.729  0.393
MO PV MO _PV2
0338 0379 0076 0.040 0113 0405 0705 0.199 0.288

58



Variable Item 1.1 1.2 1.3 1.4 2 3 4 5 6
MO_PV5
0.278 0.311 0.065 0.038 0237 0477 0619 0384 0.377
MO_PV6
0.425 0407 0305 0.375 0315 0598 0817 0484  0.358
MO_PV7
0435 0348 0341 0288 0374 0440 0854 0427 0553
MO_PV8
0517 0370 0225 0335 0369 0531 0.898 0.438 0.350
MO_PV9
0516 0354 0193 0249 0280 0431 0888 0.386  0.440
CCO CCco2
0316 0391 0291 0.265 0493 0511 0364 0714 0.554
CCOo3
0361 0344 0325 0371 0654 0635 0387 0.815 0.456
CCo4
0.487 0440 0114 0127 0771 0752 0391  0.908 0.429
CCO6
0.606 0581 0190 0190 0.758 0.827  0.408 0918 0.420
CCo8
0.669 0569 0140 0189 0.640 0.765 0521  0.847  0.400
CCl ccll
0.159 0.365 0241 0.282 0516 0408 0302 0405 0.739
CCI2
0334 0266 0013 0.097 0276 0388 0348 0401 0.778
CCI3
0197 0291 0320 0353 0413 0.365 0399 0.38  0.811
CCl6
0.372 0.327 0106 0287 0298 0405 0495 0461 0.828
cCl7
0327 0336 0295 0.369 0317 0477 0519 0452  0.834
ccI8 -
0.009 0.068 0088 0139 0154 0.080 0124 0.203 0525

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Anexo 2. Escalas del cuestionario

Empoderamiento psicoldgico

Marque con una (x) qué tan de acuerdo o desacuerdo esta con los siguientes enunciados:

El trabajo que realizo es muy

Total-
mente en
desa-
cuerdo

Ni de
acuerdo
ni en
desa-
cuerdo

Total-

mente de
acuerdo

lo que ocurre en mi area.

1 . i 1 2 4 7
importante para mi.
Mis actividades laborales tienen

2 A 1 2 4 7
un gran significado personal.

3 El trabajo que hago es 1 2 4 7
significativo para mi.

4 Tengo confla_nza en mi habilidad 1 2 4 7
para hacer mi trabajo.
Estoy seguro de mis habilidades

5 | paradesempefiar mis actividades 1 2 4 7
laborales.
Tengo gran autonomia para

6 |determinar como realizar mi 1 2 4 7
trabajo.

7 Puedo decidir por mi- mismo la 1 2 4 7
forma en que hago mi trabajo.
Tengo considerable

8 |independencia y libertad en 1 2 4 7
coémo hago mi trabajo.

9 Tengo un alto impacto sobre lo 1 2 4 7
que ocurre en mi area.

10 Tengo gran nivel de _cpntrol 1 2 4 7
sobre lo que ocurre en mi area.

1 Tengo una gran influencia sobre 1 2 4 7

Fuente: Elaboracion propia, con base en Spreitzer, (1995b)

60



Compromiso organizacional (dimension afectiva)

Marque con una (x) qué tan de acuerdo o desacuerdo esta con los siguientes enunciados:

Realmente siento los problemas

Total-
mente en
desa-
cuerdo

Ni de

acuerdo
nien
desa-

cuerdo

Total-
mente de
acuerdo

1 |de la organizacion como 1 2 3 4 7
propios.

2 Tengo un fue(te ser?tldq’de 1 2 3 4 7
pertenencia a mi organizacion.
Me siento unido

3 emocionalmente a esta 1 2 3 4 7
organizacion.

4 Me_srlento como partg,de la 1 2 3 4 7
familia en mi organizacion.

5 Esta organizacion tiene mucha 1 2 3 4 7

importancia personal para mi.

Fuente: Elaboracion propia, con base en N. J. Allen & Meyer, (1990)
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Escala de motivos para el comportamiento civico - CMS: Citizenship Motives Scale

Marque con una (x) la importancia que tiene para usted los siguientes motivos para realizar acciones en beneficio

de su organizacion:

Nada Muy
. Neutral )
importante importante

Porque quiero entender cémo

1 _ o 1 2 3 4 5 6 7
funciona la organizacion.
Porque me importa lo que le ocurre a

2 L 1 2 3 4 5 6 7
la organizacion
Porque quiero estar completamente

3. o 1 2 3 4 5 6 7
involucrado con la organizacion.
Porque siento orgullo de la

4 o 1 2 3 4 5 6 7
organizacion.
Porque la organizacion valora mi

5 _ 1 2 3 4 5 6 7
trabajo.
Porque tengo un verdadero interés en

6 . ) 1 2 3 4 5 6 7
mi trabajo.
Porque quiero ser un colaborador

7 1 2 3 4 5 6 7
bien informado.
Para mantenerme al tanto de los

8 | . L 1 2 3 4 5 6 7
Gltimos avances en la organizacion.
Porque la organizacion me trata

9 |. 1 2 3 4 5 6 7
justamente.
Porque estoy comprometido con la

10 o 1 2 3 4 5 6 7
organizacion.
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Marque con una (x) la importancia que tiene para usted los siguientes motivos para ayudar y cooperar con otros

miembros de su organizacion.

Nada Muy
. Neutral )
importante importante

Porque creo que es bueno ser cortés

con los demas.

Porque es facil para mi ayudar a

2 1 2 3 4 5 6 7
otros.
Porque me gusta interactuar con mis

3 B 1 2 3 4 5 6 7
compafieros.

4 | Para divertirme con mis comparieros. 1 2 3 4 5 6 7

Para conocer a mis compafieros

mejor.

6 | Para ser amigable con otros. 1 2 3 4 5 6 7

Fuente: Elaboracion propia, con base en Rioux & Penner, (2001)
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Escalade CCIl/CCO

Marque con una (x) con qué frecuencia realiza los siguientes comportamientos en el ambito laboral:

Nunca A veces Siempre
1 4 7

1 | Ayuda a otros que han estado ausentes. 1 4 7

) Dedica parte de su tiempo en ayudar a otros 1 A .
que tengan problemas laborales.
Ajusta su horario de trabajo para

3 | acomodarse a las solicitudes de permiso de 1 4 7
otros colaboradores.
Dedica parte de su tiempo a ayudar a otros

4 | que tengan problemas, sean relacionados 1 4 7
con el trabajo o no.

5 | Ayuda a otros con sus tareas laborales. 1 4 7

6 Comparte sus objetos personales con otros 1 A .
para ayudarlos en su trabajo.
Se mantiene al tanto de cambios en la

7 L 1 4 7
organizacion.

8 Defiende a la organizacion cuando otros 1 A ;
empleados la critican.

9 Muestra orgullo cuando representa a la L A .
organizacion en publico.

10 | Expresa lealtad hacia la organizacion. 1 4 7
Demuestra preocupacion por la imagen de

11 1 4 7

la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Lee & Allen, (2002)
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Traduccion del Big Five Inventory

Margque con una (x) qué tan de acuerdo o desacuerdo esta con los siguientes enunciados:

Me veo a mi mismo como alguien que...

Muy en
desacuer
do

Ni de
acuerdo
nien
desacuer
do

Muy de
acuerdo

1 | tiende a ser criticon. 1 2 3 4 7
2 | es minucioso en el trabajo. 1 2 3 4 7
3 | es generoso y ayuda a los demas. 1 2 3 4 7
4 | puede a veces ser algo descuidado. 1 2 3 4 7
5 | inicia disputas con los demas. 1 2 3 4 7
g |esun trabajador cumplidor, digno de 1 2 3 4 7
confianza.
7 | es indulgente, no le cuesta perdonar. 1 2 3 4 7
8 | tiende a ser desorganizado. 1 2 3 4 7
9 | es generalmente confiado. 1 2 3 4 7
10 | tiende a ser flojo, vago. 1 2 3 4 7
11 | es a veces frio y distante. 1 2 3 4 7
12 | persevera hasta terminar la tarea. 1 2 3 4 7
13 le r(;](zjr:]s;gﬁerado y amable con casi todo 1 5 3 4 7
14 | hace las cosas de manera eficiente. 1 2 3 4 7
1| o s s s NN 7
16 | le gusta cooperar con los demas. 1 2 3 4 7
17 | se distrae con facilidad. 1 2 3 4 7

Fuente: Elaboracion propia, con base en Benet-Martinez & John, (1998)
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