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RESUMEN

El objetivo principal de este trabajo es analizar los efectos que tiene el
empowerment en la satisfaccion laboral y el desarrollo de comportamientos de
ciudadania organizativa. La razon estriba en que el empowerment, o delegacién de
poder en los empleados, se ha convertido en los ultimos afios en una filosofia de gestion
que se ha demostrado muy eficaz para mejorar los resultados empresariales. La clave
esta en que confiar en las personas y otorgarles libertad en el desarrollo de sus funciones
hace que éstas se sientan mas motivadas y comprometidas con la empresay en
consecuencia desarrollen comportamientos que exceden a los estipulados formalmente
en el contrato laboral, conocidos como comportamientos de ciudadania organizativa
(OCB), al tiempo que se incrementa su satisfaccion laboral y, en consecuencia, su
productividad. Para analizar estos aspectos se ha realizado una revision de la literatura
sobre estos conceptos que ha permitido concluir la existencia de una relacion positiva
entre todos ellos. Con el fin de comprobarlo, se envi6 un cuestionario a individuos que
trabajaban en diferentes sectores. Los resultados obtenidos del anélisis de los datos
recogidos en una muestra de 187 empleados permiten confirmar los aspectos teéricos

analizados.

Palabras clave

Empowerment, satisfaccion laboral, comportamientos de ciudadania organizativa,

ambito laboral.
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ABSTRACT

The main objective of this investigation work is to analyze the effects of
empowerment in job satisfaction and the development of organizational citizenship
behaviors. The interest in this specific topic is that empowerment, or power delegation in
employees, has become a management philosophy that has been proven to be very
effective, improving business results in recent years. The key point is that trusting
employees and allowing them to develop their tasks freely, makes them feel more
motivated and committed to the company and, consequently, they will develop behaviors
that exceed those formally stipulated in the employment contract, known as
organizational citizenship behaviors (OCB), while increasing their job satisfaction and,
thus, their productivity. A review regarding the relevant literature about the concepts has
been carried out in order to prove the existence of a positive relationship between all of
them. Moreover, a questionnaire was sent to 187 individuals who worked in different
sectors, and the results obtained from the data analysis collected confirm the theoretical

aspects analyzed.

Keywords
Empowerment, job satisfaction, organizational citizenship behavior, workplace

environment.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, se puede considerar el empowerment, la satisfaccion laboral y los
comportamientos de ciudadania organizativa (OCB) como una pieza clave para el 6ptimo

desarrollo del individuo dentro de una organizacion.

En la década de los 60, Rappaport (1965) desarrolla el concepto de empowerment
que posteriormente tuvo una gran repercusion en la sociedad. Hasta el punto de que ha
sido estudiado por una gran variedad de sectores y, actualmente, se le sigue dando una
gran importancia. El significado ha ido variando a lo largo de los afos, desde la idea
inicial otorgada por su creador, donde lo fundamental no era dotar de poder en si al
individuo, sino el proceso que conlleva, hasta centrarse en el aumento de la productividad

(Jdimez y Bretones, 2011).

Segun Erhardt Varela (2016), las iniciativas de empowerment conducen a
resultados positivos en los individuos, y, por tanto, en las organizaciones. Asimismo, un
estudio realizado por investigadores de la Universidad de Ohio (2016) asegura que la
satisfaccion en el trabajo repercute a largo plazo en la productividad, entendiendo por
satisfaccion laboral aquella respuesta emocional positiva del individuo al puesto de
trabajo (Locke, 1976; 1984).

Adicionalmente, se conocen determinadas conductas como la deportividad, virtud
civica o lealtad, entre otras, que conforman lo que la literatura denomina
comportamientos de ciudadania organizativa (OCB) (Organ, 1988), y se han revelado
como fundamentales para la generacion de una ventaja competitiva sostenible
(Turnipseed, y Rassuli, 2005).

Sin duda, estos conceptos son esenciales para la consecucion de los objetivos
propuestos por las organizaciones y puede existir una relacion entre ellos. Por este motivo,
este trabajo se centra en conocer como afecta el empowerment y la satisfaccion laboral
en el individuo y, a su vez, al desarrollo de comportamientos de ciudania organizativa,

tratando de demostrar que relacion tienen entre si.
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OBJETIVOS

Con este trabajo se pretende realizar un estudio de la relacion existente entre
empowerment, comportamientos de ciudadania organizativa y satisfaccion laboral,
ademas de exponer hasta qué punto influye cada término. Para tratar de conseguir este
objetivo, se ha considerado oportuno dividirlo en varios objetivos especificos:

e Analizar qué es el empowerment y sus niveles, asi como su relacién con
diversas variables de resultados.

e Conocer los comportamientos de ciudadania organizativa mediante el
andlisis de sus dimensiones, antecedentes y consecuencias.

e Analizar la satisfaccion laboral como elemento determinante de la mejora
de la productividad y del desarrollo de comportamiento de ciudadania
organizativa,

e Analizar la posible relacion entre los tres conceptos.
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METODOLOGIA

Con el fin de conseguir el objetivo previamente establecido, se ha realizado una
revision de la literatura, acudiendo a diversas fuentes bibliograficas como libros, articulos
en revistas de impacto e informes tanto tedricos como empiricos en las variables objeto

de estudio.

A partir de esta revision el trabajo analiza los conceptos, niveles, dimensiones,
antecedentes y consecuencias del empowerment, de los comportamientos de ciudadania
organizativa y de la satisfaccion laboral, dedicando un capitulo a cada una de ellas, lo que
conforma un primer bloque, dedicado a aspectos teoricos.

El trabajo se ha completado a través del estudio de un caso practico para contrastar
la teoria con la realidad. La herramienta utilizada para la obtencién de datos ha sido un
cuestionario disefiado expresamente para conseguir los objetivos establecidos, que se
distribuyd masivamente a través de diferentes redes sociales, obteniéndose una muestra
final de 187 trabajadores de diferentes sectores. La informacién obtenida fue analizada

utilizando Excel para la obtencion de graficos y estadisticas.

Finalmente, tanto el analisis tedrico como los resultados obtenidos del caso
préactico permiten extraer unas conclusiones que se detallan en el tltimo apartado de este

trabajo.
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1. EMPOWERMENT

El empowerment es un término muy complejo, por tanto, se va a analizar con
detalle el concepto y posteriormente los niveles de anlisis del empowerment, ademas de

una breve introduccién de su evolucidn historica.

En la primera mitad del siglo XX, el individuo era considerado un simple
engranaje sustituible de la maquinaria de produccion, ya que se consideraba que no poseia
cualidades para intervenir en los procesos cognoscitivos propios de la empresa (Rivas,
2008).

Tras la Segunda Revolucion Industrial, se produjeron una serie de movimientos
laborales tratando de conseguir mejorar las condiciones existentes en los puestos de
trabajo. Asi, se empez0 a entender la idea de que los trabajadores eran mas que ese simple

engranaje para lograr los objetivos de la produccion (Musitu, 2004).

En 1965 nace la psicologia comunitaria en la conferencia de Swampscott
celebrada en Boston, teniendo como objetivo la resolucidn de problemas sociales (Bennet
y Rosemblum, 1966). Tras muchos esfuerzos por sentar las bases de esta disciplina, en
1977, Julian Rappaport desarrolla una aportacion fundamental. Se trata de la teoria del

empowerment (Buelga, 2001).

Para comprender la importancia del complejo término empowerment es

importante analizar el concepto desde un punto de vista teérico.

1.1 EL CONCEPTO DE EMPOWERMENT

El emporwement es un concepto de origen anglosajon, de dificil traduccién al
castellano, al no existir un vocablo en este idioma que englobe todo su significado.
Literalmente, se puede traducir como empoderar o dar poder, aunque lo fundamental no
es tener poder en si, sino el proceso que conlleva a esta adquisicion. Por tanto, el término

hace referencia a la potenciacién o al fortalecimiento de las capacidades del individuo.

Esta idea de empoderar a los trabajadores para conseguir mejorar su desempefio
no es nueva. De hecho, ya se daba en la industria manufacturera en la década de 1980
(Lawler, 1986).

10
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En el cuadro 1.1.0 se exponen diversas definiciones acerca del concepto. Como
puede observarse, hay autores que consideran el empowerment como un proceso
mediante el cual el individuo adquiere control para la realizacion de actividades (Adams
y Powell, 1990; Mendoza, 2002) o sobre sus propias vidas (Rappaport, 1981; Swift y
Levin, 1987) mientras que otros lo entienden como una relacion entre sus esfuerzos y los

resultados obtenidos (Mechanic, 1991).

En todo caso, la mayoria de las aportaciones hacen referencia al hecho de

potenciar la autonomia del empleado para un 6ptimo desarrollo en su puesto de trabajo.

Cuadro 1.1.0 Algunas definiciones de empowerment.
Autor (afio) Definicion
Rappaport (1981) El término empowerment hace alusion al
mecanismo a través del cual las personas,
las organizaciones y las comunidades
ganan control sobre sus propias vidas.

Swift y Levin (1987) Aquellas actividades dirigidas a aumentar
el control de los individuos sobre sus
vidas.

Adams y Powell (1990) Es el proceso a través del cual un

individuo o grupo de individuos adquiere
recursos y control para asumir
actividades o implicarse en conductas
que previamente trascendian a sus
habilidades, consiguiendo asi sus propios
objetivos y luchando por la
maximizacion de la calidad de sus vidas.

Mechanic (1991) Proceso por el cual los individuos
aprenden a ver la correspondencia entre
sus metas y la sensacion de saber como
alcanzarlas, asi como una relacion entre
sus esfuerzos y los resultados que
obtienen.

Mendoza (2002) El empowerment o empoderamiento hace
referencia al hecho de otorgar poder y
autoridad a los empleados y dotarles del
sentimiento de responsabilidad sobre su
propio trabajo sin tener que recurrir a
superiores.

Fuente: Elaboracién Propia

1.2 NIVELES DE EMPOWERMENT
Antes de comenzar a explicar los niveles de empowerment, es sumamente

importante distinguir entre los procesos de fortalecimiento (empowering) y los resultados

11



Trabajo de Fin de Grado Jorge Salvador Diez

que se derivan de estos procesos (empowered) (Irzhaky y York, 2000). Es asi ya que
ambos conceptos varian a lo largo de los diferentes niveles de empowerment. A

continuacion, se explica la definicion de cada concepto.

Se entiende como empowering aquel proceso mediante el cual el individuo
adquiere importancia en la empresa, creando o recibiendo oportunidades de control
personal, influyendo en sus propias decisiones. Por otro lado, el empowered hace
referencia a los efectos o consecuencias de los procesos anteriores (Zimmerman, 2000).
Una vez mencionadas las definiciones de ambos conceptos, en el cuadro 1.1.1 se aprecian

las caracteristicas propias de cada nivel de analisis.

Cuadro 1.1.1 Diferencias entre empowering y empowered en los diferentes niveles de
analisis.

NIVEL DE ANALISIS

EMPOWERING

EMPOWERED

INDIVIDUAL O
PSICOLOGICO

-Manejo de recursos
-Trabajar en grupo
-Adquirir habilidades
en la toma de
decisiones

- Participacion
- Pensamiento critico
- Control personal

ORGANIZATIVO

- Liderazgo compartido
- Responsabilidades
comunes

- Oportunidades para
participar en la toma de
decisiones

- Influencia politica

- Competencia por los
recursos

- Establecimiento de
coaliciones con otras
organizaciones

COMUNITARIO

- ACCeso a recursos

- Tolerancia a la
diversidad

- Estructura
gubernamental amplia

- Coaliciones entre
organizaciones

- Liderazgo plural

- Habilidades de
participacion de los
ciudadanos

Fuente: Zimmerman (2000)

Asi pues, se aprecia que el nivel individual se centra en la obtencion de habilidades
o recursos con el fin de poder aumentar la presencia del individuo en la organizacion a
través de la participacion, ademas de generar un mayor control personal y pensamiento
critico. En cuanto al nivel organizativo, trata de conceder a los individuos la oportunidad
de participar en la toma de decisiones, generando unas responsabilidades comunes y un
liderazgo compartido, de tal forma se consigue situar a la organizacion en una mejor
posicion en la lucha por los recursos. Por altimo, el nivel comunitario se basa en ampliar

la estructura gubernamental, tratando de lograr coaliciones entre diferentes

12
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organizaciones mediante un liderazgo plural.

Ahora bien, para comprender el empowerment es conveniente analizar este
término desde diferentes niveles o unidades de analisis, ya sea el individuo, la
organizacion o la comunidad, ya que existen matices en su significado en funcién de la
perspectiva que se adopte. Hay que puntualizar que estos niveles estan relacionados entre
si, por lo que cualquier alteracion en alguno de ellos puede tener efectos, tanto positivos

como negativos, sobre los demas (Rappaport 1987).

A continuacion, se van a explicar los tres niveles de empowerment existentes,
tanto el nivel individual o psicoldgico, el organizativo y el comunitario, siendo mas
exhaustivo el estudio del nivel psicolégico ya que este trabajo se centra en el analisis de

dicho nivel.
1.2.1 Nivel psicologico

El nivel individual o psicoldgico (Mendoza et al., 2009) del empowerment hace
referencia a la potenciacion psicoldgica, es decir, al control personal que tiene el
individuo en su puesto de trabajo, producto de cuatro dimensiones (Spreitzer, 1995), que

se recogen en el cuadro 1.2.1.0.

Cuadro 1.2.1.0 Dimensiones del empowerment psicologico.

DIMENSIONES DEFINICION

Significado Grado en el que el individuo se preocupa
por su trabajo y se siente importante en la
empresa.

Autodeterminacion Grado en el que el individuo es libre de
elegir como realizar su trabajo.

Competencia Capacidad del individuo de realizar un

bien su trabajo en base a sus
conocimientos.
Impacto Grado en el que el individuo puede
influir en su entorno, consiguiendo ser
parte activa en la toma de decisiones
grupales.
Fuente: Spreitzer y Quinn (2001)

En el cuadro anterior podemos comprobar individualmente el grado de influencia
que tienen las cuatro dimensiones sobre el individuo, siendo todas ellas igual de

relevantes para la consecucion de la potenciacion psicolégica. En los ultimos afios, el

13
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concepto de empowerment ha empezado a ser considerado como un elemento asociado a
la salud del individuo y, ademas, a la eficacia y calidad empresarial (Banda y Morales-
Zamorano, 2015).

Hay que sefialar que el empowerment psicoldgico no supone simplemente
autopercepciones de los sujetos, sino que exige una vinculacion con la comunidad y la
comprension del medio sociopolitico en el que el individuo se ve envuelto (Paulhus,
1983). Asi, este nivel incluye aspectos intrapersonales, pero también componentes de
interaccion y de conducta con su medio (Zimmerman, 1995), que se explican a

continuacion:

1.2.1.1 Componente intrapersonal

Se habla de componente intrapersonal para referirse a la creencia personal del
individuo con el fin de influir en los resultados generales. Para ello, es necesario que las
personas crean que disponen de las competencias necesarias para lograrlo. Asi, hay
variables que son incompatibles con este componente como, por ejemplo, el aislamiento
social, la desesperacion o la falta de normas. Segun Bandura (1982), los componentes

basicos que conforman el sentido de control personal son:

a) El locus de control se refiere al tipo de creencia que tiene el sujeto para

explicar la conexidn causal entre su conducta y los resultados obtenidos.
Es decir, cuando el individuo percibe que el evento es contingente, bien
con su conducta, o bien con sus caracteristicas de personalidad, se trata de
una creencia de control interno. Por el contrario, cuando el acontecimiento
no es concebido como totalmente contingente con su conducta, sino como
el resultado de otros factores, como la suerte o el control de los demas, se
trata de una creencia en el control externo.

b) La autoeficacia es el conjunto de creencias que tiene una persona respecto
a sus habilidades para realizar acciones con éxito. En funcion de estas
creencias, la persona planifica y realiza las tareas de modo que pueda
conseguir los objetivos deseados. Este término no hace referencia a la
cantidad de recursos de que dispone el individuo, sino al juicio que este
tiene sobre lo que se puede hacer con ellos. La autoeficacia sirve de ayuda

para decidir las actividades que se van a realizar, ademas de informar sobre
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el esfuerzo que se necesita para lograr los objetivos deseados y el tiempo
que estd dispuesto a mantener el individuo ese esfuerzo a pesar de las
adversidades.

c) Lamotivacion de competencia es el conjunto de esfuerzos de las personas

por producir un efecto sobre el entorno, teniendo éxito. Asi, éstas
experimentan satisfaccion intrinseca y el deseo de realizar conductas

encaminadas a mantener tales resultados.

En resumen, el empowerment determina la capacidad de autodeterminacion del
individuo para tomar decisiones y resolver por si mismo problemas que afectan a su
propia vida implica, a partir del desarrollo del sentido de control personal en términos de

locus de control interno, autoeficacia percibida y motivacion de competencia.

1.2.1.2 Componente interaccional

El componente interaccional hace referencia al conocimiento que la gente tiene de
los asuntos relacionados con el medio sociopolitico. Asi, los individuos deben tener en
cuenta las opciones de conducta que se les ofrecen en un medio concreto, que son las
normas y valores predominantes. Y, en particular, a los relacionados con la toma de
decisiones conjunta, al compromiso con intereses colectivo (anteponiéndose a los
intereses individuales) y a la ayuda mutua (Zimmerman, 2000). Este componente es la
base de unién entre el control percibido por el individuo y su nueva forma de actuar en

los diferentes entornos.

1.2.1.3 Componente conductual

Por altimo, el componente conductual se refiere a los esfuerzos realizados por el
individuo con el objetivo de influir sobre el entorno, incluyendo el manejo del estrés y la
adaptacion al cambio. Con esto, se conocen determinadas conductas que son adecuadas
y necesarias para alcanzar el objetivo, aunque no se da tanta importancia al hecho de
conseguirlo, sino al de intentarlo (Foster-Fishman, 1998).

Estos tres componentes se pueden mejorar a traves de la participacion, que
consiste en un esfuerzo por influir en la esfera politica y social (Quinn, 2001). Asi, la
participacion se convierte en el mecanismo basico para adquirir dominio y control para

influir en el medio, brindando oportunidades para aprender, perfeccionar y poner en
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practica habilidades relacionadas con la toma de decisiones y la solucion de problemas
(Zimmerman, 2000), es decir, ayuda al individuo a ser parte activa poniendo en practica
sus conocimientos y habilidades. Como puede observarse, el cuadro 1.2.1.1 resume las

principales diferencias de estos tres componentes.

Cuadro 1.2.1.1 Resumen de los componentes del nivel psicolégico.

ELEMENTOS
COMPONENTE COMPONENTE COMPONENTE
INTRAPERSONAL INTERACCIONAL CONDUCTUAL
- Control percibido - Conciencia critica. - Implicacion en la
en ambitos - Comprension de comunidad.
especificos. agentes causales. - Participacion
- Autoeficacia en - Desarrollo de organizativa.
ambitos habilidades. - Conductas de
especificos. - Generalizacion de afrontamiento.
- Motivacion por el habilidades a los
control. distintos ambitos.
- Competencia
obtenida.

Fuente: Zimmerman (2000)

La suma de estos tres componentes aporta a los individuos: (i)la creencia de que
tienen la capacidad de influir en un contexto determinado (componente intrapersonal);
(if) comprension del funcionamiento del sistema (componente interaccional); (iii) puesta
en practica de conductas de control sobre el medio (componente conductual) (Spreitzer,
1995).

1.2.2 Nivel organizativo

El nivel organizativo se centra en un tipo concreto de organizacion: las
organizaciones sociales, las cuales se basan en la defensa de los derechos de los

trabajadores y de los ciudadanos en general (Collazos, 1996).

Estas organizaciones sociales abarcan desde agrupaciones generales como, por
ejemplo, asociaciones de usuarios y consumidores, hasta niveles de actuacion especificos,

como una asociacion de familiares de enfermos mentales (Arad, 1994).

Para conocer que proporciona la organizacion a sus miembros y a la comunidad,
es necesario distinguir entre comunidades potenciadoras (empowering organization) y

comunidades potenciadas (empowered organization) (Zimmerman, 2000).
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El indicador més fiable de empowering organization es el hecho de compartir
responsabilidades. Es decir, ser parte activa en los procesos de toma de decision de la
organizacion, en la asignacion de objetivos o en la resolucion de determinados problemas,
basadndose siempre en la base de la democracia organizativa, la igualdad de derechos en
todos sus miembros (Fernandez-Rios y Moreno, 1994), como puede observarse en el

cuadro 1.2.2.0, ademas de los beneficios que reporta a sus miembros.

Cuadro 1.2.2.0 Caracteristicas de empowering organization y los beneficios para sus
miembros.

CARACTERISTICAS BENEFICIOS PARA SUS
MIEMBROS

- Cultura de crecimiento y de - Controlar asuntos que le afectan
constitucion hacia la comunidad, directa o indirectamente.
potenciando a las personas para - Adquirir y perfeccionar
participar de forma responsable, conocimientos y habilidades.
racional y cooperativa en todos - Aumentar el compromiso en el
los aspectos de la vida colectiva. logro de los objetivos

- Democracia participativa, establecidos.
constituyendo un medio efectivo - Reforzar la vinculacién afectiva
para lograr objetivos. entre los miembros, lo cual

- Desempefio de distintos roles por favorece la cohesion grupal.

parte de los individuos, para
desarrollar una identidad social
positiva.

- Ayuda mutua y cooperacion,
entendido como procesos
esenciales para la relacion grupal
y de clima organizacional.

- Liderazgo compartido, basando su
direccion en un liderazgo
compartido, consensuado y
acordado entre cada uno de los
miembros de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, las organizaciones potenciadas son instituciones con la capacidad
de influir en la dindmica social (local, nacional, internacional) al saber como movilizar,

manejar o utilizar adecuadamente los recursos limitados que disponen (Klein, 2000).

La unidn o coalicidén con otras organizaciones representa en este contexto, un
signo de fortalecimiento organizativo. El apoyo mutuo en el que se comparte informacion
y recursos amplia las posibilidades de éxito de las empresas que componen la red

organizativa en relacion con los objetivos que se proponen (Zimmerman, 2000).
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En conclusiéon, el nivel organizativo no sélo se centra en un proceso interno
proporcionando oportunidades para que sus miembros participen activamente en las
decisiones de la organizacion, sino que también implica un resultado concreto basado en
las fuerzas internas de la organizacion y en las interrelaciones que se producen entre ésta
y el entorno. Asi, los resultados obtenidos en el &mbito laboral se relacionan directamente

con la efectividad organizativa.
1.2.3 Nivel comunitario

El nivel comunitario hace referencia al conjunto de esfuerzos individuales de una
forma organizada para conseguir una mejora en la calidad de vida de los individuos y, al
mismo tiempo, reforzar los vinculos entre las organizaciones y los organismos que
ayudan a conseguir dicho objetivo. En otras palabras, es la capacidad de un grupo de
individuos para resolver de forma efectiva los problemas existentes (Irzhaky y York,
2000).

Los esfuerzos de los individuos por ampliar sus conocimientos, aptitudes o
motivacion, asi como la disposicién suficiente de recursos para realizar acciones que
mejoran la vida del grupo, son indicadores que muestran que una comunidad esta
fortalecida (Klein, 2000).

Por tanto, una comunidad fortalecida es una comunidad que trabaja por el bien
comun, que debe saber gestionar los recursos de los que dispone, siendo estos accesibles
para todos los miembros de la comunidad como, por ejemplo, en los medios de

comunicacion.

Estos medios de comunicacion, como emisoras de radio o television, estan
abiertos a todo tipo de opiniones o ideas. Ademas, posibilita la difusion de ideas, permiten
ser un lugar de encuentro para el debate, la reflexion critica, la solucion de problemas y,
sobre todo, un espacio para reforzar el valor de tolerancia a la diversidad (Zimmerman,
2000).

Por otro lado, independientemente de los recursos materiales, los recursos
humanos son también un signo inequivoco de una comunidad fortalecida. Este tipo de
comunidades alberga organizaciones bien cohesionadas y conectadas entre si (por

ejemplo, coaliciones) que representan los intereses de la comunidad. El tipo de estructura,
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asi como las relaciones que existen entre las organizaciones comunitarias, ayudan a

definir el grado en el que una comunidad esté fortalecida (Ulloa, 2000).
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2. COMPORTAMIENTOS DE CIUDADANIA
ORGANIZATIVA

El analisis del comportamiento del ser humano ha suscitado un amplio interés en
diversos campos de estudio, por lo que definirlo es una tarea compleja, dado que cada
disciplina se basa en diferentes perspectivas, lo que ha dado lugar a diferentes acepciones
del término. En el &mbito organizativo, su estudio implica el analisis del impacto de la
conducta de los individuos dentro de la empresa, examinando cdmo éstos actian e
interactGan con ésta y entre si, con el fin de hacer que sean mas efectivas (Robbins, 2004).
En esencia este comportamiento implica “una serie de reacciones dinamicas del
empleado, como miembro de la organizacidn, a los estimulos internos y externos de su

entorno” (Zhu, 2013, p. 23) que tienen efectos en el rendimiento de la empresa.

En este sentido, el comportamiento que desarrolla el empleado en el desempefio
de las tareas propias de su puesto de trabajo es esencial para el logro de los objetivos
organizativos. No obstante, la literatura académica coincide en la necesidad que tienen de
las organizaciones de contar con empleados que exhiban conductas que vayan mas alla

de los requerimientos formales establecidos en la relacion de empleo (Morrison, 1994).

Este tipo de comportamientos, que exceden a los exigidos para un correcto
desempefio del puesto, se denominan comportamientos de ciudadania organizativa
(Organizational Citizenship Behavior del inglés — OCB) y se definen en conjunto como
un “...comportamiento individual discrecional, no reconocido directa o explicitamente
por el sistema formal de recompensas y que, en conjunto, fomenta el funcionamiento
efectivo de la organizacion. Por discrecional, queremos decir que... el comportamiento
es mas bien una cuestion de eleccion personal, de forma que su omision no es

generalmente entendida como sancionable” (Organ, 1988:4)
De esta definicion se desprenden varias ideas que caracterizan esta conducta:

- Es un comportamiento que va mas alla del descrito formalmente para los
empleados

- Es un comportamiento opcional, basado en la voluntad del individuo.

- Es un tipo de comportamiento que no causa recompensas directas y que no

esta reconocido en la estructura formal.
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- Es una clase de comportamiento que es importante para la eficacia y la

eficiencia del rendimiento organizativo y su funcionamiento exitoso.

El OCB ha suscitado gran interés en la literatura académica por los efectos
beneficiosos que puede tener para las organizaciones (Podsakoff et al., 2000) y est4
formado por una serie de dimensiones que, a su vez, son conductas per se, y que pueden
dividirse en dos categorias: (i) OCB orientado hacia la organizacion, siendo esta ultima
la beneficiaria directo de la conducta desarrollada y que son denominados, con caracter
general, de obediencia o cumplimiento; y (ii) OCB que desarrolla el individuo en su
propio beneficio o en el de sus comparieros pero que, indirectamente, tienen un efecto
positivo para la organizacion (OCB-I) y que se conocen como altruismo (Zhu, 2013). El
siguiente epigrafe se dedica a analizar cada una de las dimensiones que conforman la

variable.

2.1 DIMENSIONES

Este concepto tiene una gran variedad de interpretaciones, tanto es asi que hay
gran cantidad de autores que han aportado las dimensiones que tiene para ellos el OCB
(Podsakoff et al. 2000). En el cuadro 2.1.0 se ha realizado un esquema de las dimensiones
mas utilizadas a partir de Podsakoff (2000).
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Cuadro 2.1.0 Dimensiones del OCB.

Autor (afio)

Dimensiones

Podsakoff et al. (2000) Comportamiento Deportividad Iniciativa Cumplimiento Lealtad Virtud civica  Autodesarrollo
de ayuda organizativo

Chen et al. (2005) Ayuda Conciencia Lealtad Cortesia

DeGroot y Brownlee's Organizacion Relacion Trabajo

(2006) interpersonal

Koys Altruismo Deportividad Conciencia Virtud civica Cortesia

(2001); Walz y Neihoff

(2000); y Zhang, Wan y

Jia (2008)

Raver y Gelfand (2005) Ayuda Deportividad Virtud civica

Sun, Aryee y Law (2007) Participacion  Prestacion de Lealtad

servicios
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Como se puede observar, se han agrupado por columnas las dimensiones de
caracter comun. En la primera fila, se muestran las siete dimensiones que plantea
Podsakoff (2000), que se desarrollaran posteriormente en profundidad por ser de las méas

aceptadas en la literatura académica.

Chen et al. (2005) dividen el concepto OCB en cinco dimensiones, basadas en

LePine et al. (2002). En el cuadro 2.1.1 se explican estas dimensiones individualmente.

Cuadro 2.1.1 Dimensiones del OCB Chen et al. (2005).

Dimensiones Definicion

Ayuda Cooperacion y colaboracion con el resto de los comparieros.

Conciencia Responsabilidad en su conjunto, incluyendo informarse de
las actividades de la organizacion.

Cortesia El individuo a través de una buena educacion evita
problemas en la organizacion.

Iniciativa Capacidad de aportar ideas para un beneficio general.

Lealtad Apoyo a la organizacion en general, tanto a superiores como
a comparieros, teniendo como objetivo alcanzar una buena
reputacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, DeGroot y Brownlees (2006) dividen tres principales dimensiones del
OCB. Definen la relacion interpersonal como aquella capacidad de reciprocidad entre
varios individuos, lo que conlleva el desarrollo de la habilidad para comunicarse, escuchar
o solucionar conflictos. Mientras que la organizacion hace referencia al cumplimiento de
los procedimientos que se desarrollan, y el trabajo al desarrollo del individuo para mejorar
sus habilidades o capacidades.

En el cuadro 2.1.2 se muestran las cinco dimensiones que forman el concepto
OCB para Koys (2001), Walz y Neihoff (2000), Zhang, Wan y Jia (2008), que estan

basadas en las dimensiones de OCB segun Organ (1990).
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Cuadro 2.1.2 Dimensiones del OCB Koys (2001), Walz y Neihoff (2000), Zhang, Wan'y

Jia (2008).

Dimensiones Definicion

Altruismo Ser capaz de colaborar con los compafieros, fortaleciendo el
trabajo en equipo.

Cortesia Con el uso de un lenguaje amable y cortés, se mejora el
ambiente de trabajo.

Virtud civica Ser parte activa en la realizacion de sugerencias
constructivas para mejorar el funcionamiento de la
organizacion.

Deportividad Ser capaz de anteponerse a los inconvenientes inevitables en
el trabajo manteniendo la calma y sin mostrar gestos de
gueja.

Conciencia Proceso mediante el cual el individuo adquiere

conocimientos de responsabilidad.
Fuente: Elaboracion propia.

A su vez, Raver y Gelfand (2005) distinguen tres categorias que estan asociadas
con el desarrollo de las actividades de forma activa mediante la colaboracion, la

deportividad y el respeto entre sus miembros.

Por dltimo, Sun, Aryee y Law (2007) diferencian entre tres tipos de OCB, los
cuales estdn més dirigidos a la dedicacion a la empresa. Esto se demuestra con la lealtad,
la prestacion de servicios y la participacion. Aun asi, se ve claramente que falta consenso

en cuales son realmente las dimensiones de OCB (Qureshi, 2015).

A continuacion, se van a explicar las siete dimensiones de Podsakoff et al. (2000)
por ser de las mas reconocidas en la literatura académica, haciendo una comparacion con

las de otros autores.

1) Comportamiento de ayuda: hace referencia a la colaboracion voluntaria por
parte del trabajador cuando una actividad no se estd desarrollando
correctamente, o bien, prevenir que esto ocurra (Podsakoff et al., 2000). Este

comportamiento puede ser de dos tipos:

- Proactivos: el individuo busca la oportunidad para ayudar, con el objetivo
de alcanzar sus necesidades personales, lo que suele ser beneficioso para
él mismo.

- Reactivos: los individuos reaccion segun las necesidades que observan en

el resto, lo que beneficia a la organizacion.
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En el cuadro 2.1.3 se puede ver como cada autor denomina la dimensién de una

forma diferente, pero el significado es similar.

Cuadro 2.1.3 Conceptos relacionados con la dimension de comportamiento de ayuda
segun diversos autores.

Autor (afo) Dimensién
Van Scotter y Motowildo (1996)  Comportamiento de ayuda
Organ (1988) Altruismo
Moorman y Blakely (1995) Ayuda entre empleados
Borman y Motowidlo (1997) Ayudar y cooperar
Fuente: Elaboracion propia.
2) Deportividad: se puede afirmar que esta dimensién es la que menos

3)

importancia ha recibido, sin embargo, es imprescindible en cualquier
organizacion (Organ, 1990b). Se emplea deportividad cuando el individuo es
capaz de abstenerse de los problemas inevitables en el trabajo sin mostrar
queja por ello, siendo positivo, aungue no se cumpla el objetivo (Podsakoff et
al. 2000). Los autores que utilizan esta dimension coinciden todos ellos en su
significado (ej. Organ, 1998; Koys, 2001; Walz y Neihoff, 2000; Zhang, Wan
y Jia 2008; Raver y Gelfand 2005).

Iniciativa individual: el individuo consigue realizar comportamientos
voluntarios que van mas alla de lo exigido, realizando un esfuerzo extra con
el que mejoran el rendimiento de la empresa, tratando de incentivar al resto de
miembros para que hagan lo mismo (Podsakoff et al., 2000). En el cuadro 2.1.4

se exponen las dimensiones similares del resto de autores.

Cuadro 2.1.4 Conceptos relacionados con la dimensién de iniciativa segun diversos

autores.
Autor (afo) Dimensién
Moorman y Blakely (1995) Iniciativa propia
Organ (1988) Meticulosidad
Chen et al. (2005) Iniciativa
George y Jones (1997) Sugerencias constructivas
Borman y Motowildo (1993, 1997) Voluntariedad para realizar tareas
Van Scotter y Motowildo (1996) Dedicacion al trabajo
Fuente: Elaboracion propia.
4) Cumplimiento organizativo: segin Podsakoff et al. (2000) esta dimension es

imprescindible para un correcto desarrollo de la empresa. Hace alusién al

cumplimiento del reglamento y normas estipuladas. No siempre se menciona
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esta dimension ya que se entiende que es obvio, pero es necesario hacer
constancia de ello ya que muchos individuos no loas cumplen, lo que conlleva
a una perdida de efectividad en la organizacion. A continuacion, en el cuadro

2.1.5 se muestran los conceptos relacionados con esta dimension.

Cuadro 2.1.5 Conceptos relacionados con la dimensién de cumplimiento organizativo
segun diversos autores.

Autor (afo) Dimensién

Graham (1991) Obediencia organizativa

Borman y Motowildo (1993, 1997) Cumplimiento de normas y procedimientos
Van Scotter y Motowildo (1996) Dedicacion al trabajo

Smith, Organ y Near (1983) Cumplimiento generalizado

Fuente: Elaboracion propia.

5) Lealtad: Podsakoff et al. (2000) definen este concepto como un

comportamiento de defensa por parte del individuo ante las amenazas
externas, consiguiendo asi proteger a laempresa ante condiciones no deseadas.
Esta dimension es de las mas utilizadas, en el siguiente cuadro se puede

observar algunos autores que la incluyen en su lista de dimensiones.

Cuadro 2.1.6 Conceptos relacionados con la dimension de lealtad segun diversos

autores.
Autor (afo) Dimensién
Graham, (1989); Moorman y Blakely Fomento de la lealtad
(1995)
George y Brief (1992); George & Jones Difusion de la Buena voluntad
(1997)
Graham (1991) Lealtad organizativa
Chen et al. (2005); Sun, Aryee y Law Lealtad
(2007)
Borman y Motowidlo (1993, 1997) Apoyar y defender los objetivos de la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

6) Virtud civica: esta dimension sitGa la organizacion, ante todo, consiguiendo

este objetivo siendo parte activa en la empresa, es decir, participando en los
debates, asistiendo a las reuniones o contestando a los correos. Ademaés, los
individuos tratan de prever amenazas y oportunidades que se le presenten a la
organizacion para conseguir una mejora significativa en la misma (Podsakoff
et al., 2000).
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Cuadro 2.1.7 Conceptos relacionados con la dimension de virtud civica segun diversos
autores.

Autor (afo) Dimensién

Koys (2001), Walz y Neihoff (2000), Virtud civica

Zhang, Wan y Jia (2008); Raver y

Gelfand (2005); Organ (1998)

Graham (1991) Participacion organizativa

George y Brief (1992); George y Jones Proteccion de la organizacion

(1997)

Fuente: Elaboracion propia.

7) Autodesarrollo: los miembros voluntariamente se esfuerzan por potenciar sus
habilidades, capacidades y conocimientos (Podsakoff et al., 2000). Un
individuo que esta continuamente actualizandose, y, por tanto, aumentando su
formacion, genera un beneficio directo a la empresa (George y Brief 1992;
George y Jones 1997). DeGroot y Brownlee”s (2006) también tienen en cuenta
esta dimensidn, definiendo termino como trabajo. En conclusién, estos autores
defienden que una mejora en la formacion de los individuos se traduce en

beneficios empresariales.
2.2 ANTECEDENTES DEL OCB

Al considerarse que el OCB conlleva beneficios para la empresa, es necesario
conocer que factores influyen en el individuo con el fin de poder potenciarlos. Los
antecedentes mas usados en la literatura académica son los desarrollados por el autor

Podsakoff et al. (2000), los cuales se explican a continuacion:
2.2.1 Caracteristicas del empleado

O’Reilly y Chatman (1986) diferencian dos caracteristicas del empleado que
afectan al desarrollo de comportamientos de ciudadania organizativa. La primera
caracteristica es la moral (Organ y Ryan, 1995) la cual incluye la satisfaccion de los
miembros, capacidad de imparcialidad y de apoyo a los superiores. Esta caracteristica es
imprescindible para la mejora de los comportamientos de ciudadania organizativa
(Podsakoff et al., 2000). Dentro de esta caracteristica, hay autores que sostienen que se
incluyen varias medidas mas, por ejemplo, agrado, amabilidad y conciencia (Organ y
Ryan,1995; Smith, Organ y Near, 1995), todas ellas relacionadas con el altruismo vy el

cumplimiento organizativo. La segunda de ellas es la vision que tiene el trabajador de su
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puesto de trabajo, incluyendo el conflicto o ambiguiedad en el desemperio de este, lo cual
desarrolla un papel negativo en las dimensiones de OCB (Podsakoff, MacKenzie, &
Bommer, 1996a).

2.2.2 Caracteristicas de la tarea

Hay diferentes tipos de caracteristicas de la tarea, todas ellas afectan al OCB. Por
un lado, las tareas repetitivas y rutinarias tienen un efecto negativo en el comportamiento
del individuo. Por otro lado, las tareas que resultan motivadoras y satisfactorias para el
empleado afectan positivamente en los OCB (Podsakoff y MacKenzie 1995; Podsakoff,
MacKenzie, y Bommer 1996).

A lo largo del tiempo se ha seguido manteniendo que las caracteristicas de la tarea
son imprescindibles en los comportamientos de ciudadania organizativa (Podsakoff et al.,
2000; Liden, Fu, Liu y Song 2016).

2.2.3 Caracteristicas de la organizacién

La caracteristica basica de OCB del empleado es la union del grupo de trabajo
(Podsakoff et al., 2000). Esto conlleva al individuo a querer pertenecer a dicho grupo,
potenciando su confianza y satisfaccion laboral. Estas caracteristicas estan directamente
relacionadas con la cultura resultante (Paine y Organ, 2000), se puede comprobar en
diversos estudios, como (Purnama, 2013; Rungseanuvatgol, 2012) que concluyen que

este antecedente es determinante en los comportamientos de ciudadania organizativa.
2.2.4 Caracteristicas de liderazgo

Dependiendo del tipo de liderazgo que ejerzan los superiores en los empleados,
puede conllevar al desarrollo de conductas de ciudadania organizativa (Podsakoff et al.,
2006). Hay estudios que demuestran que, para obtener un efecto positivo en el OCB, el
liderazgo debe dirigirse al individuo (Valsania, 2014; Lian y Tui 2012). Por el contrario,
el liderazgo dirigido a la tarea tiene un efecto negativo (Tremblay y Gibson, 2016), aun
asi, puede generar ciertos comportamientos de obediencia, pero no es acorde con lo
desarrollado en el OCB, ya que puede conllevar a cierto rencor en el individuo (Gorman
y Gamble; 2016).
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2.3 CONSECUENCIAS OCB

A continuacion, se va a explicar brevemente la importancia de las consecuencias
del OCB. Tras el nacimiento de este término, se centra la atencion en teorias de los
antecedentes del OCB, explicados anteriormente, pero tras el paso de los afios, se ha
empezado a conocer la importancia de las consecuencias y su relacién con otras variables
(Scott, 2007). Tanto es asi, que ciertos estudios afirman que el impacto que tiene el OCB
en la empresa es notorio, aumentando un 20% la efectividad, ademas de una gran mejora
intangible en el individuo (Podsakoff et al., 2000); Ehrhart y Naumann, 2004).

Organ (1990) definio este concepto defendiendo que era imprescindible para el
desarrollo de la empresa, debido a que el OCB aumenta la eficiencia y eficacia, no solo
de la organizacién, sino también del empleado.

Para los nuevos empleados el OCB tiene una gran importancia, ya que se consigue
transmitir las conductas a seguir en la organizacion (Podsakoff et al., 1997). En cuanto a
las empresas, se ha demostrado que la calidad del servicio a los clientes esta directamente
enlazada con el OCB, lo que ademés acarrea un mayor rendimiento en las ventas y
bienestar del empleado (Borman y Motowidlo, 1993; Khanka, 2013).
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3. SATISFACCION LABORAL

La satisfaccion laboral es uno de los temas que se han estudiado con mayor
intensidad en el campo de la psicologia industrial y organizativa. Es un tema de suma
importancia tanto para los investigadores como para el publico en general (Locke, 1984).
Este concepto es muy amplio y posee muchas variantes en su definicion, aunque la
mayoria tienen en comun que es un conjunto de sentimientos o actitudes del individuo
hacia su situacién laboral. En el cuadro 3.0 se encuentran una recopilacion de diversas

definiciones del término.
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Cuadro 3.0 Algunas definiciones de satisfaccion laboral.

Autor (afo) Definicion

Hoppock (1935) Es aquella combinacion de factores
psicoldgicos, fisiologicos y ambientales
que causan en el individuo satisfaccion
en su trabajo.

Vroom (1964) Aquellas orientaciones afectivas por parte
de los individuos hacia los roles laborales
que desarrollan.

Davis (1985) La satisfaccion laboral representa una
combinacion de sentimientos, tanto
positivos como negativos, que los
individuos tienen hacia su trabajo.

Loitegui (1990) La satisfaccion laboral es un constructo
pluridimensional que depende tanto de
las caracteristicas individuales del sujeto
cuanto de las caracteristicas y
especificidades del trabajo que realiza.

Peir6 (1996) La satisfaccion es una actitud o conjunto
de actitudes desarrolladas por la persona
hacia su situacion de trabajo.

Carrién (2000) La satisfaccion es la valoracion cognitiva
personal que realiza la persona de la vida
y de los dominios de la misma,
atendiendo a la calidad de vida, a las
expectativas y aspiraciones, a los
objetivos conseguidos, basada en los
propios criterios de la persona y que se
realiza de forma favorable.

Mullins (2005) La satisfaccion laboral es una actitud, un
estado interno.
Kaliski (2007) La satisfaccion laboral implica el

correcto desempefio del puesto de trabajo
gracias al entusiasmo y felicidad que
posee el individuo.

Anaya y Suérez (2007) La satisfaccion laboral se entiende como
un estado emocional positivo que refleja
una respuesta afectiva al trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

Para conseguir alcanzar este sentimiento se necesita una combinacion de
diferentes factores. Se debe tener en cuenta los factores individuales, asi como los

estructurales, ya que ambos influyen en la percepcién del individuo sobre su satisfaccion.

Los factores individuales se relacionan con las recompensas materiales que recibe
el trabajador y los estructurales hacen referencia al marco socioeconémico en el que los

sujetos se relacionan (Pichler y Wallace, 2009).
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En relacion con estos factores, la Hipétesis del Efecto de Composicién defiende
que la satisfaccion laboral es un producto de diferencias en las percepciones de los
empleados, factores individuales, y de la composicidn basada en el tipo puesto de trabajo
que desempefie y el tipo de contrato, factores estructurales (George, 2008). Con la
finalidad de analizar detalladamente la satisfaccion laboral, se ha incluido en el cuadro
3.1 los factores que influyen en el término.

Cuadro 3.1 Indicadores de satisfaccion laboral.

Dimensiones Indicadores parciales de satisfaccion laboral
Aspectos positivos del Percepcion de estabilidad en el puesto de trabajo
trabajo. Implicacion con la organizacion

Expectativas para el ascenso por formacion
Satisfaccion con el salario recibido
Factores de bienestar en el Orgullo del trabajo realizado
trabajo Sentirse (til para la sociedad
Reconocimiento de las ideas y sugerencias
Estimulo en la empresa
Relaciones de amistad con los compafieros
Clase social
Factores laborales claves: Factores de riesgo NUmero de horas
factores de riesgo y trabajadas
relaciones contractuales Niveles de control
sobre el trabajo (factor
control)
Exposicidn a riesgos
fisicos (peligrosidad)
Exposicidn a riesgos
psicoldgicos (estrés)
Relaciones contractuales Tipo de jornada
Tipo de contrato
Salario
Fuente: ECVT (2012)

Como puede observarse, los aspectos positivos del trabajo estan compuestos por
4 indicadores. La percepcion de estabilidad, es decir, de confianza en la empresa es uno
de los aspectos mas positivos del trabajo y mas importante de la satisfaccion laboral
(Clark et al. 2009). Asimismo, las expectativas en el puesto de trabajo y la satisfaccion
con el salario recibido aportan estabilidad y la promocion a puestos superiores de los
individuos en la empresa (Boltanski y Chiapello, 2002). Por altimo, la implicacion con la
organizacion es un método para ser reconocido dentro del ambito laboral, gracias a una
dedicacion continua del individuo hacia la empresa, teniendo este aspecto una gran

importancia en las sociedades avanzadas (Méda, 1998).
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Respecto a los factores del bienestar en el trabajo, la Teoria de la funcion de
Produccion Social (Ormel, Lindenberg, Steverink y Verbrugge 1999), indica dos
objetivos que cualquier empleado desea alcanzar, el bienestar fisico y el bienestar social.
Para la consecucion de dichos objetivos, las personas se marcan objetivos instrumentales,

es decir, confirmacién de la conducta, estimulo, afecto y estatus (Mullins, 2005).

- La confirmacién de la conducta hace referencia a la valoracion positiva por parte
del jefe de las sugerencias realizadas por los empleados. Esta confirmacion es
sindnimo del reconocimiento de valia y autonomia del trabajador en el puesto de
trabajo. Que un empleado se sienta valorado corresponde con el bienestar social,
y se relaciona en términos de emociones como la autoimagen positiva que se
proyecta del individuo hacia otras personas.

- El estimulo se mide por el ambiente laboral en la organizacion, siendo este
indicador el encargado de medir la adecuacion del contexto laboral para el
positivo desarrollo de la actividad. EI ambiente laboral se define como aquellas
situaciones en las que el trabajador ha de desenvolverse y pueden afectar a la
realizacion de su trabajo, incluso a su estado fisico. Por tanto, tener un &mbito
laboral positivo satisface la necesidad de bienestar fisico de los empleados.

- El afecto se mide a través de las relaciones de amistad con los compafieros, y hace
referencia a la consecucion de bienestar en el ambito de las relaciones sociales.

- El estatus se define como la posicién que ocupa el empleado en la estructura
social. Esta posicion puede influir en recursos no solo econémicos, sino también

afectivos.

Adicionalmente, para conseguir la satisfaccion laboral depende también de dos
factores importantes, que son el sentimiento de orgullo del trabajo realizado y el
sentimiento de unidad social (Kaliski, 2007). Ambos factores pertenecen a la parte de

recompensas no pecuniarias.

En resumen, los indicadores de este modelo reportan informacion sobre las
recompensas simbolicas y afectivas que recibe el individuo en el desempefio de su
ocupacion, siendo claves en la consecucion del bienestar en el trabajo y, por tanto, de la

satisfaccion laboral (Breen 2005).

Asimismo, en el cuadro 3.1 se enumeran los factores de riesgo y las relaciones
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contractuales. Los estudios realizados por Sousa-Poza (2000) y Haile (2009) demuestran
que las condiciones laborales afectan a las condiciones de vida como, por ejemplo, altos
niveles de estrés, unas condiciones fisicas peligrosas o un exceso de horas trabajadas
afectan negativamente al bienestar laboral. También es sumamente relevante el grado de
control y la autonomia en el trabajo, no solo para la satisfaccion laboral, sino para la
satisfaccion con la vida en general (De Pablos, Lopez y Martinez, 1999).

Para finalizar, respecto a los indicadores de las relaciones contractuales, el tipo de
contrato es muy relevante, ya que un contrato temporal puede producir el efecto
depreciacion y el efecto perdida de experiencia (Groot, Schippers y Siegers, 1990). Los
trabajadores que interrumpen su carrera en el mercado laboral estan en desventaja con
aquellos que poseen un contrato indefinido, ya que pueden aumentar su experiencia. El
tipo de jornada estructura las relaciones en el resto de &mbitos de la vida, es decir,
compaginar vida publicay privada. Otro factor para tener en cuenta es el salario, sinbnimo

de recompensa material, clave también para la consecucién de la satisfaccion laboral.
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4. CASO PRACTICO: EMPOWERMENT PSICOLOGICO,
COMPORTAMIENTOS DE CIUDADANIA
ORGANIZATIVA Y SATISFACCION LABORAL EN EL
PUESTO DE TRABAJO

4.1 INTRODUCCION

Muchas de las grandes empresas que hoy estdn consolidadas han tenido que
atravesar procesos de cambio que han sobrellevado satisfactoriamente. Sin embargo, hay
otras que durante este proceso han encontrado una gran cantidad de dificultades, por falta
de informacion, ambicion o coordinacion (Odel, 2007). Asi, en los ultimos afios los
trabajadores han ido adquiriendo una mayor importancia dentro de las organizaciones,
mediante una nueva forma de administrar las empresas compartiendo el poder de los
superiores con los subordinados, favoreciendo asi que los empleados tengan una mayor
satisfaccion y motivacion por el trabajo, al mismo tiempo que aumenta su responsabilidad
y compromiso con la organizacion. Se necesita desarrollar al maximo el talento humano,
dejando que la gente use su propia inteligencia, experiencia, intuicién y creatividad. Por
ello, este caso practico trata de analizar como influye el empowerment en la satisfaccion
laboral y los comportamientos de ciudadania organizativa en los empleados de diferentes

edades.
4.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

En los apartados anteriores se ha expuesto la parte tedrica que agrupa el conjunto
de variables que afectan al individuo en su puesto de trabajo. Estas variables se han
explicado detalladamente a raiz de la revision de la literatura que se realiz6 con
anterioridad. En este apartado, se lleva a cabo el disefio de la investigacion, lo que va a
permitir contrastar las hipdtesis previamente establecidas y los resultados de la
investigacién, pudiendo comprobar la veracidad del modelo que se ha planteado. Este
analisis se centra en como el empowerment psicoldgico influye en la satisfaccién laboral
y en los comportamientos de ciudadania organizativa. Por ello, se ha realizado un estudio
a través de un cuestionario donde los encuestados han respondido a una serie de preguntas

relacionadas con los tres conceptos mencionados anteriormente.

4.3 METODO DE RECOGIDA DE DATOS
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Para poder analizar como influye el empowerment psicoldgico en la satisfaccion
laboral y en los comportamientos de ciudadania organizativa, se han realizado una serie
de preguntas a través de un cuestionario. Para ello, se ha enviado una encuesta a personas
de diferentes edades y ambitos profesionales, obteniendo asi diferentes enfoques y una

informacion mucho mas veraz para poder realizar el estudio.

Dentro del cuestionario, recogido en el ANEXO 1, en primer lugar, se
proporcionan las instrucciones que han de seguir para contestar el cuestionario
correctamente. Se pide a los encuestados que respondan con la mayor sinceridad posible
para que el resultado del estudio sea real. El cuestionario es totalmente anénimo y las
preguntas gque estan relacionadas con las caracteristicas sociodemograficas se solicita a al
encuestado que indique su sexo, edad, profesion, formacion académica, sector de
actividad, salario anual, afios de experiencia laboral y afios de experiencia laboral a
jornada completa.

En la siguiente seccion, las cuestiones se refieren al empowerment psicoldgico
que padece el individuo en su trabajo. Los encuestados han de contestar con la escala de
valoracion de 5 puntos, en la que 1 hace referencia a la valoracion totalmente en

desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

El siguiente apartado tiene como objetivo conocer la satisfaccion laboral del
encuestado, es decir, si el empleado estd conforme con su salario, carga de trabajo, el
apoyo que recibe por parte de la empresa, etc. EI método de valoracion también consta de

5 puntos, siendo 1 muy insatisfecho y 5 muy satisfecho.

El tercer apartado es una bateria de preguntas relacionada con los
comportamientos de ciudadania organizativa. Las preguntas utilizadas en el cuestionario
para evaluar el OCB se dividen en dimensiones, siendo estas iniciativas, comportamiento
de ayuda, deportividad, lealtad, autodesarrollo, virtud civica y cumplimiento
organizativo. cada dimension tiene una cantidad de preguntas. Por orden, iniciativa esta
formada por 4 preguntas, comportamiento de ayuda 8 preguntas, deportividad 4
preguntas, lealtad 4 preguntas, autodesarrollo 4 preguntas, virtud civica 2 preguntas y
cumplimiento organizativo 2 preguntas. Por ejemplo, en el apartado de iniciativa los
encuestados se enfrentaban a preguntas como ofrece sugerencias para mejorar el ambiente

laboral o la forma de trabajar. Preguntas como ayuda a los nuevos empleados a orientarse
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en el trabajo estan relacionadas con comportamiento de ayuda. Un ejemplo de la parte de
deportividad son afirmaciones como la siguiente: Se interesa por los compafieros
ausentes. Para hacer referencia a la lealtad se realizan preguntas como habla bien de sus
compafieros. Preguntas relacionadas con ampliar sus conocimientos como asiste a cursos
para actualizar los métodos de trabajo, hacen referencia al autodesarrollo. Los
encuestados se enfrentaban a preguntas como participa directa o indirectamente en las
reuniones organizadas por la empresa, relacionadas con la virtud civica. Finalmente se
encuentra el cumplimiento organizativo y las preguntas que se dan dentro de este item
serian, por ejemplo, acata las normas establecidas por sus superiores. Todas estas
preguntas estdn valoradas en una escala de 5 puntos, donde 1 hace referencia a la

valoracion nunca y 5 siempre.
431 MUESTRA

La encuesta se ha realizado a traves de la aplicacion de formularios que ofrece
Google para hacer encuestas, test, cuestionarios, examenes, etc. y ha sido enviada a
trabajadores de diversos sectores. Se ha compartido el enlace de ésta a través de
mensajeria instantanea, correo electrénico y redes sociales, por lo que el nimero de
usuarios al que ha llegado el enlace del cuestionario se desconoce. Finalmente se han
obtenido 187 respuestas, de los cuales 83 respuestas provienen de mujeres, 102 de

hombres y 2 personas prefieren no decirlo como muestra el gréafico 4.3.1.0.

Gréfico 4.3.1.0 Distribucion de la muestra por sexo.

@ WNujer
® Hombre
Prefiero no decirlo

Fuente: Elaboracidn propia.
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Respecto a la edad de los encuestados, se ha dividido en cinco franjas (grafico
43.1.1).

Graéfico 4.3.1.1 Distribucion de la muestra por edad.

Edad:

Entre 56 y 67 afos
Entre 46 y 55 afios
Entre 36 y 45 anos

Entre 26 y 35 afos

]
|
|
]
Entre 16 y 25 afios |

0 50 100 150

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que en la franja de edad entre 16 y 25 afios se concentra el mayor
namero de encuestados, con 139 usuarios concretamente. Es factible pensar que en esta
edad es donde hay més usuarios que utilizan las redes y la mensajeria que, por ejemplo,

el intervalo entre los 56 y los 67 afios, donde solo han respondido 5 personas.

En cuanto a la formacion académica, se ha dividido en estudios primarios,

secundarios y superiores (gréfico 4.3.1.2).
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Gréfico 4.3.1.2 Distribucion de la muestra por formacién académica.

Formacion académica:

160
140
120
100
80
60
40
: _
0 I
Estudios superiores Estudios secundarios Estudios primarios
(ensefianzauniversitaria, (ESO, bachillerato o (ensefianza obligatoria)
formacion profesional  formacion profesional de
degrado superior) grado medio)

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, la mayoria de los encuestados disponen de estudios
superiores, concretamente 142 personas. Este hecho se relaciona con la edad de los
encuestados, que con caracter general las nuevas generaciones suelen tener mayor nivel

de estudios.

En cuanto al sector de actividad, esta encuesta estd enfocada para todos los
sectores y para un gran nimero de puestos de trabajo diferentes, como agricultores,
ganaderos, comerciantes, hosteleros, sanitarios, etc., es decir, aquellas profesiones mas
relevantes para poder obtener un mayor numero de respuestas. Los resultados se muestran

en el gréfico 4.3.1.3.
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Gréfico 4.3.1.3 Distribucion de la muestra por sector de actividad.

Sector de actividad: = Limpieza

= Cuidado de personas
Agricultura y ganaderia

= Comercio

= Educacion

= Hosteleria y turismo

= Industria

= Publicidad

= Salud

= Otro

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de los encuestados pertenecian al sector de salud, concretamente, el
20,9%. Los siguientes puestos de trabajo con mayor nimero de respuestas son los ambitos
de educacidn, industria y hosteleria, respectivamente. En el grafico 4.3.1.4 se muestra el

salario anual de los encuestados, dividido en 5 rangos.

Grafico 4.3.1.4 Distribucion de la muestra por salario.

Salario:

100
90
80
70

60
50
40
30
20
10 - o

Entre 0y Entre 10.001 Entre 20.001 Entre 30.001  Mas de
10.000 y 20.000 y 30.000 y 40.000 40.000
euros. euros. euros. euros. euros.

Fuente: Elaboracion propia.
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Alrededor de la mitad de los encuestados, 49,7%, obtienen unos ingresos menores
a10.000 euros anuales, esto se debe a que la gran mayoria de los encuestados ain no han
obtenido un trabajo estable y los ingresos proceden de trabajos temporales. Por el

contrario, 7 individuos, es decir, el 3,7%, obtienen mas de 40.000 euros mensuales.

Respecto a los afios de servicio que se muestran en el gréfico 4.3.1.5. La mayoria
de los encuestados pertenecen al intervalo de 0 a 5 afios de experiencia, por lo que podrian
indicar que estd directamente relacionado con la edad de los encuestados, donde se
observa que existe una concentracion mayor de respuestas en el intervalo de edad entre

16 y 25 afios, como se mencionaba anteriormente.

Grafico 4.3.1.5 Distribucion de la muestra por afios de experiencia.

Anos de experiencia:

H Entre Oy 5 aios.

B Entre 6y 10 aios.

H Entre 11y 15 afos.

Entre 16 y 20 afios.

B M3as de 20 anos.

Fuente: Elaboracion propia.

Para verificar que existe una relacién directa con la edad, se ha comprobado con

los afios de experiencia a jornada completa como se puede observar en el grafico 4.3.1.6.
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Graéfico 4.3.1.6 Distribucion de la muestra por afios de experiencia a jornada completa.

Anos de experiencia a jornada completa:

H Entre Oy 5 aios.

M Entre 6y 10 aios.

M Entre 11y 15 afios.

Entre 16 y 20 afios.

B Ma3s de 20 afios.

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que ain mas encuestados tienen entre 0 y 5 afios de experiencia a
jornada completa, exactamente el 88,2% frente al 83,4% que nos muestra el grafico
anterior. Por tanto, es evidente que bien los encuestados son individuos jovenes que estan
realizando estudios superiores aun sin finalizar y los trabajos son espontaneos, o bien que
han acabado sus estudios superiores recientemente y estdn en un proceso de adquirir

experiencia.
4.4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Una vez tabulados y recopilados los datos obtenidos a través del cuestionario, se
procedid a su andlisis descriptivo utilizando la herramienta Excel. A continuacion, se

procedera a explicar la interpretacidon que se ha hecho de los resultados para cada variable.

Para conocer el nivel de empowerment psicologico se realizaron 11 preguntas
correspondientes a las mas utilizadas por la literatura. Los encuestados tenian que valorar
cada pregunta en una escala de cinco puntos que iba desde 1 (totalmente en desacuerdo)
hasta 5 (totalmente de acuerdo). Elevadas puntuaciones son indicativas de elevados

niveles de empowerment psicoldgico.
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Grafico 4.4.0 Respuestas empowerment psicoldgico.

Empowerment psicolégico:

Puede decidir como realizar su trabajo.

Tiene un gran control sobre lo que
sucede en su departamento.

Sus actividades laborales son

personalmente significativas.

Lo que sucede en su departamento tiene
un gran impacto personal.

El trabajo que desempefia es imporiante

para usted.

Esta seguro de su capacidad para
realizar su trabajo.

fm

=

20 40 60 80 100

Esta seguro de sus capacdidades para [l
realizar sus actividades |aborales. I

Tiene influencia en lo que sucede en su I —"

departamento. e
Su puesto de trabajo es personalmente I
significante. I
Domina las habilidades necesarias para =
su trabajo. e
—

Tiene libertad en su trabajo.
s

0 10 20 30 40 50 60 70 &0 30

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo
Mi de acuerdo ni en desacuerdo m De acuerdo
m Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse en el grafico 4.4.0, la mayoria de los encuestados han
manifestado su conformidad con las preguntas. Por tanto, parece ser que en el ambito
laboral se estd desarrollando el empowerment psicoldgico, lo que conlleva un impacto

importante para la salud laboral, tanto para los empleados como para la empresa.

Asi mismo, una parte del cuestionario se ha dedicado a hacer preguntas sobre la
satisfaccion laboral que tienen los encuestados en su lugar de trabajo. En las preguntas
planteadas se les pedia que valorasen en una escala de 1 (muy insatisfecho) a 5 (muy
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satisfecho) una serie de aspectos como, por ejemplo, la carga de trabajo, beneficios
personales, salario, etc. En general, elevadas puntuaciones en esta variable son indicativas
de una satisfaccion laboral elevada. Los resultados obtenidos se muestran en el grafico
44.1.

Gréfico 4.4.1 Resultados satisfaccion laboral.

Satisfaccion laboral:

Su trabajo en general.

Beneficios personales disponibles.

Salario.

Carga de trabajo.

Apoyo institucional a mejoras.

Calidad de los materiales.

El apoyo institucional.

Su capacidad para tomar decisiones.

m

o
=
o
N
o
w
o
N
o
u
o
o))
o
~
o
0
o

B Muy insatisfecho Insatisfecho  m Ni satisfecho ni insatisfecho  m Satisfecho B Muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia.

Los datos obtenidos revelan que la gran mayoria de los encuestados estan
satisfechos en su lugar de trabajo, por tanto, es sintoma de que estan implicados con la
empresa. Esto es necesario para las organizaciones, ya que el capital humano es de gran
importancia para el desarrollo de la misma. Conocer la satisfaccion del ambiente de
trabajo muestra qué fortalezas y debilidades es necesario mejorar. En este estudio, la
pregunta que menor puntuacion obtuvo fue la relacionada con el salario, por ello nos
muestra que lo primero que desearian los encuestados, para potenciar mas su satisfaccion,

serfa un aumento en sus ingresos.

Adicionalmente, la daltima parte del cuestionario hace referencia a los
comportamientos de ciudadania organizativa (OCB). Este blogue consta de una bateria

de preguntas que tenian que ser respondidas en una escala de 1 (nunca) a 5 (siempre). Las
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preguntas son variadas, por lo que una elevada puntuacién no siempre es indicativa de un
correcto OCB. Por ejemplo, las preguntas como ofrece sugerencias para mejorar el
ambiente laboral o invierte tiempo en ayudar a sus compafieros, una elevada puntuacion
es sinénimo de que el encuestado tiene potenciado los OCB. Por el contrario, preguntas
como dedica demasiado tiempo en actividades insignificantes para su trabajo o tiende a
realizar su trabajo con el minimo esfuerzo, una elevada puntuacién no se corresponde con

OCB. Las respuestas obtenidas se encuentran en los siguientes graficos.

Para analizar el gréfico es necesario recordar que las preguntas de la encuesta
hacen referencia a las dimensiones que se han explicado anteriormente de OCB. Por tanto,

se va a analizar cada una de las siete dimensiones con los resultados obtenidos.

Gréfico 4.4.2 Resultados de la dimension iniciativa.

Iniciativa

Se ofrece voluntario para realizar trabajo
extra.

Realiza la tarea de un compaiero que tuvo
un imprevisto, sin que se lo pida.

Ofrece sugerencias para mejorar el ambiente
laboral o la forma de trabajar.

. o I—
Lleva comida para sus compaieros de

trabajo sin que ellos se lo pidan. B

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90

® Nunca Casi nunca De vez en cuando Casi siempre  HSiempre

Fuente: Elaboracion propia.

Para empezar, las primeras 4 preguntas estan dedicadas a la iniciativa, y como se
puede comprobar, no todas las preguntas son positivas, con un promedio de 3,2, siendo
este el peor de todas las dimensiones como, por ejemplo, en la primera pregunta 87

encuestados respondieron que nunca o casi nunca han realizado esa accion.

45



Trabajo de Fin de Grado Jorge Salvador Diez

Gréfico 4.4.3 Resultados de la dimension comportamiento de ayuda.

Comportamiento de ayuda:

Ayuda a un compafiero con problemas.
Cambia sus turnos con un compaiiero.
Es compasivo con un compafiero.
Ayuda a un compafiero a mediar.
Trata de evitar conflictos.

Defiende a un compafiero.

Ayuda a los nuevos empleados.

Inviertetiempo en ayudar a compafieros.

o

20 40 60 80 100 120

® Nunca Casi nunca De vez encuando M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion propia.

La siguiente dimension gque se mide es el comportamiento de ayuda, obteniendo
esta la mayor puntuacién de OCB comparandola con el resto de las dimensiones, con un
promedio total en torno a 4. Esto indica que los encuestados han desarrollado esta
dimensién en mayor medida que el resto de ellas. Es mas, en varias preguntas predomina
con claridad la maxima puntuacion, demostrando asi que el empleado esta pendiente de

ayudar tanto a comparieros como a la empresa.
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Grafico 4.4.4 Resultados de la dimension deportividad.

Deportividad:
-
Se interesa por los compafieros ausentes. ————
. ]
Suele exagerar los problemas derivados del
trabajo. e
Tiende a realizar su trabajo con el minimo  peEEEEEEEE—
esfuerzo, aliin pensando que pueda estar
incompleto. -
Dedica demasiado tiempo en actividades N
que son insignificantes para el trabajo. F

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

® Nunca Casi nunca De vez encuando M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion propia.

La tercera parte que se va a analizar es la deportividad, esta compuesta por 4
preguntas, siendo las 3 primeras, con un promedio de 2,3, de caracter contrario a las
demés, es decir, se cumple el desarrollo de los OCB cuanto menor es el promedio. La
ultima pregunta de este apartado es opuesta a lo anteriormente expuesto, de tal forma que
su promedio de 3,9. Ambos promedios son indicadores del alto nivel de deportividad que
han desarrollado los encuestados, este dato tiene una gran importancia para la
organizacion.
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Gréfico 4.4.5 Resultados de la dimensién lealtad.

Lealtad:

Se siente parte de la organizacion.

Su empresa tiene un gran significado
personal.

——
—
—_—
Estd orgulloso de pertenecer a su empresa. -
]

Habla bien de sus compafieros.

B Nunca Casinunca mDevezencuando M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la dimension de la lealtad, el promedio es de 3,7 lo que permite
afirmar que el empleado estd muy implicado con la organizacién, es obediente casi

siempre con los requerimientos que le impone la empresa.

Grafico 4.4.6 Resultados de la dimension autodesarrollo.

Autodesarrollo:

Trata de participar en las actividades
propuestas por su departamento.

Asiste a cursos para actualizar los métodos
de trabajo.

Busca cursos complementarios que amplien
mis conocimientos.

Realiza los cursos que ofrece la empresa
para adquirir mas conocimientos.

ul

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90

B Nunca Casinunca M Devezencuando M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 4.4.7 Resultados de la dimension virtud civica.

Virtud civica:

Participa directa o indirectamente en las
reuniones organizadas por la empresa.

Acude a las reuniones organizadas por la
empresa, aungue no sean obligatorias.

[
.
0O 10 20 30 40 50 60 70

80

H Nunca Casinunca mDevezencuando M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion propia.

El autodesarrollo y la virtud civica tienen ambos un promedio de 3,6, siendo el
peor dato de desarrollo de los OCB después de la iniciativa. Aun asi, el valor de las
dimensiones es aceptable para poder afirmar que los encuestados se interesan por acudir
a las reuniones participando directa o indirectamente, realizar cursos que le ofrece la

empresa o buscarlos complementarios para ampliar conocimientos.

Grafico 4.4.8 Resultados de la dimension cumplimiento organizativo.

Cumplimiento organizativo:

No trata de escaquearse cuando se le otorga
una tarea.

Acata las normas establecidas por sus
superiores.

0 20 40 60 80 100 120

B Nunca Casinunca MW Devezencuando M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion propia.
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Por ultimo, el cumplimiento organizativo es una de las dimensiones con mayor
importancia. Los individuos han manifestado, con un promedio en torno a 4, que cumplen
esta dimensidn, con acciones como no escaquearse acatando la norma impuesta por los

superiores.
4.4.1 Relacion entre empowerment y satisfaccion laboral

El objetivo principal del estudio es analizar la relacion entre las variables
empowerment y satisfaccion laboral, para comprobar dicha relacion se realizaron gréaficos
de dispersion. Un grafico de dispersion permite conocer el comportamiento conjunto de
dos variables y tratar de mostrar cuanto influye una variable a otra. Cada caso aparece

representado como un punto en el plano definido por las variables.

Grafico 4.4.1.0 Relacion entre empowerment y satisfaccion laboral
6

SATISFACCION LABORAL
w

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
EMPOWERMENT

Fuente: Elaboraciéon propia.

Como puede observarse en el grafico 4.4.1.0, existe una clara relacion positiva
entre el empowerment y la satisfaccion laboral, lo que puede ser debido a que la
probabilidad de que un individuo esté satisfecho en su puesto de trabajo es mayor cuanto
mayor sea el nivel empowerment. Ciertos estudios previos han demostrado
empiricamente la existencia de una relacion positiva entre estas variables (Lin y Tseng,
2013; Messersmith et al., 2011; Butts et al., 2009), corroborando asi la informacion

extraida del grafico.
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4.4.2 Relacién entre empowerment/satisfaccion laboral y los OCB con sus

dimensiones

Adicionalmente, se ha analizado la relacién entre las variables estudiadas

anteriormente con los comportamientos de ciudadania organizativa y sus dimensiones.

Grafico 4.4.2.0 Relacion entre empowerment y OCB
6,00

5,00
4,00

3,00

0oCB

2,00
1,00 ®

0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

EMPOWERMENT
Fuente: Elaboracion propia.

El gréafico 4.4.2.0 muestra la relacion positiva entre empowerment y OCB, lo que
puede indicar que la probabilidad de que un individuo desarrolle comportamientos de
ciudadania organizativa es mayor cuanto mayor sea el empowerment, lo que ademas ha
sido previamente demostrado en diversos estudios como, por ejemplo, por Sumi Jha
(2013).

Ademas, también existe una relacion positiva entre empowerment y cualquiera de

las dimensiones de OCB.
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Grafico 4.4.2.1 Relacion entre empowerment y comportamientos de ayuda

COMPORTAMIENTO DE AYUDA

6

’ ' .. * ....
.?‘ [

50 100

EMPOWERMENT

150 200

Fuente: Elaboracion propia.

Graéfico 4.4.2.2 Relacion entre empowerment y lealtad

LEALTAD

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00

0,00 1,00 2,00 3,00

EMPOWERMENT
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Fuente: Elaboracion propia.



Trabajo de Fin de Grado

Jorge Salvador Diez

Gréfico 4.4.2.3 Relacion entre empowerment e iniciativa

INICIATIVA

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00

0,00

1,00

2,00

3,00
EMPOWERMENT

4,00 5,00 6,00

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 4.4.2.4 Relacion entre empowerment y autodesarrollo

AUTODESARROLLO

6,00
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2,00
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0,00

0,00

1,00

2,00

3,00
EMPOWERMENT
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Fuente: Elaboracion propia.
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Graéfico 4.4.2.5 Relacién entre empowerment y cumplimiento organizativo

CUMPLIMIENTO ORGANIZATIVO
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 4.4.2.6 Relacion entre empowerment y deportividad

DEPORTIVIDAD
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4,00

3,00
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0,00

0,00
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2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
EMPOWERMENT

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 4.4.2.7 Relacion entre empowerment y virtud civica
6,00

5,00

4,00

VIRTUD CIVICA

3,00

2,00
1,00 { N J o 0 o 0 o ®

0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

EMPOWERMENT
Fuente: Elaboracion propia.

Como se anticipaba anteriormente, existe una relacion positiva entre
empowerment y las dimensiones de OCB, siendo alguna dimension menos significativa
como, por ejemplo, comportamientos de ayuda o deportividad.

Al igual que sucede con el empowerment, la satisfaccion laboral de los individuos
también tiene una clara relacion con los OCB vy cualquiera de sus dimensiones,

corroborando esta informacion con los graficos comprendidos entre el 4.4.2.8'y 4.4.2.15.

Graéfico 4.4.2.8 Relacidn entre satisfaccion laboral y OCB
6,00

5,00

4,00

0oCB

3,00

2,00
1,00 ®
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
SATISFACCION LABORAL

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmete, la relaccion entre satisfaccion laboral y OCB también puede
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resultar relevante, ya que también se aprecia una tendencia positiva.

Gréfico 4.4.2.9 Relacién entre satisfaccion laboral e iniciativa

INICIATIVA
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SATISFACCION LABORAL

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 4.4.2.10 Relacion entre satisfaccion laboral y comportamiento de ayuda
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Grafico 4.4.2.11 Relacion entre satisfaccion laboral y deportividad
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 4.4.2.12 Relacion entre satisfaccion laboral y lealtad
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Grafico 4.4.2.13 Relacion entre satisfaccion laboral y autodesarrollo
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 4.4.2.14 Relacion entre satisfaccion laboral y virtud civica
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Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 4.4.2.15 Relacion entre satisfaccion laboral y cumplimiento organizativo
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Fuente: Elaboracion propia.

En resumen, desde el gréfico 4.4.1.0 hasta el 4.4.2.15 se muestra una relacion
positiva entre todas ellas, destacando la del empowerment y la satisfaccion laboral, ya

que es la mas relevante en comparacion con el resto.

5. CONCLUSIONES

En primer lugar, la revision de la literatura se puede afirmar que existe una falta
de consenso acerca del significado de empowerment, siendo un término abstracto y
confuso. Ademas, esta falta de consenso también esta presente en las dimensiones de los
comportamientos de ciudadania organizativa, ya que dispone de una gran variedad de
aportaciones.

Tras llevar a cabo el andlisis de la literatura académica sobre los conceptos de
empowerment, satisfaccion laboral y OCB se ha realizado un estudio sobre la relacion
entre empowerment y satisfaccion laboral y, a su vez, con los comportamientos de
ciudadania organizativa.

Como idea principal, se puede afirmar que existe una relacion positiva entre
empowerment y satisfaccion laboral, siendo de las estudiadas, la méas destacada.
Demostrando asi que, cuando se adoptan medidas que conllevan la potenciacion del
empowerment, la satisfaccion en el puesto de trabajo de los individuos aumenta. Esta idea
se apoya en el grafico 4.4.1.0, mostrando una clara relacién positiva.

Asimismo, los resultados demuestran que los individuos empoderados y

satisfechos tienen mas posibilidad de conllevar la realizacion de comportamientos
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altruistas, como demuestran las graficas que se sitian en el apartado 4.4.2. Esta
afirmacion se refuerza ademas con el estudio realizado por Chan, Nadler y Hargis (2015).

Adicionalmete, se ha comprobado que ciertas relaciones, como el empowerment
y la deportividad o los comportamientos de ayuda, son considerablemente menos
positivas que el resto. Esto es debido a la gran carga de trabajo que sufren los empleados,
que no disponen del tiempo suficiente para malgastarlo o emplearlo en ayudar al resto de
compafieros. Romero Vasquez y Lescano Rios (2014) corroboran esta teoria en su
informe.

Por tanto, con este estudio empirico se ha podido conocer la opinion de empleados
de diversos sectores y con ello, extraer la conclusion de que es necesario estimular a los
trabajadores por parte de sus superiores. La gran mayoria de los participantes afirmaron
que se sienten mas motivados cuando se les valora y se les dota de una mayor implicacién
en la organizacion, como se puede comprobar en los apartados como la lealtad o el
cumplimiento organizativo, demostrando que de esta manera se consigue exprimir al
maximo su potencial, maximizar la produccién y, por tanto, los beneficios empresariales.
No obstante, dado lo reducido de la muestra, los resutados obtenidos deben interpretarse
con prudencia y no son extrapolables, aunque corroboran lo sefialado por la literatura
tedrica y empirica.

Actualmente en Espafia, las empresas siguen sin otorgar demasiada importancia a
estos conceptos lo que provoca que las organizaciones cuenten un personal escasamente
motivado, lo que termina siendo negativo tanto para los individuos como para la propia

empresa.
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ANEXOS

ANEXO 1. CUESTIONARIO REALIZADO

Empowerment psicologico, satisfaccion
laboral y comportamientos de
ciudadania organizativa.

Este formulario tiene como finalidad llevar a cabo un estudio para el desarrollo de mi
Trabajo de Final de Grado, en el que se analiza cémo afecta la capacidad de decision y la
autonomia en el lugar de trabajo (empowerment), a la satisfaccion y al desarrollo de
comportamientos en la empresa, que van mas alla de los establecidos formalmente en el
contrato de empleo.

Le agradeceria que respondiese a las siguientes preguntas con la mayor sinceridad posible.
La encuesta es totalmente anonima y el tratamiento de los datos se hara con caracter
agregado y sera totalmente confidencial. Los resultados obtenidos se usardn unicamente
con los fines de investigacion sefialados.

INSTRUCCIONES

El formulario se desarrolla en varios bloques de preguntas.

El primer blogue contiene cuestiones dedicadas a conocer sus caracteristicas socio-
demograficas.

En el segundo bloque debe indicar su grado de acuerdo con los aspectos que se le plantean,
en una escala con 5 opciones, desde totalmente en desacuerdo a totalmente de acuerdo.

En el tercer bloque debe indicar el grado de satisfaccién con los aspectos que se le
exponen, en una escala con 5 opciones, desde muy insatisfecho a muy satisfecho.

Por ultimo, debe indicar la frecuencia con la que realiza las acciones sefialadas, en una
escala con 5 opciones, desde nunca hasta siempre.

Muchas gracias por su colaboracion y sinceridad.
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Empowerment psicologico, satisfaccion
laboral y comportamientos de
ciudadania organizativa.

*Dbligatorio

Edad: *

O Entre 16y 25 afios
O Entre 26 y 35 afios
O Entre 36 y 45 afios
(O Entre 46y 55 afios

(O Entre 56y 67 afios

Geénero: *

(O Mujer
(O Hombre

(O Prefiero no decirlo
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Formacion académica: *

Estudios primarios (ensefianza obligatoria).

Estudios secundarios (ESO, bachillerato o formacién profesional de grado media).

Estudios superiores {ensefianza universitaria, formacion profesional de grado superior).

Sector de actividad: *

1. Agricultura y ganaderia.

2. Comercio.

3. Educacion.

4. Hosteleria y turismo.

2. Indusfria.

6. Publicidad.

7. Salud.

8. Limpieza.

9. Cuidado de personas.

10. Otro.
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Salario anual: *

(O Entre 0y 10.000 euros.

(O Entre 10.001 y 20.000 euros.
(O Entre 20.001 y 30.000 euros.
(O Entre 30.001 y 40.000 euros.

(O Mas de 40.000 euros.

Anos de experiencia: *

(O Entre 0y 5 afios.
(O Entre 6y 10 afios.
(O Entre 11y 15 afios.
(O Entre 16y 20 afios.

(O Mas de 20 afios.

Anos de experiencia a jornada completa: *

(O Entre 0y 5 afios.
(O Entre 6y 10 afios.
(O Entre 11y 15 afios.
(O Entre 16y 20 afios.

(O Mas de 20 afios.
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Empowerment psicologico.

Usando la siguiente escala, indique su grado de acuerdo con los siguientes

aspectos relacionados con su trabajo: *

Totalmente Ni de acuerdo
En ) Totalmente
en ni en De acuerdo
desacuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Esta seguro de

suU capacidad

para realizar su O O O o o
trabajo.

El trabajo que

desempefia es

importante para O O O O O
usted.

Lo que sucede

ensu
departamento

tiene un gran O O O O O
impacto

personal.

Sus actividades

laborales son

personalmente O O O O O
significativas.

Tiene un gran
control sobre lo

que sucede en O O O o O

su
departamento.

Puede decidir

como realizar O O O O O

su trabajo.
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Tiene libertad
en su trabajo. O O O O O
Domina las

habilidades
necesarias para o o o o O

su trabajo.

Su puesto de

trabajo es

personalmente O O O o O
significante.

Tiene influencia

en lo que

sucede en su O o o o O
departamento.

Estad seguro de
sus

capacidades

para realizar o o o O O
sus actividades

laborales.
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Satisfaccion laboral.

Usando la siguiente escala, indique su grado de satisfaccion con los siguientes

aspectos relacionados con su trabajo: *

Ni
Muy Algo satisfecho ni Algo Muy

insatisfecho insatisfecho . satisfecho satisfecho
insatisfecho

Su capacidad para
tomar decisiones

sobre el contenido y O O O o O

los métodos
empleados.

El apoyo institucional

para implementar

actividades o O O o o
tecnoldgicas.

Calidad de los

materiales para el

desarrollo de su O O O O o
trabajo.

Apoyo institucional a
mejoras (incluyendo

las subvenciones,

descansos y fondos o O O o o
destinados al

desarrollo).

Carga de trabajo. o O O o O
Salario. O O O O O

Beneficios

personales o o O O O

disponibles.

Su trabajo en la

compainia/institucion o O O O O

en general.

76



Trabajo de Fin de Grado

Jorge Salvador Diez

Comportamientos de ciudadania organizativa.

iCon que frecuencia realiza las siguientes actividades en su trabajo? *

Lleva comida
para sus
compafieros de
trabajo sin que
ellos se lo pidan.

Ofrece
sugerencias para
mejorar el
ambiente laboral
o la forma de
trabajar.

Realiza la tarea
de un compafiero
que tuvo un
imprevisto, sin
que se lo pida.

Se ofrece
voluntario para
realizar trabajo
extra.

Invierte su tiempo
en asesorar,
orientar o ayudar
asus
compafieros.

Nunca

O

Casinunca

O
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Ayuda a los

nuevos

empleados a O O O O O
orientarse en el

trabajo.

Defiende a un

compafiero gue

estaba siendo

humillado o

maltratado por O O O O O
otros

compafieros o
supervisores.

Trata de evitar

conflictos con O O O O O

suUs comparieros.

Ayuda aun

compafiero a

mediar con un O O O O O
cliente, vendedor

0 companiero.

Es compasivo

conun

compafiero

cuando tiene un O O O O O
problema, tanto

laboral como

personal.

Cambia sus
vacaciones, dias

libres o turnos

porqgue un O O O O O
compafiero lo

necesita.
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Ayuda aun
compafiero con
problemas a
realizar una tarea
dificil.

Dedica
demasiado
tiempo en
actividades que
son
insignificantes
para el trabajo.

Tiende a realizar
su trabajo con el
minimo esfuerzo,
aun pensando
que pueda estar
incompleto.

Suele exagerar
los problemas
derivados del
trabajo.

Se interesa por
los compafieros
ausentes.

Habla bien de sus
compafieros.

Esta orgulloso de
pertenecer a su
empresa.

Su empresa tiene
un gran
significado
personal.
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Se siente parte de
la organizacion.

Realiza los cursos
que ofrece la
empresa para
adquirir mas
conocimientos.

Busca cursos
complementarios
gque amplien mis
conocimientos.

Asiste a cursos
para actualizar
los métodos de
trabajo.

Trata de
participar en las
actividades
propuestas por su
departamento.

Acude alas
reuniones
organizadas por
la empresa,
aungue no sean
obligatorias.

Participa directa
o0 indirectamente
en las reuniones
organizadas por
la empresa.

Acata las normas
establecidas por
sus superiores.

Mo trata de
escaquearse
cuando sele
otorga una tarea.
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