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Resumen

El reconocimiento de que el comportamiento altruista genera beneficios tanto para los em-
pleados como para la organizacién hace necesario comprender los factores que pueden alentarlo.
Por ello, este trabajo persigue dos objetivos: a) analizar las relaciones entre la satisfaccion general
con el puesto y el compromiso afectivo con el comportamiento altruista y b) explorar si el engagement
en el trabajo aumenta la varianza explicada en el altruismo por encima de tales actitudes. Para cum-
plir estos objetivos se llevd a cabo una investigacion de disefio transversal en una muestra constitui-
da por 472 empleados de 25 centros publicos espafioles de educacion superior. Las hipétesis plan-
teadas fueron contrastadas mediante analisis de regresion jerarquica. Los resultados indican que un
mayor nivel de compromiso afectivo, y particularmente de engagement en el trabajo, se asocia con
un mayor comportamiento altruista. Especialmente relevante es la contribucion del engagement en
el trabajo, al explicar varianza incremental en el comportamiento altruista, mas alla del compromiso.
Para potenciar este tipo de comportamiento discrecional, la direccién deberia implantar intervencio-
nes que alienten tanto una mayor conexion de los empleados con sus roles de trabajo como un mayor
compromiso con la organizacion.
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Attitudes and Engagement at Work as
Antecedents for Altruistic Behavior

Abstract

Given the acknowledgment of the benefits of altruistic behavior for employees and organiza-
tions, an understanding of the factors that encourage this type of behavior is needed. This paper pur-
sues two objectives: a) to analyze the relationships between overall job satisfaction and affective
commitment with altruistic behavior and b) to explore whether work engagement increases the ex-
plained variance in altruism beyond such attitudes. To fulfill these objectives, cross-sectional re-
search was conducted on a sample of 472 employees from 25 Spanish public higher education cen-
ters. The hypotheses were tested through hierarchical regression analysis. Results indicate that a
higher level of affective commitment, particularly of work engagement, is associated with an increase
in altruistic behavior. Especially relevant is the contribution of work engagement to explaining incre-
mental variance in altruistic behavior beyond commitment. To reinforce this type of discretionary be-
havior, management should implement interventions that encourage both a greater connection of the

employees with their job roles and a greater commitment to the organization.

Key words:

1. Introduccion

Aunque las actitudes y el desempe-
fio de los empleados son quizas los cons-
tructos mas centrales y permanentes en
la investigacion organizativa a nivel indi-
vidual (Harrison et al., 2006), todavia per-
siste el debate acerca de la naturaleza y
fortaleza de las relaciones entre ellos
(Judge et al., 2001).

Diversos autores han sefialado la
necesidad de una reformulacién mas am-
plia del desempefio, prestando mas aten-
cion a las acciones cooperativas en los
contextos organizativos (Kabasakal et
al., 2011). En efecto, el desemperfio de los
empleados no solo incluye el desempefio
de tarea, sino también los comportamien-
tos emergentes, menos formales, que
contribuyen a los objetivos organizativos
(Motowidlo et al., 1997) al fomentar un
entorno social y psicolégico favorable
para la realizacién del trabajo.
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Satisfaction, affective commitment, work engagement, altruism, citizen-like behavior.

El presente estudio se centraen las
actitudes y el engagement en el trabajo
como antecedentes del comportamiento
altruista. La importancia del comporta-
miento altruista, definido como las accio-
nes discrecionales dirigidas a ayudar y
apoyar a los comparieros o a los miem-
bros del grupo en el desempefio de sus
tareas o a prevenir la ocurrencia de pro-
blemas relacionados con el trabajo, resi-
de en que mejora el espiritu de equipo, la
moral del grupo y fomenta la cohesion y el
sentido de pertenencia (Podsakoff vy
Mackenzie, 1997).

Ademas, cuando los trabajadores
con mas experiencia ayudan voluntaria-
mente a los nuevos comparieros a fami-
liarizarse con el trabajo, estan contribu-
yendo a aumentar su productividad de
forma mas rapida, mejorando asi la efi-
ciencia de la unidad o grupo de trabajo.
Ayudar a los comparieros con sobrecarga
de trabajo o que han estado ausentes,
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beneficia a los directivos y/o a los compa-
fieros, contribuyendo a la efectividad del
grupo de trabajo e, indirectamente, a la
de la organizacion.

Con el paso del tiempo, estos com-
portamientos de ayuda pueden ser un me-
canismo a través del cual las mejores
practicas se extiendan en la unidad o gru-
po de trabajo (Podsakoff y Mackenzie,
1997; Rego y Cunha, 2008). En definitiva,
los comportamientos altruistas, al fortale-
cer el clima organizacional, contribuyen a
mejorar la calidad del servicio y la imagen
de la organizacion (Coheny Keren, 2010).

Entre las actitudes de los emplea-
dos mas relacionadas con el comporta-
miento de ciudadania en general, y el al-
truismo en particular, destacan la satis-
faccion con el puesto y el compromiso
afectivo. Si bien algunos estudios previos
(Meyer et al., 2002; Organ y Ryan, 1995;
Paréy Tremblay, 2007; Williams y Ander-
son, 1991) han apoyado la existencia de
una relacién positiva y significativa entre
estas dos actitudes y los comportamien-
tos altruistas emprendidos por los em-
pleados, todavia continua vigente el de-
bate acerca de su contribucion relativa.

Otra variable que esta recibiendo
considerable atencion como un determi-
nante clave del comportamiento de los
empleados es el engagement en el traba-
jo (Gruman y Saks, 2011; Rich et al,
2010). De hecho, el engagement se ha
convertido en un tema de interés sin pre-
cedentes para directivos y profesionales
del ambito de los recursos humanos
(Truss et al., 2011).

En este estudio se ha optado por
utilizar el término en inglés dado que no
existe un vocablo en espafiol que abar-
que la total idiosincrasia del concepto

(Salanova y Schaufeli, 2009). Su traduc-
cion podria generar confusion con otros
conceptos, tales como la implicacién en
el trabajo (work involvement) o el compro-
miso (commitment).

Aunque existen diferentes defini-
ciones de engagement en el trabajo, la in-
vestigacion esta empezando a converger
en torno a una concepciéon comudn que
connota altos niveles de inversiéon perso-
nal en las tareas desempefiadas en el
puesto de trabajo (Kahn, 1990; Macey y
Schneider, 2008; Rich et al, 2010;
Schaufeli et al., 2002). Ante el creciente
interés del engagement en el trabajo
como mecanismo clave que explica el
comportamiento de los empleados, surge
la necesidad de comprobar su contribu-
cion en el comportamiento altruista, mas
alla de las actitudes.

El presente articulo persigue dos
objetivos: (a) analizar las relaciones entre
la satisfaccion general con el puesto y el
compromiso afectivo con el comporta-
miento altruista y (b) explorar si el enga-
gement en el trabajo aumenta la varianza
explicada en el comportamiento altruista
por encima de tales actitudes en el con-
texto de las instituciones de educacion
superior.

Con el fin de comprender el papel
que desempeian las actitudes y el enga-
gementen el trabajo en el comportamien-
to altruista se formularon cuatro hipote-
sis. Las tres primeras plantean las rela-
ciones entre las actitudes y el engage-
ment en el trabajo con el comportamiento
altruista, y la cuarta se centra en la contri-
bucién relativa del engagement en el tra-
bajo al comportamiento altruista.

Para lograr los objetivos propues-
tos y contrastar las hipotesis se llevo a

25



Actitudes y engagement en el trabajo como antecedentes del comportamiento altruista
Alvarez Pérez, Dolores; Castro Casal, Carmen y Vila Vazquez, Guadalupe

cabo un estudio de disefio transversal en
una muestra de 472 empleados pertene-
cientes a 25 centros publicos espafioles
de educacion superior.

En primer lugar, se llevd a cabo un
analisis de correlaciones de Pearson en-
tre cada par de variables para comprobar
si las relaciones iban en la direccion plan-
teada de acuerdo con las aproximaciones
tedricas. Seguidamente, las hipétesis
planteadas fueron contrastadas median-
te andlisis de regresion jerarquica con el
fin de examinar la contribucion de las acti-
tudes -satisfaccion con el puesto y com-
promiso afectivo- y el engagement en el
trabajo a la variable dependiente —com-
portamiento altruista.

Para larecogida de los datos reque-
ridos para medir los constructos del estu-
dio se disefié un cuestionario que fue dis-
tribuido directamente entre el personal du-
rante el horario laboral. Después de com-
probar los cuestionarios recibidos, el nu-
mero final de cuestionarios utilizables fue
472, lo que supone un 18,38% del total. El
53,2% del personal que cumplimenté el
cuestionario eran hombres y el 46,8% mu-
jeres. La edad media fue de 43,7 afios.

Para controlar la influencia del ses-
go de la varianza comun, se siguieron las
recomendaciones establecidas por Po-
dsakoff et al. (2003), se utilizaron escalas
establecidas y se garantizéd la confiden-
cialidad de las respuestas.

En sintesis, el presente estudio
pretende contribuir al enriquecimiento de
la literatura sobre el comportamiento al-
truista y el engagement en el trabajo de
varias formas. En primer lugar, analiza
las variables actitudinales y motivaciona-
les que fomentan este comportamiento
de ayuda de caracter voluntario entre los
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empleados pertenecientes a organizacio-
nes de servicios. La investigacion previa
sobre el comportamiento de ciudadania
se ha centrado fundamentalmente, salvo
excepciones, en empresas manufacture-
ras cuando, en la actualidad, la mayor
parte de los empleados trabajan en el
sector servicios (Wang, 2009).

De manera mas especifica, esta in-
vestigacion permite comprender mejor el
papel que desempefian las actitudes y el
engagement en el trabajo en el comporta-
miento altruista en el contexto educativo,
respondiendo asi a las recientes llamadas
de investigacién adicional en este ambito
(Jimmieson et al., 2010; Zeinabadi, 2010).

En segundo lugar, el estudio contri-
buye a la todavia escasa investigacion
empirica y académica sobre el engage-
ment (Saks, 2006). Bakker et al. (2011)
han sugerido que todavia persisten mu-
chas cuestiones por resolver, lo que ha
conducido a recientes llamadas a la inves-
tigacion empirica (Truss et al., 2011) rela-
cionadas con la relacion entre el engage-
ment en el trabajo y los resultados indivi-
duales y organizativos, entre otros. En la
misma linea, otros autores (Christian et
al., 2011; Rich et al., 2010) han destacado
la necesidad mayor investigacion acerca
de la relacion engagement en el trabajo-
comportamiento en diferentes contextos.

2. Actitudes y comportamiento
altruista

La satisfaccion en el trabajo y el
compromiso afectivo son dos de las actitu-
des centrales en el ambito laboral. La sa-
tisfaccion en el trabajo, a pesar de definir-
se de muchas maneras, a menudo se ha
considerado como “un estado emocional
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positivo resultante de la evaluacion pro-
pia de las experiencias del puesto”
(Locke, 1976: 1300). La satisfaccion in-
cluye elementos cognitivos (evaluacion
del puesto) y afectivos (estado emocio-
nal), denotando el grado en que las per-
sonas mantienen sentimientos positivos
0 negativos hacia sus puestos de trabajo.
En este estudio se considera la satisfac-
cion general con el puesto, en linea con
estudios previos (Netemeyer et al., 1997).

Es comunmente aceptado que la sa-
tisfaccion es un factor que contribuye el bie-
nestar fisico y mental de los empleados e
influye en los comportamientos relaciona-
dos con el puesto y los comportamientos
de ciudadania, como el altruismo (Organ y
Ryan, 1995). A pesar de ello, las correlacio-
nes encontradas entre satisfaccién y com-
portamiento altruista son moderadas (Or-
gan y Ryan, 1995; LePine et al., 2002).

La teoria del intercambio social
(Thibaut y Kelley, 1959) proporciona una
explicacion sobre por qué la satisfaccion
puede fomentar un comportamiento al-
truista en los empleados. Esta teoria pos-
tula que las interacciones humanas pue-
den contemplarse como transacciones
en las que las personas intercambian re-
cursos con la esperanza de obtener algu-
na ganancia.

En las relaciones de intercambio
exitosas existe reciprocidad cuando una
parte ofrece algunos recursos y la otra
parte le corresponde del mismo modo.
Sin embargo, en algunos intercambios,
los empleados pueden recibir ciertos re-
cursos (salario, beneficios, trato justo del
supervisor...), pero no pueden responder
de manera reciproca mejorando los re-
quisitos de su rol. En tales casos, los em-
pleados corresponderan desarrollando

comportamientos extra-rol e involucran-
dose en comportamientos discreciona-
les, tal como el comportamiento altruista
(Kabasakal et al., 2011).

Basandose en la “norma de reci-
procidad”, Netemeyer et al. (1997) plan-
tearon que los empleados se involucran
en comportamientos de ciudadania cuan-
do estan satisfechos con la organizacion
y con sus puestos de trabajo. Es decir,
cuando los empleados perciben que son
bien tratados por su organizacion y les
gusta su trabajo responderan con este
tipo de comportamientos.

Dado que los empleados se com-
portan de acuerdo con sus sentimientos
sobre el entorno de trabajo, es mas proba-
ble que vayan mas alla de los requerimien-
tos formales de su puesto y se impliquen
en comportamientos altruistas si estan sa-
tisfechos con su puesto (Organ, 1988; Po-
dsakoff et al., 2000). En consecuencia, se
propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 1: La satisfaccion se rela-
cionara positivamente con el comporta-
miento altruista mostrado por los emplea-
dos.

El compromiso organizativo es el
vinculo que establece el empleado con la
organizacion. Betanzos y Paz (2007:
210) plantean que el compromiso organi-
zativo, como variable actitudinal, esta
conformado por tres componentes: cog-
nitivo, afectivo y comportamental.

El componente cognitivo abarca
las percepciones, conocimientos y creen-
cias personales. El componente afectivo
o emocional surge cuando el trabajador
se vincula psicolégicamente con la orga-
nizacion y establece lazos emocionales
al percibir la satisfaccién de sus necesi-
dades y expectativas, lo que le lleva a
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buscar también el bienestar de la organi-
zaciéon. El componente comportamental
se basa en la manifestacién del compro-
miso y supone la confirmacion de una ac-
cion por una de las partes.

El modelo de Meyer y Allen (1991,
1997), marco de referencia en la literatu-
ra, considera que el compromiso organi-
zativo esta compuesto por tres dimensio-
nes, las cuales consideran el compromi-
so como un estado psicolégico que ca-
racteriza la relacion del empleado con la
organizacion y que tiene implicaciones a
la hora de decidir si continuar o romper la
relacion laboral con la organizacion (Me-
yery Allen, 1991: 67). Sin embargo, la na-
turaleza del estado psicolégico es dife-
rente en los distintos componentes.

El compromiso afectivo se refiere al
vinculo emocional, la identificacion e in-
volucracion del empleado con la organi-
zacioén en la que trabaja, resultado de los
valores e intereses compartidos. Un em-
pleado con compromiso afectivo desea
seguir formando parte de la organizacion.
El compromiso de continuidad surge de la
conciencia del costo econdmico y social
asociado con el abandono de la organiza-
cion y de la falta percibida de una alterna-
tiva mejor. EI compromiso normativo re-
fleja un sentimiento de obligacion moral
de continuar con la relacion laboral (Me-
yery Allen, 1991).

Un empleado puede desarrollar las
tres dimensiones de compromiso con dife-
rentes niveles de intensidad. Por otro lado,
las tres dimensiones no son mutuamente
excluyentes, sino que pueden estar corre-
lacionadas (Recio y Torres, 2006).

Segun Harrison et al. (2006), den-
tro de la reconceptualizacion del compro-
miso organizativo de Meyer y Allen
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(1991), el compromiso afectivo es el que
mayormente coincide con la definicion
constitutiva y operativa de la actitud. De
hecho, el compromiso afectivo ha sido
considerado por Riketta (2002: 57) como
sinénimo del “compromiso actitudinal”,
definido como ‘“la fuerza relativa de la
identificacion y la involucraciéon de un in-
dividuo con una organizacién concreta”
(Mowday et al., 1979: 226).

Se ha planteado que el compromiso
afectivo conduce a un mayor desempefio
de rol y extra-rol. Los meta-analisis publi-
cados por Organ y Ryan (1995) y Meyer et
al. (2002) han confirmado la existencia de
una relacion moderada entre compromiso
afectivo y comportamiento altruista. De
acuerdo con Mowday et al. (1982), los em-
pleados que estan comprometidos con la
organizacion estan dispuestos a dar algo
de si mismos con el fin de contribuir al bie-
nestar de la misma. Una de las formas de
corresponder a la organizacion es con
comportamientos extra-rol o de ciudada-
nia (Kidwell et al., 1997).

Los empleados que estan muy
comprometidos con su organizacion tie-
nen, a menudo, una visibn mas amplia de
sus roles de trabajo, lo que puede aumen-
tar su motivacién para exponer un com-
portamiento altruista. Morrison (1994) ha
demostrado que las personas con un
fuerte vinculo emocional tienden a definir
su rol de trabajo de manera mas amplia
que aquellas con un vinculo mas débil.

Meyer y Herscovitch (2001) sugie-
ren que cuando los empleados desean
participar en una accién (ayudar a los de-
mas), debido a la existencia de un vinculo
con un objetivo concreto (el grupo de tra-
bajo, la organizacién), son menos sensi-
bles a las sefiales o a las restricciones
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que podrian limitar su comportamiento. A
partir de estas consideraciones, se pro-
pone:

Hipdtesis 2: EI compromiso afecti-
vo se relacionara positivamente con el
comportamiento altruista mostrado por
los empleados.

3. Engagement en el trabajo
y comportamiento altruista

Kahn (1990) fue el primer autor en
introducir en el ambito académico el con-
cepto de engagement relacionado con el
trabajo, acufiando el término engage-
ment personal. Para Kahn (1990: 702) el
engagement personal representa un es-
tado en el que “los empleados introducen
su yo personal en el desempefio de su rol
laboral”, invirtiendo energia personal y
experimentando una conexion emocional
con su trabajo.

Si bien existen diferentes definicio-
nes de engagement (Albrecht, 2010; Ba-
kker y Leiter, 2010), autores como Chris-
tian et al. (2011: 95) definen el engage-
ment en el trabajo como “un estado men-
tal, relativamente duradero, referido a la
inversion simultanea de energias perso-
nales en la experiencia o en el desempe-
fio del trabajo”.

Schaufeli et al. (2002: 74) conside-
ran el engagement en el trabajo como un
constructo motivacional definido como
“un estado mental positivo de realizacion
relacionado con el trabajo, que se carac-
teriza por el vigor, la dedicacién y la ab-
sorcion”. El vigor denota altos niveles de
energia y resistencia mental mientras se
trabaja, y el deseo de esforzarse en el tra-
bajo que se esta realizando. La dedica-
cion se refiere al sentimiento de signifi-

cancia, entusiasmo y orgullo por el traba-
jo. Por ultimo, la absorcién se caracteriza
por la concentracién e inmersién del em-
pleado en su trabajo.

Schaufeli y Salanova (2008) sugie-
ren que los empleados engaged estan
enérgicamente y efectivamente conecta-
dos con su trabajo. Cuando las personas
invierten toda su energia en sus roles la-
borales, deberian mostrar comporta-
mientos que van mas alla de los formal-
mente requeridos en su puesto de traba-
jo. Se considera que el engagement en el
trabajo es un indicador de la voluntad del
empleado de dedicar un esfuerzo discre-
cional para ayudar al empleador (Chris-
tian et al., 2011; Saks, 2006).

Autores como Kahn (1990) y Rich
et al. (2010) sugieren que las personas
que invierten su yo personal en su rol la-
boral es mas probable que tengan una
concepcién mas amplia de ese rol y que
sean mas propensas a salirse de los limi-
tes formales de su puesto para favorecer
tanto a la organizacion en general como a
las personas que hay en ella. Por lo tanto,
un mayor engagementen el trabajo debe-
ria asociarse con un mayor comporta-
miento altruista. Rich et al. (2010) argu-
mentaron que el engagementreflejalain-
versién simultanea de energia fisica,
emocional y cognitiva en tal forma que la
persona esta activa y plenamente impli-
cada en el desempefio completo de su
rol, incluyendo los comportamientos dis-
crecionales.

Una cuestion especialmente im-
portante es si el engagementen el trabajo
difiere de otros constructos relacionados,
como la satisfaccion laboral o el compro-
miso afectivo. Segin Judge y Kamme-
yer-Mueller (2012: 347), el engagement
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es un constructo motivacional que debe
ser diferenciado de las actitudes labora-
les. El engagement en el trabajo refleja
como uno invierte sus propias energias,
en lugar de una actitud hacia el puesto de
trabajo o la organizacion.

La satisfaccion laboral, como acti-
tud, supone un juicio de valor positivo (o
negativo) sobre el propio puesto o la si-
tuacion laboral mientras que el engage-
ment en el trabajo es una descripcion de
las experiencias que resultan del trabajo.
El engagement en el trabajo se refiere en
mayor medida a una conexién psicologi-
ca con el desempefio laboral de las ta-
reas que a una actitud hacia las caracte-
risticas de la organizacion o del puesto
(Maslach et al., 2001).

El engagement en el trabajo implica
la propia energia en el trabajo (vigor), la de-
dicacion al trabajo y el nivel de absorcion en
el mismo (Schaufeli et al., 2002). Mientras
que el engagement connota activacion, la
satisfaccion es mas similar a la saciedad
(Macey y Schneider, 2008: 8).

Por otro lado, segun Christian et al.
(2011) la conceptualizacion mas comun
del engagement difiere del compromiso
afectivo en dos formas. En primer lugar,
el compromiso afectivo se refiere a un
vinculo afectivo emocional con los valo-
res de la organizacion como un todo,
mientras que el engagement en el trabajo
representa percepciones que estan ba-
sadas en el trabajo en si mismo (Maslach
et al., 2001). En segundo lugar, el enga-
gement en el trabajo es un constructo
mas amplio, ya que implica una inversion
integral de la globalidad de uno mismo en
términos de energias cognitivas, emocio-
nales y fisicas. A partir de estas argumen-
taciones, se propone:
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Hipdtesis 3: El engagement en el
trabajo se relacionara positivamente con
el comportamiento altruista mostrado por
los empleados.

Hipdtesis 4: El engagement en el
trabajo explicara varianza incremental en
el comportamiento altruista mostrado por
los empleados por encima de la satisfac-
cion y el compromiso afectivo.

4. Relaciones entre las
actitudes y el engagement
en el trabajo con el
comportamiento altruista

En consonancia con la investiga-
cion previa, se pidi6 a los participantes en
el estudio que valorasen la satisfaccion
con el puesto, el compromiso afectivoy el
engagement en el trabajo en una escala
tipo Likert, dado que son ellos los que me-
jor pueden informar acerca de sus actitu-
desy nivel de engagement en el trabajo.

La medicion del comportamiento
altruista se basé también en la autoeva-
luacion de los sujetos, al considerar que
los propios empleados son mas cons-
cientes de este comportamiento que los
supervisores. Existe un creciente nimero
de estudios que han utilizado las autoe-
valuaciones para medir comportamientos
de ciudadania organizativos (Kuehn vy
Al-Busaidi, 2002; Tremblay et al., 2010).

El comportamiento altruista fue me-
dido utilizando la subescala de altruismo
de Lin et al. (2010), basada a su vez en la
de Podsakoff et al. (1990). Las respuestas
oscilaban de “muy en desacuerdo” (1) a
“‘muy de acuerdo” (5). Ejemplos de los
items son: “Ayudo a los compafieros que
han estado ausentes del trabajo”, “Con
gusto ayudo a los compafieros que tengan
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problemas relacionados con el trabajo”.
El alpha de Cronbach fue de 0.868.

Para medir la satisfaccion general
con el puesto se usé la escala desarrollada
por Hackman y Oldham (1975). Las res-
puestas oscilaban de “muy en desacuerdo”
(1) a “muy de acuerdo” (5). Un ejemplo es:
“En general, estoy satisfecho con este tra-
bajo”. El alpha de Cronbach fue de 0.802.

El compromiso afectivo fue valora-
do con la Escala de Compromiso Afectivo
(Meyer et al, 1993), sustituyendo “organi-
zacion” por “universidad”. Las respuestas
oscilaban de “muy en desacuerdo” (1) a
“muy de acuerdo” (7). Se incluyeron, por
ejemplo: “Realmente siento los proble-
mas de la universidad como propios”, “No
siento un gran sentido de pertenecia ha-
cia la universidad” (R). El alpha de Cron-
bach fue de 0.907.

La medicion del engagement en el
trabajo se baso en la Utrecht Work Engage-
ment Scale (UWES) de Schaufeli et al.
(2006) que contiene items relativos al vigor,
la dedicacion y la absorcién. Las respues-
tas oscilaban de “muy en desacuerdo” (1) a
“‘muy de acuerdo” (5). Ejemplos de los
items son: “En mi trabajo me siento lleno de
energia”, “Estoy inmerso en mi trabajo”. El
alpha de Cronbach fue de 0.814.

En este estudio todas las escalas
mostraron una alta consistencia interna
ya que los alphas de Cronbach superaron
el nivel de 0.7 recomendado (Nunnally,
1987).

Finalmente, de acuerdo con la in-
vestigacion previa, en los analisis se in-
cluyé la edad y el género (hombre: 0, mu-
jer: 1) como variables de control. Se ha
argumentado que los trabajadores de
mayor edad tienden a exhibir un compor-
tamiento de ciudadania mayor que los
empleados mas jovenes (Ng y Feldman,
2008). Asimismo, Vand Dyne y Ang
(1998) han sefialado que es mas proba-
ble que las mujeres se comprometan en
comportamientos altruistas, mientras que
otros autores (Organ y Ryan, 1995) han
destacado que la cooperacion y el altruis-
mo son valores femeninos.

En la Tabla 1 se recogen las me-
dias, las desviaciones tipicas y las corre-
laciones entre todas las variables.

Como puede observarse, el nivel de
comportamiento altruista mostrado por los
empleados es alto (4.06), y esta correla-
cionado positiva y significativamente con
la satisfaccion (0.17, p <.001), el compro-
miso afectivo (0.19, p <.001) y el engage-
ment en el trabajo (0.28, p<.001).

Tabla 1

Descriptivos y correlaciones
Variables Media DT 1 2 3 4
1. Edad 43.70 10.18
2. Satisfaccion 3.92 0.87 0.08*
3. Compromiso afectivo 5.17 1.39 0.12** 0.49**
4. Engagement en el trabajo 3.45 0.96 0.09* 0.55***  0.32***
5. Comportamiento altruista 4.06 0.73 -0.05* 0.17***  0.19***  0.28***

***p<.001;* p<.01; p<.05
Fuente: Elaboracion propia.
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Las correlaciones entre la variable de-
pendiente y las predictoras son significa-
tivas al nivel p <.001 y van en la direccién
esperada en consonancia con las aproxi-
maciones tedricas. Asimismo, existen co-
rrelaciones significativas entre las varia-
bles independientes.

Con caracter previo al analisis de
regresion jerarquica se realizd un analisis
factorial confirmatorio (CFA), con EQS
6.1, sobre los datos de la muestra. Para
analizar si la variable engagement en el
trabajo difiere de constructos relaciona-
dos (satisfaccion, compromiso afectivo y
altruismo) se llevé a cabo una compara-
cién de varios modelos (Tabla 2). Se con-
sideraron cuatro modelos alternativos.

Elmodelo 1 es el modelo propuesto
y en él se cargd cada item individual en
sus factores latentes propuestos por la
teoria. A partir de este se generaron 3
modelos alternativos en los cuales se
combiné el engagement en el trabajo con
cada una de las otras tres variables anali-
zadas (satisfaccion laboral, compromiso
afectivo y altruismo). Por ultimo, el mode-
lo 5 plante6 que todos los items individua-

les cargaban en un Unico factor. Se calcu-
laron 6 indices de ajuste del modelo para
determinar cual de los modelos se ajusta-
ba mejor a los datos (Tabla 2).

Se observa que el modelo 1 fue el
que presentd un mejor ajuste. Tanto el indi-
ce de ajuste incremental (IFl) como el indi-
ce de ajuste comparativo (CFl), fueron su-
periores a 0.9, presentando, consecuente-
mente, un ajuste adecuado (Bentler, 1990).
Asimismo, tanto la raiz cuadrada del error
medio de aproximacion (RMSEA), inferior
a 0.08, como el intervalo del 90% para este
indice, que se encuentra dentro de los valo-
res (0.05-0.08), indicaron un ajuste ade-
cuado del modelo (Browne y Cudeck,
1993).

Los estadisticos y los indices reco-
gidos en la Tabla 2 muestran que ninguno
de los modelos alternativos ajusté los da-
tos tan bien como el modelo 1. Por lo tan-
to, se apoya la adecuacién de las medi-
das para el posterior analisis de regresion
jerarquica.

Enla Tabla 3 se muestran los resul-
tados de los modelos de regresion jerar-
quica utilizados para comprobar las hipo-

Tabla 2
Comparacion de los modelos de medida

Modelos %2( df) IFI CFI RMSEA  90% CI Ax2
Modelo 1: 4 factores 480 (117)  0.901 0.901 0.071  .063-.078

Modelo 2: 3 factores® 598 (119)  0.868 0.868 0.081  .073-.088  118**
Modelo 3: 3 factores” 1112 (119)  0.731 0.739 0.116  .109-.123  632**
Modelo 4: 3 factores® 1148 (119)  0.713 0.711 0120  .112-127  668**
Modelo 5: 1 nico factor 2209 (120)  0.536 0.534 0.151  .144-158  1729***

N=472, *** p <.001.

2 El engagement en el trabajo y la satisfaccion fueron combinados en un factor.
PE| engagement en el trabajo y el compromiso afectivo fueron combinados en un factor.
° El engagement en el trabajo y el altruismo fueron combinados en un factor.

Fuente: Elaboracioén propia.

32



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 19, No. 65, 2014

Tabla 3
Resultados del analisis de regresion jerarquica
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

Edad -0.018 -0.033 -0.046 -0.059
Género 0.174*** 0.166*** 0.169*** 0.157***
Satisfaccion 0.172*** 0.098 -0.032
Compromiso afectivo 0.154** 0.136**
Engagement en el trabajo 0.253**
R? 0.032 0.061 0.079 0.123
R? ajustado 0.028 0.055 0.071 0.114

F 7.794*+* 22.635*** 31.834** 55.728***
AR? 0.029 0.018 0.044
AF 14.841*** 9.199** 23.894***

*** p<.001; ** p<.01; * p<.05. Los datos muestran los coeficientes beta estandarizados.

Fuente: Elaboracion propia.

tesis. Los andlisis se realizaron usando
IBM SPSS Statistics 20. Para examinar la
presencia de multicolinealidad se calcul6
el factor de inflacion de la varianza (FIV).
En todos los modelos, los factores de in-
flacion de la varianza (FIVs) fueron infe-
riores a 2, muy por debajo del nivel reco-
mendado de 10 (Neter et al., 1990). Por lo
tanto, es improbable que la multicolineali-
dad afecte a los parametros estimados.
El modelo 1 incorporé las variables
de control, edad y género. El modelo es sig-
nificativo, siendo el R2 ajustado 0.028.
Mientras que la edad no esta significativa-
mente asociada con el comportamiento al-
truista, el género si (6 = 0.174, p < .001).
En el segundo modelo, para com-
probar las hipétesis 1, se introdujo la va-
riable satisfaccion. La hipotesis 1 estable-
cia que la satisfaccion se relacionara po-
sitivamente con el comportamiento al-
truista mostrado por los empleados. El
modelo es significativo. El R? ajustado es
0.055y elcambioen el R%es significativo.

Se observa una relacion significativa en-
tre satisfaccion y comportamiento altruis-
ta (6 = 0.172, p< .001). Por lo tanto, se
apoya la hipétesis1.

Este resultado es concordante con la
investigacion previa (Morrison, 1994; Or-
gan y Ryan, 1995; Podsakoff ef al., 1990;
Williams y Anderson, 1991) y la norma de
reciprocidad, de forma que cuando los em-
pleados estan satisfechos con sus puestos
de trabajo se involucraran en mayor medi-
da en este tipo de comportamientos (Nete-
meyer et al., 1997). Asimismo, se mantiene
la existencia de una relacion significativa
entre las variables género y altruismo (§ =
0.166, p <.001).

En el tercer modelo, con el fin de
comprobar la segunda hipétesis, se afia-
di6 la variable compromiso afectivo a las
existentes en el modelo previo. La hipote-
sis 2 establecia que el compromiso afecti-
vo se relacionara positivamente con el
comportamiento altruista mostrado por los
empleados. El modelo es significativo,
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siendo el R? ajustado 0.071y el cambio en
el R? significativo. Se corrobora pues la hi-
poétesis 2, al evidenciarse una relacién po-
sitiva significativa entre el compromiso
afectivoy el altruismo (3=0.154,p <.01).

Se mantiene larelacién entre el gé-
nero y el altruismo (8 = 0.169, p < .001).
Sin embargo, la relacién entre satisfac-
cion y altruismo deja de ser significativa.
Algunos estudios han corroborado que la
satisfaccion es un antecedente del com-
promiso afectivo (Currivan, 1999). De he-
cho, existe una alta correlacién entre am-
bas variables (0.49, p <.001). La existen-
cia de correlacion entre estas variables
no es sorprendente. Por ejemplo, el me-
ta-analisis de la asociacion entre satisfac-
cion y compromiso afectivo de Meyer et
al. (2002) reveld correlaciones elevadas
entre estos constructos (0.65).

Este hallazgo evidencia que de las
dos actitudes, el compromiso afectivo es
la que se relaciona con el comportamien-
to altruista. Los empleados con alto com-
promiso afectivo tienen una conexion
emocional con la organizacion, y estan
mas dispuestos a realizar un esfuerzo ex-
tra para ayudar y apoyar a sus comparie-
ros y miembros del grupo de trabajo.

En el cuarto modelo, para contras-
tarla hipotesis 3 y examinar la hipotesis 4,
se incorporé el engagement en el trabajo
como variable independiente. La hipéte-
sis 3 establecia que el engagement en el
trabajo se relacionara positivamente con
el comportamiento altruista mostrado por
los empleados, mientras que la hipotesis
4 planteaba que el engagement en el tra-
bajo explicara varianza incremental en el
comportamiento altruista mostrado por
los empleados por encima de la satis-
faccion y el compromiso afectivo.
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El modelo es significativo (F=
55.728,p <.001), y el R? ajustado ascien-
de al 0.114. La incorporacion del engage-
ment en la cuarta ecuacion produce un
cambio significativo en el R?aun nivel sig-
nificativo p <.001. Por lo tanto, el engage-
ment en el trabajo explica varianza unica
en el comportamiento altruista. Se confir-
man, pues, las hipotesis 3 y 4. Segun los
resultados del analisis, el engagement en
el trabajo se relaciona positiva y significati-
vamente con el comportamiento altruista
(B =0.253, p <.001), al igual que el com-
promiso afectivo (8 = 0.136, p < .01).

Los resultados sugieren que el
compromiso afectivo y especialmente el
engagement en el trabajo benefician alas
organizaciones dado que motivan a los
empleados para que adopten comporta-
mientos positivos que van mas alla de los
requerimientos formales de su puesto.

Un hallazgo relevante es que si
bien el compromiso afectivo se relaciona
con el comportamiento altruista, la contri-
bucién del engagement en el trabajo es
mayor. Se demuestra que el engagement
en el trabajo explica varianza incremental
en el comportamiento altruista mostrado
por los empleados por encima de las acti-
tudes. Por lo tanto, fomentar y sostener el
engagement en el trabajo deberia formar
parte de la agenda de la direccion de re-
cursos humanos.

Finalmente se evidencia una rela-
cion positiva y significativa entre el géne-
roy el altruismo (3 =0.157, p <.001). Las
mujeres se implican mas en comporta-
mientos altruistas. Este resultado es con-
sistente con el de Davila de Leon et al.
(2011), quienes encontraron que las mu-
jeres ponen en practica con mayor fre-
cuencia comportamientos de ciudadania
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de caracter relacional, como el altruismo,
mientras que los hombres se implican
mas en comportamientos orientados a la
organizacion.

5. Conclusiones

Intentando responder a las llama-
das de distintos investigadores para me-
jorar el conocimiento sobre el comporta-
miento de ciudadania, este trabajo anali-
z6 laincidencia de las actitudes y el enga-
gement en el trabajo en el desarrollo de
comportamientos altruistas.

El altruismo est4d considerado
como un comportamiento clave para me-
jorar el rendimiento en todas las organi-
zaciones; no obstante, caracteristicas es-
pecificas de las organizaciones de servi-
cios hacen que este tipo de comporta-
mientos adquieran una relevancia espe-
cial en el sector servicios. Conviene des-
tacar que distintos aspectos del servicio
requieren comportamientos que, siendo
dificiles de especificar de antemano, tie-
nen un gran impacto en la percepcion de
la calidad del servicio y en la satisfaccion
del cliente.

De este modo, los comportamien-
tos altruistas, al fortalecer los vinculos en
el seno del grupo y como consecuencia
mejorar la transferencia de conocimiento,
el aprendizaje organizativo y la ejecucion
de las tareas, resultan clave para promo-
ver un clima organizativo positivo, el cual
constituye un pilar fundamental para la
mejora de la calidad y la imagen de la or-
ganizacion.

Por lo tanto, dadas las repercusio-
nes que para la competitividad del sector
servicios puede tener el desarrollo de
comportamientos altruistas, el objetivo de

la investigacion se concreta en evidenciar
los factores que pueden alentarlos, con el
proposito de ampliar el conocimiento so-
bre este tema y facilitar informacion util a
la direccion de recursos humanos para el
desarrollo de estrategias que ayuden a
las organizaciones a lograr una ventaja
competitiva.

De los resultados obtenidos en el
estudio cabe destacan; que el compromi-
so afectivo y el engagement en el trabajo
constituyen variables explicativas signifi-
cativas del comportamiento altruista. Con
respecto a la satisfaccion con el puesto,
se evidencia que cuando se considera de
forma aislada se relaciona positiva y sig-
nificativamente con el altruismo mostrado
por los empleados. No obstante, al intro-
ducir el compromiso afectivo, tal relacion
deja de ser significativa.

Esto puede deberse a que la satis-
faccion con el puesto sea un antecedente
del compromiso afectivo, dado que la pri-
mera es una respuesta afectiva inmedia-
ta hacia el puesto que se establece justo
después de que la persona se une ala or-
ganizacién, mientras que el compromiso
se desarrolla mas lentamente y se basa
en una evaluacion mas global de su rela-
cion con la organizacion. Por lo tanto,
aunque no se ha verificado en este estu-
dio, existen indicios de que la satisfaccion
en el puesto podria incidir indirectamente
en los comportamientos altruistas a tra-
vés del compromiso afectivo.

Los resultados anteriores confir-
man el principio de reciprocidad y los
planteamientos de la teoria de intercam-
bio social. De este modo, se espera que
los empleados que manifiestan actitudes
favorables y perciben un bienestar psico-
l6gico recompensen a sus organizacio-
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nes por atender sus demandas laborales
y proporcionarles entornos de trabajo
agradables, desarrollando comporta-
mientos altruistas.

Cuando se compara la capacidad
explicativa del compromiso afectivo y el
engagement en el trabajo, se evidencia
que este ultimo explicd varianza incre-
mental en el comportamiento altruista,
mas alla del compromiso afectivo. Por lo
tanto, se confirma que tener empleados
motivados y psicolégicamente sanos pro-
picia el desarrollo de comportamientos al-
truistas.

Este resultado es congruente con
investigaciones previas que han sefiala-
do que el engagement en el trabajo pue-
de aumentar la amplitud de las activida-
des que las personas consideran como
parte de sus roles, de tal forma que no di-
ferencien las actividades relacionadas
con el desempefio de tarea de otros com-
portamientos discrecionales; es decir,
simplemente invierten toda su energia en
el trabajo, lo cual incluye cualquier activi-
dad que pueda contribuir a su efectividad.
Alternativamente, puede que este com-
portamiento de ayuda, al propiciar un
contexto social favorable para la realiza-
cion del trabajo, fomente el engagement
en el trabajo de los empleados.

Los resultados anteriores deben to-
marse con cautela debido a que el estu-
dio, al ser realizado en el sector educati-
vo, limita la generalizacion de los resulta-
dos a otros contextos y al basarse en un
disefio transversal no permite establecer
la direccion causal de las relaciones.

No obstante, las limitaciones ante-
riores no merman el valor del los resulta-
dos obtenidos. El estudio realizado sienta
las bases para reflexionar sobre actua-
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ciones que permitan mejorar la direccion
de recursos humanos en el sector de la
educacion superior. Por lo tanto, del mis-
mo se desprenden implicaciones practi-
cas importantes.

Con el fin de potenciar el desarrollo
de comportamientos altruistas, parece
recomendable que los responsables de
recursos humanos monitoricen los nive-
les de compromiso afectivo y de engage-
ment en el trabajo y los estimulen me-
diante intervenciones, tales como el enri-
quecimiento del trabajo, la implantacion
de practicas que mejoren la percepcion
de apoyo de la organizaciéon hacia sus
empleados o la formacién en liderazgo
transformacional.

La literatura sefala que ciertas
practicas de recursos humanos pueden
contribuir simultaneamente a modelar las
actitudes y el engagement en el trabajo.

Dado que los empleados engaged
experimentan un alto grado de conexion
con su trabajo, la direccion puede facilitar
el engagement en el trabajo mediante el
disefio de puestos que incluyan caracte-
risticas motivadoras, tales como la per-
cepcién de mayor autonomia vy libertad,
asi como mayor significancia y variedad
de tareas.

Cuando los empleados perciben
que su trabajo es significativo e intere-
sante son mas entusiastas para invertir
todas sus energias en el trabajo. El enri-
quecimiento del trabajo propicia la moti-
vacion intrinseca y el compromiso de los
empleados.

La evidencia empirica también
apoya que cuando los empleados perci-
ben que la organizacién y sus superviso-
res valoran sus contribuciones, se preo-
cupan por su bienestar y los consideran
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un recurso valioso aumenta su vincula-
cion con la organizacion y su nivel de en-
gagement en el trabajo.

En este sentido, las practicas de re-
cursos humanos orientadas al desarrollo
de los empleados, al seialar que la orga-
nizaciéon no solo se interesa por las ga-
nancias a corto plazo sino que se preocu-
pa por el crecimiento y desarrollo de los
empleados, fortalecen un contrato rela-
cional de los empleados con la organiza-
cion. Su implantacién aumenta la proba-
bilidad de que los empleados perciban
que la organizacion muestra interés por
establecer una relacién contractual a lar-
go plazo basada en la confianza, la leal-
tad y el compromiso mutuo, lo que redun-
dara en mayores niveles de compromiso
afectivo y engagement en el trabajo.

Los supervisores son elementos
criticos del contexto laboral que pueden
influir en cémo los empleados perciben
su trabajo y la organizacién. Los supervi-
sores que utilizan un estilo de liderazgo
transformacional articulan una vision cla-
ray atractiva, vinculan los intereses parti-
culares con los colectivos, y apoyan a los
empleados en el trabajo hacia los objeti-
vos, actuando como un modelo a seguir,
estimulandolos a participar, mostrando
interés por ellos como personas y fomen-
tando el trabajo en equipo.

Estos lideres son capaces de intro-
ducir sentimientos de pasion e identifica-
cion con el trabajo. Los lideres considera-
dos justos, que establecen relaciones ba-
sadas en la confianza y el respeto mutuo,
que tienen expectativas claras y recono-
cen el buen desempefio consiguen acre-
centar el nivel de engagement en el traba-
jo y el compromiso, al generar en los em-
pleados una mayor motivacion y un senti-

do de conexién con el trabajo y la organi-
zacion.

Las organizaciones deberian fo-
mentar y sostener la energia y la pasion
que los empleados introducen en su tra-
bajo y su compromiso con la organiza-
cién. Para ello, deben crear un entorno
organizativo de confianza y apoyo en el
que los empleados se sientan seguros
para invertir lo mejor de si mismos.

Al resumir las principales contribu-
ciones de este estudio, se puntualiza en
primer lugar que esta investigacion con-
tribuy6 notablemente al desarrollo de la li-
teratura. Al desarrollar el analisis en el en-
torno espafiol, el estudio permitié ampliar
el conocimiento existente derivado de las
investigaciones previas, procedentes
mayoritariamente del entorno anglosa-
jon. Ademas, aunque abundan los estu-
dios centrados en analizar las relaciones
entre las actitudes en el trabajo y el desa-
rrollo de comportamientos altruistas, el
analisis del engagement en el trabajo es
mas novedoso y ha sido menos estudia-
do. En este sentido, una aportaciéon im-
portante de este estudio ha sido corrobo-
rar la contribucion del engagement en el
trabajo al comportamiento altruista.

En segundo lugar, este trabajo ayu-
do a entender mejor el papel de las actitu-
des y el engagement en el trabajo en el
comportamiento altruista, en un sectoren
el cual el desarrollo de comportamientos
altruistas cobra especial relevancia para
su buen funcionamiento, dados los cam-
bios a los que se enfrentay la elevada au-
tonomia profesional e interpersonal del
personal docente e investigador.

No se pueden pasar por alto las de-
mandas, cada vez mas exigentes, que la
sociedad hace a las instituciones de edu-
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cacion superior. A la realizacién de una
docencia e investigacion de calidad se
suman ahora el emprendimiento y la tras-
ferencia tecnologica, todo ello en un am-
biente muy competitivo. En este contexto,
las contribuciones discrecionales de ca-
racter altruista, en la medida que propi-
cian un clima organizativo positivo, son
claves para mejorar la calidad de los ser-
vicios y la imagen corporativa.

En tercer lugar, del estudio se des-
prenden implicaciones practicas para la di-
recciéon de recursos humanos. ElI compro-
miso afectivo y el engagement en el trabajo
son aspectos esenciales que la direccion
de recursos humanos no puede pasar por
alto. Consecuentemente, parece recomen-
dable que las instituciones de educacién se
alejen de la gestion de recursos humanos
tradicional que considera a los empleados
como simples instrumentos para conseguir
los fines organizativos y se aproximen a la
psicologia organizacional positiva que con-
sidera el bienestar psicologico y la salud de
los trabajadores como una meta en si mis-
ma y un objetivo legitimo a tener en cuenta
cuando se desarrollan las estrategias de
recursos humanos.

En otras palabras, la direccion de
recursos humanos no solo debe tratar de
optimizar el capital humano, sino también
el capital psicolégico en el cual el engage-
ment en el trabajo constituye una dimen-
sion importante.

La mayor capacidad explicativa de
la variable engagement en el trabajo en el
desarrollo de comportamientos altruistas
permite concluir que los empleados en-
gaged pueden constituir una fuente de di-
ferenciacion considerable que las institu-
ciones de educacion superior deberian
potenciar para lograr la excelencia.
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