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Esfuerzo Extraordinario

o EmMpresa

ada dia es mas impor-

tante entender el rol

de las personas en las

empresas. En un entorno
tan cambiante, ya no basta con cum-
plir con lo establecido. Es necesario
adaptarse a las nuevas circunstancias.
Para ello, muchas veces los directivos
requieren conseguir un esfuerzo adi-
cional por parte de sus empleados. Este
articulo describe el fenémeno de los
comportamientos ciudadanos en las
organizaciones (OCB) en un contexto
iberoamericano.

Estos comportamientos hacen refe-
rencia a un esfuerzo extraordinario

de los empleados en pos de un fun-
cionamiento mejor de la empresa. El
gran aporte de este estudio es que

nos permite entender este fenémeno
dentro del contexto iberoamerica-

no. Es asi como encontramos que los
ejecutivos de Colombia, México y Peru,
quienes sienten que controlan gran
parte de los elementos y resultados

de su trabajo, muestran un alto nivel
de OCB. En contraste, los ejecutivos de
paises como Ecuador y Argentina, quie-
nes sienten una importante influencia
externa en su trabajo, realizan menos
OCB. Especificamente en el grupo de
Colombia, México y Perti investigamos

las razones que llevan a los empleados
a realizar este tipo de comportamien-
tos. Hay dos factores claves por los que
se hacen este tipo de comportamien-
tos. En primer lugar, los empleados

se esfuerzan por la empresa porque
les interesa lo que hacen, lo disfrutan
o sienten que aprenden con estos
comportamientos. En segundo lugar,
los empleados hacen OCB porque
sienten que de esta manera realizan
una contribucién importante hacia la
organizacion o hacia sus companeros
de trabajo. Entendiendo estas motiva-
ciones los directivos pueden lograr un
mayor aporte de los empleados hacia

Por Alvaro Espejo

la empresa.

Para que una empresa sea exitosa,
muchas veces no basta con que

los empleados cumplan con sus
obligaciones. La linea aérea revela-
cion de Estados Unidos, Southwest
Airlines, basa su continuo éxito en
un esfuerzo extraordinario de su
gente, que va mucho mas alla de
lo que les corresponde segtin su
contrato.(1) Este esfuerzo extra se
conoce en la literatura de negocios
como “comportamiento ciudadano
en las organizaciones” (en inglés, se
conoce como OCB: organizational
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citizenship behaviors).(2) Basicamente, podemos distinguir
tres tipos de comportamiento ciudadano en las empresas.
En primer lugar, estan los comportamientos orientados
hacia companeros de trabajo. Por ejemplo, un empleado
puede dedicar parte de su tiempo a orientar a un compa-
fero nuevo de trabajo. En segundo lugar, estan los compor-
tamientos orientados directamente hacia la organizacion.
Por ejemplo, un empleado puede promover el uso de los
productos de la empresa entre sus amigos o familiares.
Finalmente, hay un tercer tipo de comportamientos que
estan orientados hacia la tarea o el trabajo. Un ejemplo en
este caso seria un empleado que se esfuerza en finalizar los
trabajos a tiempo y sin cometer errores.

La mayor parte de las investigaciones en OCB se centran

en entender los factores que favorecen este tipo de com-
portamientos. Se ha descubierto que los empleados mas
comprometidos con sus empresas y quienes se sienten mas
satisfechos con sus trabajos tienden a realizar mas compor-
tamientos extraordinarios en beneficio de sus organizacio-
nes.

Por otra parte, quienes ven un tratamiento injusto por parte
de la empresa tienden a restringir o suprimir este tipo de
comportamientos. Lamentablemente, casi todo lo que se
sabe de este tema ha sido estudiado en los Estados Unidos
o en Europa.

Por esta razén, hemos realizado recientemente un estudio
en diversos paises iberoamericanos
para entender el fenémeno de OCB en

Diferencias entre paises iberoamericanos

La primera interrogante que nos planteamos al realizar
este estudio fue si podiamos hablar de OCB en Ibero-
américa como un todo o si los comportamientos tenian
variaciones importantes seguin los paises. Para resolver
esta interrogante, en nuestro primer estudio(3) compa-
ramos el nivel de OCB en los distintos paises estudiados y
encontramos diferencias importantes. Los resultados in-
dicaron un grupo de paises compuesto por Peru, México
y Colombia, donde los ejecutivos aseguraban realizar un
alto nivel de comportamientos extraordinarios. Junto con
realizar mas OCB, los ejecutivos de estos paises sentian
que los resultados de su trabajo dependian basicamente
de ellos y no tanto del entorno. En la figura 1 podemos
observar la relacién entre el nivel de OCB de los ejecuti-
VoS y su sensacion de control (mientras mas alto, menos
externo).

En paises como Argentina y Ecuador los ejecutivos
consultados mostraron una sensacién de control mas
externa. En otras palabras, veian una influencia mayor
del entorno en los resultados de su trabajo. La particular
situacion econdmica de estos paises durante los comien-
zos de esta década podria explicar, por ejemplo, que

los ejecutivos sintieran que por mucho que trabajaran,
la situacién de su negocio no mejoraba. Parece I6gico,
entonces, que no estuvieran dispuestos a esforzarse en

nuestra cultura. En una primera etapa,
: . OCB vs Control Externo
estudiamos los comportamientos de
ejecutivos de Colombia, Argentina,
Chile, Ecuador, México, Pert, Espana y 540
Portugal. Junto con preguntarle a los 530 1 ¢ Perd o México
ejecutivos sobre sus comportamientos,
. . 5,20 ¢ ¢ Colombia ¢ A
se les consulto acerca de‘l f:omproml Espana’ Portugal
SO con la empresa y su vision sobre 510
cuanto controlaban los resultados de su @ ' ¢ Chile
trabajo. 8 5,00 1
Posteriormente nos centramos en el
grupo compuesto por Peru, México y 4307
Colombia. 4,80 }
Esta vez, indagamos en los motivos ¢ Ecyador
para esforzarse en forma extraordinaria 4,70 1 e
¢ Argentina
por la empresa. 460
Ademas, se sollcno.que los jefes evalua- 2,30 2,50 2,70 2.90 3,10
ran los comportamientos de los em-
; . Control
pleados para asi, con las evaluaciones
propias y de los jefes, tener una visién
mas global de dichos comportamien- Figura 1:
tos. Comportamientos y sensacién de control en paises iberoamericanos
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desarrollo profesional.
Reaccién i
;Y qué pueden hacer los directi-
. Vo ai i6
Consecuencias Consecuencias Consecuencias SERP ses'con uhasensacion
en el individuo A= = e ey en el entorno de control mas externa?
A pesar del nivel més alto de OCB
Rt en estos paises, también hay medi-
das que pueden adoptar los direc-

Figura 2:
Distintas consecuencias de una accion(6)

demasia por la organizacion si veian
que ese esfuerzo no influia en los
resultados.

:Qué pueden hacer los directivos
para aumentar el nivel de OCB en
paises con una sensacion de control
mas externa?

Si una empresa busca incrementar el
comportamiento extraordinario de
sus integrantes, debe considerar las
caracteristicas culturales del pais en

el que opera. De acuerdo a nuestros
resultados, el nivel de OCB es mas bajo
en paises con una sensacién de control
mas externa. Entonces es clave enten-
der qué acciones puede adoptar un
directivo en estos paises para incre-
mentar los comportamientos extraordi-
narios de sus empleados.

En los mas de veinte anos de estu-

dio sobre OCB, se ha visto que los
empleados mas comprometidos con
sus empresas realizan mas de estos
comportamientos. En los paises con
una sensacion de control mas externa,
la relacién entre compromiso con la
organizacion y OCB adquiere mayor
importancia aun. En particular, los em-
pleados que tienen un mayor compro-
miso de crecimiento con su empresa,
compromiso basado en las oportunida-
des de desarrollarse profesionalmente
que le da la organizacion, muestran un
grado considerablemente mayor de
comportamientos extraordinarios. En
paises de LOC externo, los empleados
no toman la iniciativa para perfeccio-
narse y crecer profesionalmente, sino

tivos para favorecer su ocurrencia.
Para ello, desarrollamos un estudio
para entender las motivaciones que
llevan a los empleados a mostrar

que dependen de la empresa para comportamientos que benefician a

ello. Si la empresa hace un esfuerzo su empresa.(4)

por entregarles formacién y oportuni-

dades de crecimiento, los empleados ~ Distintos tipos de motivos
responden con comportamientos que ~ Antes de proseguir con los resul-
sobrepasan su obligacion contractual.  tados de nuestro estudio, explica-
Asi, vemos que en paises como Ar- remos los tipos de motivos estu-
gentina y Ecuador, donde la sensacion ~ diados, basados en los estudios

de influencia externa es mayor, los de Juan Antonio Pérez Lopez.(5)
directivos pueden lograr mas OCB por ~ Distinguiendo las distintas conse-
parte de sus empleados si favorecen su  cuencias que se pueden generar de

"Tddo*-t'jﬁfdepartamento de expertos
~alalcance de tu mano
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una accion, identificamos cuatro tipos de motivos. Como
muestra la figura 2, podemos distinguir cuatro tipos de
consecuencias derivadas de un comportamiento: la reac-
cion, las consecuencias en el individuo, en el entorno yenla
relacién entre el individuo y el entorno.

La reaccion es lo que el individuo recibe del entorno como
intercambio por su accién. Por ejemplo, si un empleado
trabaja a tiempo completo para una empresa (entorno), la
accion es el dia de trabajo y la reaccién es el salario diario
que la empresa paga al empleado. Las consecuencias en el
individuo derivadas directamente de la accion pueden ser
tan diversas como placer, aprendizaje, fatiga o aburrimien-
to. Por ejemplo, no es lo mismo un trabajo que supone un
desafio importante que un trabajo rutinario y sin interés
para el empleado. Las consecuencias en el entorno deriva-
das directamente de la accién pueden ser, por ejemplo, un
mejor rendimiento de un proceso o la satisfaccién de un
cliente. Finalmente, estos tres tipos de consecuencias pro-
duciran indirectamente consecuencias en la relacién entre
el individuo y el entorno. Por ejemplo, en el caso de la inte-
raccion entre un trabajador y una empresa, la relacion entre
el trabajador y la empresa se vera fortalecida o debilitada
dependiendo, entre otras cosas, de la calidad del salario, de
lo interesante del trabajo y del valor que la empresa le dé al
trabajo del individuo.

a orientar a un nuevo companero de trabajo. Ahora, si

el empleado busca reforzar su relacion con la empresa
hablamos de motivos relacionales. Los motivos relacio-
nales son instrumentales, ya que mediante el refuerzo

0 la estabilidad de su relacién con la empresa, el indivi-
duo busca tener la posibilidad de, en el futuro, obtener
algunos de los tres tipos de consecuencias anteriores. Un
ejemplo de este tipo de motivo es el empleado que se
queda trabajando hasta tarde, porque cree que si no lo
hace lo pueden despedir del trabajo.

Motivos para realizar esfuerzos extraordinarios

Los resultados mostraron que, dependiendo del tipo de
OCB, los principales motivos para realizar estos compor-
tamientos son intrinsecos o contributivos (ver Figura 3).
Cuando los empleados realizan comportamientos
orientados hacia sus companeros de trabajo, tales como
ayudar a compaiieros con alta carga de trabajo u orientar
a nuevos companeros, lo hacen principalmente por mo-
tivos contributivos. Estos motivos, junto a los intrinsecos,
son también importantes para comportamientos orienta-
dos hacia la organizacion, tales como hacer sugerencias o
mejorar la imagen de la empresa. Por otra parte, cuando
los comportamientos se orientan hacia la tarea, como por

Una persona actuara basada en la idea
de conseguir alguno (o mas de uno) de
estos tipos de consecuencia. Podemos,
entonces, distinguir cuatro tipos de mo-
tivos para la accién: extrinsecos, intrin-
secos, contributivos y relacionales. En un
contexto empresarial, decimos que un
empleado que busca una recompensa
de la empresa actta por motivos ex-
trinsecos. Un ejemplo en este caso seria
un empleado que se queda trabajando
hasta tarde para recibir un pago por
horas extras. Si lo que quiere conseguir
SON consecuencias en si mismo, como
aprendizaje o satisfaccion, decimos que
actua por motivos intrinsecos.

En este caso, podemos pensar por ejem-
plo, en un empleado que trabaja hasta
tarde porque estad emocionado disefan-
do un producto nuevo. En caso que el
empleado desee producir consecuencias
en la empresa, en los clientes o en sus

Motivos
Contributivos

Motivos
Intrinsecos

Motivos
Relacionales

Extrinsecos

companeros de trabajo, podemos hablar
de motivos contributivos, Por ejemplo,
un empleado puede decidir quedarse

en el trabajo hasta tarde para ayudar

Figura 3:
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ejemplo no cometer errores o entre-
gar el trabajo puntualmente, son los
motivos intrinsecos los que guian estos
comportamientos. Estos comporta-
mientos son ademas afectados negati-
vamente por los motivos relacionales,
especialmente cuando el jefe evalta
los comportamientos del empleado.

En otras palabras, los jefes no valoran
los comportamientos generados por
motivos relacionales tanto como los
generados por motivos intrinsecos.
Probablemente el empleado se esfuer-
za mas cuando disfruta la tarea o siente
que aprende que cuando sélo quiere
“quedar bien frente a la empresa o a los
demas”. Finalmente, como se observa
en la figura, los motivos extrinsecos

no causan un esfuerzo adicional (al
menos en forma constante) en favor de
la empresa. Puede que ciertos motivos
extrinsecos, tales como pagas adiciona-
les o recompensas puntuales, puedan
lograr un esfuerzo mayor en casos
particulares, pero este esfuerzo no es
sostenido en el tiempo.

De esta forma, vemos que tanto el
deseo de contribuir alaempresaoa
los companeros, como el deseo de
aprender o disfrutar con el trabajo son
importantes para generar un esfuerzo
extraordinario de los empleados. Es asi
como, dependiendo del tipo de com-
portamientos que el directivo quiera
propiciar, dispondra de diferentes vias
de accidn.

Es importante generar un sentido

de misién en los empleados. Resulta
fundamental que entiendan para qué
estan haciendo lo que hacen y que
compartan los objetivos globales de
la empresa. De esta manera, sentirdn
que sus esfuerzos no son en vano.
Sila mision de la empresa es Unica-
mente la maximizacién de valor para
los accionistas, es dificil que los em-
pleados se sientan identificados con
dicha misién. Si en cambio, la empresa
busca tener un impacto en la sociedad
y en su personal, sin descuidar una
obtencion de beneficios que asegure

su subsistencia, es mas probable que
los empleados estén dispuestos a
esforzarse mas para conseguir dichos
objetivos. También se requiere generar
un clima de cooperacién dentro de

las unidades o grupos de trabajo. De
esta forma, la motivacion contributiva
de los empleados crecera y esto los
llevard a efectuar mas comportamien-
tos extraordinarios orientados hacia
sus companeros y hacia la organi-
zacioén. Por otra parte, es necesario
dotar de contenido a estas actividades
extraordinarias. Es fundamental que
los procesos de participacién tengan
como una de sus prioridades que los
empleados aprendan, puedan tomar
decisiones y se desarrollen, generando
asi compromiso con la organizacion.
Esto, sumado a una tarea con caracte-
risticas desafiantes y con autonomia,
elevara la motivacién intrinseca de los
empleados y los llevara a realizar mas
esfuerzos extraordinarios.

A través de este estudio, hemos visto
que los directivos iberoamericanos tie-
nen un rol fundamental en la genera-
cion de comportamientos ciudadanos
en las organizaciones.

En primer lugar, mediante la crea-

cién de oportunidades de desarrollo
profesional para sus empleados,
pueden lograr un mayor compromiso
de crecimiento, y asi, aumentar el nivel
de esfuerzo extraordinario. Ademas, si
se logra crear un sentido de mision, se
generan las condiciones adecuadas en
el grupo de trabajo y se enriquecen las
caracteristicas de la tarea, se pueden
aumentar las motivaciones contribu-
tiva e intrinseca, logrando asi que los
empleados desarrollen comporta-
mientos que beneficien a la empresa,
mas alld de lo exigible por un contrato.
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