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Resumen

Los estudiosos del rendimiento organizacional desarrollaron el concepto de Comportamiento
Organizacional Ciudadano para explicar los mejores resultados de algunas empresas, en
funcién de aquellas personas que van mas alla del deber en la ejecucion de sus trabajos,
produciendo beneficios para todos los miembros y para la organizacion en general. Desde
que una persona entra a trabajar en una empresa se forma una idea de lo que en ese entorno
es considerado como un buen trabajo y del limite de sus obligaciones.

El fenémeno conocido como Comportamiento Organizacional Ciudadano es considerado
un importante aspecto del comportamiento humano y se produce cuando los individuos
ayudan a otros en el trabajo sin obtener por ello una recompensa. Organ (1988) caracterizo6
estas conductas como el “sindrome del buen soldado” entre cuyos rasgos principales constan
virtudes como altruismo, cortesia y participacion activa. Estos comportamientos son el
resultado de un modelo de relaciones que se gesta entre la identidad social y el contexto laboral
y son beneficiosos para todos ya que contribuyen a un mejor desempeifio de la organizacion.

Palabras clave: comportamiento organizacional, comportamiento organizacional ciudadano,
satisfaccion laboral, liderazgo.

Abstract

Scholars of organizational performance developed the concept of Organizational Citizenship
Behaviour to explain the best results from some companies, according to those people who are
beyond duty in carrying out their work, producing benefits for all members and for the whole
organization. Since the beginning a person starts to work in a company, an idea of what a good
job is and the limits of its obligations in that environment are formed.

The phenomenon known as Organizational Citizenship Behaviour is considered an important
aspect of human behaviour and it occurs when individuals help others at work without obtaining
a reward. Organ (1988) characterized this behaviour as “the good soldier syndrome” whose main
features are virtues such as altruism, courtesy and active participation. These behaviours are the
result of a pattern of relationships currently inherent in social identity and labour context which
are beneficial to all and contribute to improve the performance of the organization.

Key words: organizational behaviour, organizational citizenship behaviour, job satisfaction,
leadership.

Introduccion

Para la consecucion de sus objetivos, las organizaciones requieren en muchas ocasiones que
los empleados aporten mas alla de lo que les es remunerado y requerido y se comprometan
de forma personal en el logro de las metas colectivas. Los estudios acerca de los resultados
que produce la cooperacién en el ambito organizacional no son nuevos, asi por ejemplo
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Barnard (1968) considera que la organizacién es una suma
de esfuerzos cooperativos y que da resultados en la medida
en que la voluntad de los individuos que la conforman asi lo
deseen.

El concepto de Comportamiento Organizacién Ciudadano
ha sido desarrollado a partir de los estudios de Organ y sus
colegas, quienes tomaron como punto de partida las Normas
de Reciprocidad que Gouldner (1960) definié como el
precepto moral interno que tiene el individuo que ha recibido
un beneficio, de retribuir al donante. Estas normas son la
idea central de la Teoria del Intercambio y establece que los
individuos se sienten obligados a responder positivamente
al trato favorable recibido de otros, es asi que las personas
desarrollan comportamientos y actitudes que obedecen a
una simpatia y aprobacion social mutua, que estan basadas
en la esperanza de obtener recompensas, aunque no
necesariamente constituye un intercambio.

Es importante sefialar que las valoraciones que hacen los
empleados de las practicas que establecen las organizaciones
marcan la pauta para que las personas den en su trabajo
mas de lo que les es requerido. Para que esto suceda, los
empleados deben ser tratados en forma justa, de tal manera
que acttian no solo por el cumplimiento de su rol sino porque
se sienten comprometidos con la organizacion.

Revision de la Literatura

El concepto de Comportamiento Organizacional Ciudadano
fue introducido en la literatura a partir de las investigaciones
realizadas por Organ y varios colegas, cuando trataron de
explicar la razén por la cual no siempre se cumple la relacion
empirica entre la satisfaccion laboral y el rendimiento
organizacional, segin sefalaron Bateman y Organ (1983);
Organ, (1977, 1988); Smith, Organ, & Near (1983) citado
por Podsakoff, MacKenzie, Paine y Bachrach (2000).
Estas investigaciones concluyeron en que la relacion entre
la satisfaccion laboral y el rendimiento es mayor cuando
éste ultimo es puesto en practica mediante conductas que
superan el ambito de trabajo, ya que los empleados tienen un
mayor control sobre este tipo de actividades (Dekas, Bauer,
Welle, Kurkoski, & Sullivan, 2013).

Para explicar esta clase de actitudes, Podsakoft, MacKenzie,
Paine, y Bachrach (2000), sefialaron que el comportamiento
organizacional ciudadano se deriva de actitudes laborales
positivas, habilidades caracteristicas y comportamientos de
liderazgo; Sefnalaron ademas, que los individuos que estan
satisfechos con su trabajo e involucrados con la organizacion
ala que pertenecen desarrollan rasgos caracteristicos que los
impulsan a la ejecucion de esas actividades que aunque no
son requeridas formalmente les representan motivaciones
intrinsecas a la cooperacion con otros compaiieros.

Entre los antecedentes del Comportamiento Organizacional

Ciudadano se encuentran la satisfaccion laboral, la confianza
y la percepcion de justicia.

La satisfaccidon laboral

Una de las relaciones que se han estudiado de forma
abundante es aquella que relaciona la satisfaccion laboral
con el rendimiento y la productividad del empleado, aunque
segin Organ (1988) la relacion entre estas dos variables no
es clara, y no siempre se cumple. Es asi que estos autores
consideraron que la clave entre estas variables es la relacion
entre la satisfaccion y los comportamientos discrecionales
que no son reconocidos por los sistemas formales de
compensacion los cuales permiten vincular la satisfaccion
con la efectividad individual del trabajador y el desempefio
exitoso de las organizaciones.

Confianza

La Teoria del Intercambio Social desarrollada por Blau
(1964) explica las relaciones entre los jefes y sus subalternos,
sefialando que en su forma mas basica, estas relaciones se
fundamentan en la norma de reciprocidad, la cual segiin
Gouldner (1960) consiste en la preferencia que un jefe y su
subalterno tienen para mantener un balance entre lo que dan
y reciben en su relacion organizacional. Esta reciprocidad se
puede manifestar en dos tipos de intercambio: el econdmico,
es decir, aquellas de caracter contractual, y el social, que
se refiere a las relaciones voluntarias que generan una
expectativa de retorno futuro.

La confianza, segin Konovsky y Pugh (1994), es un
elemento fundamental del intercambio social, y por ello,
es un antecedente del Comportamiento Organizacional
Ciudadano. Se refiere a la creencia que tiene el subalterno
sobre la integridad, transparencia y lealtad de su jefe, lo cual
es la base para establecer relaciones de intercambio social
con obligaciones reciprocas que hacen que los subalternos
inviertan mas tiempo y energia a sus tareas, desarrollar
iniciativa en su realizacion y aceptar mayores obligaciones
que las definidas en un contrato.

Percepcidn de Justicia

Podsakoff et al. (2000) plantearon que la percepcién de
justicia es un antecedente importante que explica los
comportamientos ciudadanos en la organizaciéon. Tang y
Sarsfield-Baldwin (1996) sefialaron que hay dos formas de
justicia organizacional. Una de ellas es descrita como justicia
procesal, la cual, segiin Folger y Konovsky (1989) se trata de
la manera como los superiores en la organizacion deciden la
asignacion de recompensas, ya que ésta influye en los juicios
que los individuos hacen sobre las instituciones y sus lideres,
de tal manera que cuando un jefe trata a sus subalternos con
justicia ellos lo perciben como una persona integra, digna de
confianza y no arbitraria.
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Otro tipo de justicia es el que Sweeney y McFarlin (1993)
describen como justicia distributiva, la cual se refiere a la
forma en que los miembros de la organizacion se distribuyen
las recompensas, en la cual no media la confianza en el jefe.

Origen de la teoria del Comportamiento Organizacional
Ciudadano

Para explicar el origen de la teoria del Comportamiento
Organizacional Ciudadano, Beham (2011) cit6 la Teoria del
Intercambio Social analizada por Blau (1964) y las Normas
de Reciprocidad senaladas por Gouldner (1960). De
acuerdo a estos criterios, los empleados se comprometen en
una relacion de intercambio con su organizacién y actuaran
favorablemente si se involucran de forma positiva con la
misma. Esimportante recalcar que este comportamiento es
de naturaleza discrecional y no se considera un requerimiento
especifico de la descripcion del puesto de trabajo, es decir,
involucra cierto grado de eleccion personal en el cual el
individuo no es sancionado si decide no comportarse de
dicha manera.

Normas de Reciprocidad

Gouldner (1960) lo definié como el precepto moral interno
que tiene el individuo que ha recibido un beneficio, de
retribuir al donante. Este criterio se basa en el la creencia
de la lealtad a la organizacién, asumiendo que tanto el
empleado como la organizacion, satisfacen equilibradamente
las expectativas del otro. Estas normas son la idea central
de la Teoria del Intercambio y establece que los individuos
se sienten obligados a responder positivamente al trato
favorable recibido de otros.

Teoria del Intercambio Social

La Teoria del Intercambio Social se basa en la Teoria o Normas
de Reciprocidad y postula que las personas desarrollan
comportamientos y actitudes en espera de que los beneficios
de su comportamiento sean superiores a los costos y fue
desarrollada inicialmente por Homans (1961); a partir de
este postulado, Blau (1964), senial6 que la asociacion entre las
personas obedece a una simpatia y aprobacién social mutua,
que estan basadas en la esperanza de obtener recompensas,
aunque no necesariamente constituye un intercambio,
ya que la aprobacién al ser intercambiada pierde su valor,
dejando de ser sincera y genuina.

Segtin Blau (1964) el intercambio social esta constituido por
las acciones voluntarias de los individuos que obedecen a los
resultados que se espera que proporcionen, y que de acuerdo
a sus propias percepciones, sucederan. Las personas se
asocian por simpatia, y esta asociaciéon permite que se
puedan emprender intercambios en los que se van a obtener
beneficios, es decir, se trata de intercambios intencionales.

Caracteristicas del

Ciudadano

Comportamiento Organizacional

En la definicién desarrollada por Organ (1988), se distinguen
las caracteristicas fundamentales del Comportamiento
Organizacional Ciudadano. La primera de ellas se refiere ala
discrecionalidad, lo cual significa que este comportamiento
no es exigible de manera formal como parte de la descripcion
del cargo, por lo cual se la conoce como extra-rol. Se trata de
una opcion personal que el empleado puede desarrollar o no.

La segunda caracteristica se refiere a que no es directa o
formalmente recompensada por parte de la organizacion, es
decir, no se establece de manera legal o contractual, aunque
pudiese representar beneficios no tangibles al trabajador,
como mayores perspectivas de ascenso o incremento salarial.
Como tercera caracteristica, es necesario que la conducta en
su conjunto a lo largo del tiempo contribuya a la efectividad
organizacional y que los resultados sean consistentes en el
tiempo.

Graham (1991) sugirié que existen tres indicativos del
comportamiento organizacional ciudadano:

a) Obediencia: predisposicion de los empleados para
aceptar y acatar las reglas de la organizacion, asi como
sus reglas y procedimientos;

b) Lealtad: representa la predisposicion de los empleados
de subordinar su interés personal en beneficios de la
organizacion, promoverla y defenderla;

c) Participacién: significa la predisposicion de los
empleados para involucrarse activamente en los aspectos
de la vida organizacional.

Tipos de Comportamiento Organizacional Ciudadano

Dovidio, Piliavin, Schroeder y Penner (2006) distinguieron
dos tipos de Comportamiento Organizacional Ciudadano en
funcién del objetivo del comportamiento. Estos tipos son:

a) Comportamiento organizacional ciudadano dirigido a
los individuos, el cual esta dirigido especificamente a las
personas que conforman la organizacién, por ejemplo:
ayudar a un companero de trabajo con una tarea
especifica o con un problema personal;

b) Comportamiento organizacional ciudadano dirigido ala
organizacion, por ejemplo, el hacer esfuerzos adicionales
para realizar un trabajo de excelencia, ofrecer ideas para
mejorar los procesos e inclusive disentir de manera
rigurosa y seria sobre algo que la organizaciéon esté
haciendo mal.

Consecuencias del Comportamiento Organizacional
Ciudadano
En términos generales las consecuencias  del
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Comportamiento Organizacional Ciudadano se observan
en el rendimiento de la organizacion. Borman y
Motowidlo (1993), Organ (1997) entre otros, relacionaron
el Comportamiento Organizacional Ciudadano con la
productividad gerencial, eficiencia en el uso de los recursos,
facilidad de coordinacidn entre los miembros del equipo
y entre grupos de trabajo, capacidad de la organizacion
para atraer y retener empleados eficientes y capacidad de
adaptacion de la organizacion a los cambios externos.

El comportamiento de los individuos es un factor critico
para el desempeno de las organizaciones, por esta razdn, el
estudio del Comportamiento Organizacional Ciudadano es
importante porque este incide, segun indicaron Podsakoft
et al. (2000) en: (a) las evaluaciones de desempefio
gerencial y sus correspondientes recompensas, y (b) en el
desarrollo y éxito de las organizaciones. Adicionalmente,
esta caracteristica es importante para el manejo del capital
humano en las organizaciones y en consecuencia debe ser
considerado en todas las etapas de gestién incluyendo
analisis de puesto, reclutamiento, seleccion, entrenamiento,
evaluacion de desempeno, compensaciones y desarrollo de
carrera (Motowidlo, 2000).

Factores que Explican el Comportamiento Organizacional
Ciudadano

Aunque diversos autores han descrito el Comportamiento
Organizacional ~Ciudadano como un constructo
multidimensional, de la revision de la literatura se desprende
que existe una falta de consenso en relaciéon al nimero de
dimensiones que lo conforman, asi por ejemplo Borman
y Motowidlo (1993) originalmente sugirieron cinco
dimensiones que explican el desempefio contextual, las
cuales son:

a) Voluntariado;

b) Esfuerzo adicional;

¢) Ayuday cooperacidn;

d) Cumplimiento de reglas y procedimientos; y
e) Aprobacion de objetivos organizacionales.

Organ (1997) también conceptua cinco dimensiones del
Comportamiento Organizacional Ciudadano, en el siguiente
orden:

a) Altruismo;

b) Concienciacion;
c) Deportividad;
d) Cortesia; y

e) Virtud civica.

Podsakoff et al. (2000) senalaron que aunque hay muchos
constructos presentes, debido a que algunos de ellos
se traslapan, las dimensiones del Comportamiento
Organizacional Ciudadano se explican en siete factores:

a) Ayuda voluntaria, definida como la actitud de cooperar
de manera espontdnea con otros compaieros para
corregir o prevenir problemas;

b) Capacidad de tolerar condiciones desfavorables de
trabajo sin quejarse; (c) lealtad hacia la organizacion
caracterizada por la defensa de sus intereses y objetivos
atn en

¢) condiciones adversas;

d) Adhesién a los objetivos de la organizacién, mediante la
cual, los trabajadores internalizan y aceptan con agrado
las reglas y procedimientos;

e) Iniciativa, la cual representa actos voluntarios vy
creatividad para mejorar las tareas y el desempeno de la
organizacion;

f) Civismo o virtud civica, representado por el interés o
compromiso en la organizacién como un todo; y

g) Desarrollo auténomo que incluye todas las acciones
que los empleados llevan a cabo para mejorar sus
conocimientos y habilidades para contribuir a la
organizacion.

Rodriguez, Martinez, & Salanova (2014) por su parte,
indicaron que las dimensiones del Comportamiento
Organizacional Ciudadano son:

a) Altruismo,definidocomoaquelloscomportamientos
espontaneos dirigidos a ayudar a otras personas con
sus tareas o con algun problema relacionado con la
empresa;

b) Concienciacion, definida como el cumplimiento de
las reglas y procedimientos de la organizacion;

c) Deportividad, que esla disposicion de los empleados
de tolerar condiciones desfavorables de trabajo sin
quejarse;

d) Cortesia, definida como la actitud de tomar en
cuenta las opiniones de los demas compaieros
antes de tomar decisiones que les puedan afectar, y
finalmente,

e) La virtud civica entendida como aquellas acciones
que dan cuenta dela participacidn einvolucramiento
del empleado en la vida de la organizacion.

Predictores  del

Ciudadano

Comportamiento  Organizacional

Podsakoff et al. (2000) dividieron a las variables que
predicen el comportamiento organizacional ciudadano en
caracteristicas del empleado, habilidades del empleado,
caracteristicas de la organizacion y liderazgo.

Caracteristicas personales del empleado
En el primer grupo referente a las caracteristicas personales
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del empleado, determinaron:

a) Actitudes del empleado: satisfaccion laboral, justicia,
compromiso organizacional, compromiso afectivo,
deseo de permanencia en la organizacién, confianza en
el lider;

b) Predisposicion del empleado: auto conciencia,
predisposicion para generar acuerdos, capacidad de
generar acuerdos en forma positiva y negativa;

c) Percepcion del rol: ambigiiedad y conflicto de roles
trabajo-familia;

d) Variables demograficas: ocupacion y género;

e) Habilidades y diferencias individuales: habilidad,
experiencia y entrenamiento, orientacion profesional,
necesidad de independencia, predisposicion a las
recompensas.

Habilidades del empleado

Las habilidades del empleado se refieren a:
a) Retroalimentacion de tareas;
b) Rutinizacién de tareas;

¢) Realizacion de tareas satisfactorias.

Caracteristicas organizacionales

Las caracteristicas organizacionales, segun Podsakoft et al.
(2000) consisten en:

a) Formalidad de la organizacidn;

b) Flexibilidad de la organizacion;

c) Staff de apoyo;

d) Cohesion del grupo;

e) Compensaciones externas;

f) Distancia organizacional con el lider;

g) Percepcion de apoyo organizacional.
Las actitudes de liderazgo

Para Podsakoft et al. (2000), las actitudes de liderazgo
consisten en:

a) Liderazgo transformacional;
b) Liderazgo transaccional;
c) Liderazgo en base a la teoria premio-castigo;

d) Intercambio de roles entre lideres y subordinados.

Organ y Ryan (1995) se enfocaron en explicar las causas que
determinan el comportamiento organizacional ciudadano
encontrando que existen dos de ellas: la primera se enfoca en
el factor moral como elemento de satisfaccion laboral, la cual
implica compromiso organizacional, percepcion de justiciay
percepcion de liderazgo organizacional. Estas variables son
las que frecuentemente son estudiadas como predictores del

comportamiento organizacional ciudadano. Asi mismo, los
autores determinan como segunda causa, un conjunto de
caracteristicas compatibles con la predisposicion intrinseca
de las personas a actitudes como la empatia, conciencia,
afectividad positiva y negativa.

Comportamiento Organizacional Ciudadano y Liderazgo

El liderazgo es tradicionalmente conceptualizado como
la capacidad de generar cambios necesarios para la
administracion efectiva. Los lideres tienes la habilidad de
transformar las organizaciones a través de su vision del futuro,
asicomo laresponsabilidad de cumplir esa vision (Kim, 2012).
Attay Khan (2015) sefialaron que el liderazgo esta compuesto
por tres elementos que interacttan, los cuales son: el lider, los
seguidores y la situacién. Un estilo de liderazgo apropiado
puede ejercer efectos significativos en los seguidores y puede
incrementar los logros y los comportamientos extra-rol, que
son la base del comportamiento organizacional ciudadano.

En este punto, es necesario recordar la Teoria del Intercambio
Social (Blau, 1964) que explica que cuando los seguidores
tienen percepciones positivas de su lider y los encuentran
decididos y motivadores, la respuesta sera positiva para
el cumplimiento de los objetivos organizacionales. En
consecuencia, existe una relacion positiva entre el liderazgo
transformacional y el Comportamiento Organizacional
Ciudadano (Atta & Khan, 2015).

Comportamiento Organizacional Ciudadano y Clima
Organizacional

Taguiri y Litwin (1968) definieron al clima organizacional
como la calidad relativamente duradera del ambiente interno
de la organizacion que es experimentada por sus miembros.
La cultura organizacional influye en el comportamiento
de los empleados y describe un conjunto particular de
caracteristicas o atributos de la organizacion. A partir de esta
definicién, anos mads tarde diversos autores han explorado
las dimensiones o atributos que influyen o explican el clima
organizacional.

El clima organizacional se explica por factores como la
comunicaciéon interna, plan de recompensas, toma de
decisiones y supervision y apoyo, los cuales han demostrado
una gran influencia en el comportamiento organizacional
ciudadano.

El Comportamiento Organizacional Ciudadano y sus
Relaciones con otras Variables de Desempeno.

El desempefio de los trabajadores se mide generalmente
por los resultados obtenidos en funcién de las actividades
que realiza, pero también de aquellas acciones que exceden
sus obligaciones formales en el trabajo y generan un valor
agregado que contribuye al éxito de la organizacion.
Arredondo, Rosas y Villa (2011) sefalaron que el
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comportamiento organizacional ciudadano forma parte de
la identidad social del trabajador que lo lleva a adherirse a
diferentes grupos dentro del contexto laboral y a participar
en diversos roles funcionales que contribuyen a crear redes
formales o informales.

Aungque la definicién planteada por los numerosos estudios
de Organ y sus colegas sefiala que una de las caracteristicas
del Comportamiento Organizacional Ciudadano es la
ausencia de reconocimiento formal por parte del sistema
organizacional de recompensas, no es menos cierto que
estos comportamientos al tener un efecto positivo al interior
de la empresa mejoran el rendimiento y contribuyen a su
desarrollo sostenido.

El desempeiio organizacional es el grado de cumplimiento del
trabajo y generalmente es usado para medir el rendimiento
de un empleado. Usualmente es definido dentro del campo
laboral como la combinacién de eficiencia, efectividad y

. P
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eficacia (Yi-Min, 2014). El desempefio es evaluado para
ajustar salarios, promociones a cargos superiores, retencion
de empleados y recompensas.

Yi-Min (2014) citando a Cambell (1990) defini6 el desempeiio
laboral como el comportamiento de los miembros de la
organizacion en la consecucién de metas en funcién de
su rol asignado en la organizacion. Esta directamente
relacionado con las expectativas asignadas de acuerdo a los
requerimientos del puesto incluyendo descripcion del cargo,
acatamiento de 6rdenes de sus superiores.

Cuando los empleados perciben que la organizacion
cumple sus responsabilidades en una relaciéon mutua, ellos
se muestran mas propensos a cumplir con mayor eficiencia
sus objetivos y se consideran a ellos mismos responsables
del éxito de la empresa y desarrollan comportamientos de
organizacion ciudadana.
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Desde la expansion de la necesidad de la fuerza laboral para la
ejecucion de actividades econdmicas, es necesario identificar
y conocer cudles son los factores o elementos que determinan
su rendimiento, asi como de las consecuencias que tiene para
la organizacion la implementacién de politicas adecuadas y
estilos de gestion en el ambito del recurso humano. Para
que las organizaciones sean capaces de responder a los
demandantes retos del mundo moderno es necesario que sus
colaboradores desarrollen mas alla de sus responsabilidades
habituales.

estudio del Comportamiento Organizacional Ciudadano

Para identificar estas caracteristicas surge el

como un constructo multidimensional que explica por qué
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Conclusiones

algunos empleados van mas alla que el cumplimiento de sus

labores.

Se concluye que el comportamiento organizacional
ciudadano esta relacionado con el estilo de liderazgo, con la
justicia percibida de la organizacion, con el clima laboral y
con las motivaciones intrinsecas de las personas y produce
mejor desempeno de la empresa, mayor cohesion social y
una mayor adaptabilidad al cambio. Motivar alos empleados
a desarrollar habitos compatibles con el Comportamiento
Organizacional Ciudadano es importante porque permitira

el éxito de la empresa en un mundo complejo y cambiante.
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