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Resumen Ejecutivo

La presente investigacion tiene como objetivo proponer un modelo de evaluacion de
desempefio basado en comportamientos de ciudadania organizacional, aplicable
principalmente en la modalidad de teletrabajo. Como punto de partida, se investigd la
literatura disponible relacionada con las dimensiones o comportamientos de ciudadania
organizacional planteados por Organ y otros autores; ademas, se realizé una exploracion
sobre los métodos y estrategias de evaluacion de desempeiio eficaces; asi mismo, se busco
informacion relevante sobre el concepto de teletrabajo; para finalmente construir un mapa de
literatura que permiti6 organizar la informacion y categorizar las investigaciones mas
relevantes que constituirian las bases teoricas del presente estudio.

En segundo lugar, se establecieron todos los lineamientos que engloban el disefio y las
preguntas de la presente investigacion; asi como la definicion de la muestra, el perfil de los
participantes, los procedimientos y protocolos para la recoleccion de datos. En tercer lugar, se
desarrollé un analisis de la informacion obtenida en las 12 entrevistas a profundidad que se
realizaron.

Culminada la fase de entrevistas se procedid a codificar y analizar la informacion a
través del software Atlas.ti; posteriormente se realizé un analisis mas profundo a cargo de las
autoras de esta investigacion; este segundo analisis tuvo como propdsito examinar
minuciosamente de cada una de las respuestas proporcionadas por los informantes, a fin de
encontrar acciones que evidencien los comportamientos de ciudadania organizacional, asi
como las percepciones, opiniones y expectativas de los participantes respecto al proceso de
evaluacion de desempeno; toda esta indagacion represent6 el insumo principal para construir
una nueva definicion y nomenclatura para los comportamientos de ciudadania organizacional
aplicable para el contexto peruano, asi como para elaborar una propuesta de evaluacion de

desempefio competente.



Finalmente, el modelo de evaluacién de desempefio que se propone, el cual se
denomina Modelo de Evaluacion de Desempefio de las 5C’s de Ciudadania Organizacional,
representa una propuesta objetiva, completa y s6lida para la medicion del rendimiento de los
empleados que desempefian su labores en la modalidad de teletrabajo; este modelo categoriza
y valora los comportamientos de los empleados que demuestran conductas amables y
decorosas que promueven un ambiente laboral saludable, asi como con el logro de sus

objetivos operacionales ligadas al puesto.



Abstract

The purpose of the research is to propose a performance evaluation model based on
organizational citizenship behaviors, applicable mainly in the teleworking model. As a
starting point, the available literature related to the dimensions or behaviors of organizational
citizenship proposed by Organ and other authors was investigated; furthermore, an
exploration of effective performance evaluation methods and strategies was carried out;
likewise, relevant information was sought on the concept of teleworking; to finally build a
literature map that allowed organizing the information and categorizing the most relevant
investigations that would constitute the theoretical bases of the present research.

Second, all the guidelines that encompass the design and questions of this research
were established; as well as the definition of the sample, the profile of the participants, and
the procedures and protocols for data collection. Third, an analysis of the information
obtained in the 12 in-depth interviews that were conducted was developed.

Once the interview phase was completed, the information was codified and analyzed
through the Atlas.ti software; subsequently, a deeper analysis was carried out by the authors
of this research; the purpose of this second analysis was to carefully examine each of the
answers provided by the informants, to find actions that evidence organizational citizenship
behaviors, as well as the perceptions, opinions, and expectations of the participants regarding
the performance evaluation process. All this research represented the main input to build a
new definition and nomenclature for organizational citizenship behaviors applicable to the
peruvian context, as well as to develop a competent performance evaluation proposal.

Finally, the proposed performance evaluation model, which is called the Performance
Evaluation Model of the 5C's of Organizational Citizenship, represents an objective,
complete and solid proposal for measuring the performance of the employees who carry out

their work in the organization. telework modality; this model categorizes and values



employee behaviors that demonstrate friendly and decorous behaviors that promote a healthy
work environment, as well as the achievement of their operational objectives linked to the

position.
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Capitulo I: Introduccion

1.1. Antecedentes

La gestion del desempefio de los empleados es un proceso clave para asegurar la
sostenibilidad de las organizaciones, se trata de un proceso metddico donde los lideres hacen
seguimiento al trabajo de su equipo a fin de que éste se encuentre alineado a los objetivos
definidos por la organizacion, permitiéndole conocer si cuenta con el capital humano
adecuado en los puestos de trabajo (Al-Jedaiaa & Mehrez, 2020). En ese sentido, existen
modelos de evaluacién de desempefio basados en métodos para evaluar el rendimiento y el
comportamiento de los empleados.

En una investigacion, donde se analizaron 41 estudios relacionados a los métodos de
evaluacion del desempeno de los empleados de un compania de la industria de software, se
encontr6 que los modelos mas empleados de evaluacion de desempefio fueron: evaluacion
360 grados, autoevaluacion, administracion por objetivos, lista de verificacion, escalas
mixtas, escala de clasificacion conductual, distribucion forzosa, simulacion y ejercicios de
caracter practico, comparacion por pares y jerarquizacion simple o multiple. En esta
investigacion se concluyo que las organizaciones que ejecutan estos métodos les dan mayor
importancia a las competencias técnicas en lugar de las competencias genéricas (Zapata et al.,
2020).

En otra investigacion, donde se analizaron organizaciones con un esquema de trabajo
por proyectos, se planteé un modelo de evaluacidon por competencias basado en evidencias,
analisis de tareas, indicadores y técnicas de inteligencia artificial. En esta investigacion se
concluy6 que el modelo de evaluacion de desempefio por competencias resulta ser tan
efectivo como el modelo de evaluacion de desempeino de 360 grados; pues colabora en el
proceso al ser un modelo poco invasivo que facilita el tratamiento de la informacion (Torres-

Loépez, et al., 2018). En otro estudio se encontr6 que la evaluacion de desempefio por
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competencias es un modelo con gran apogeo en los ultimos afios, de uso transversal para
todos los empleados de una organizacion y ademas se recomienda su implementacion en las
areas de gestion del talento (Manjarrés et al., 2013). Por otro lado, Sanchez y Alvear (2020)
plantean un modelo de evaluacion de desempeio alineado a las necesidades y
particularidades de la organizacion en donde se determinaran oportunidades de mejora tanto
para el empleado como para la organizacion. Estos autores resaltan que el objetivo de un
modelo de evaluacidon no es comparar un empleado con otro, por el contrario, es desarrollar el
talento y conocer su potencial.

En relacion al teletrabajo, podemos afirmar que esta modalidad de trabajo ya se venia
utilizando en numerosas organizaciones; sin embargo, esta modalidad de trabajo se percibia
como un beneficio al empleado, un tipo de trabajo flexible que aporta mayor equilibrio vida-
trabajo para los empleados (Ramos et al., 2020). Durante el 2020, la pandemia Covid-19
impulso el teletrabajo debido a las medidas de aislamiento social que impedian el trabajo en
la modalidad presencial, bajo este nuevo contexto las organizaciones se vieron en la
necesidad de implementar el teletrabajo y como consecuencia también encontrar una
estrategia de medicion y evaluacion de desempeio de sus empleados. Esta situacion ha traido
nuevos retos para evaluar de manera objetiva y estandarizada la productividad, el rendimiento
y los comportamientos de los empleados. Durante nuestra investigacion y revision de la
literatura no hemos podido coincidir con algiin modelo aplicable a este fin; sin embargo, si
obtuvimos hallazgos que hacen referencia a la correlacion entre teletrabajo y productividad,
asi como teletrabajo y desempeno. En este sentido, Ramos et al. (2020) encontraron que con
el teletrabajo existe un incremento de la productividad de los empleados debido a la
flexibilidad de horarios y funciones claramente definidas. EI mismo estudio recalca que la
auto-motivacion y la organizacion favorecen la productividad en el trabajo y que, ademas, la

retroalimentacion de un supervisor directo puede impactar en la productividad de un
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empleado. No obstante, estos autores también descubrieron algunos efectos negativos del
teletrabajo sobre la productividad, como, por ejemplo: la falta de concentracion debido a la
falta de privacidad, asi como mayores problemas emocionales por la tendencia a extender la
jornada laboral mas alla de la jornada establecida. Por otra parte, Bhattacharya & Mittal,
(2020) indicaron que existe una correlacion positiva entre las variables: necesidad de logro,
poder y afiliacion; concluyendo que estas influyen en el desempenio de los empleados que se
desempefian bajo la modalidad del teletrabajo.

Por otro lado, en los tltimos afios se viene estudiando el “comportamiento de
ciudadania organizacional” (CCO) y su relacion con el desempefio organizacional. E1 CCO es
definido como el comportamiento individual que se da en las organizaciones y que se
caracteriza por: ser discrecional, no estar reconocido por el sistema formal de recompensas y
promover el funcionamiento eficiente y efectivo de las organizaciones (Organ et al., 2006).
Asimismo, el comportamiento de ciudadania organizacional es la contribucion del empleado
que supera las demandas de su rol de trabajo y se ve recompensado por su desempefio,
implica distintos comportamientos individuales como ayudar a otros, ofrecerse como
voluntario para tareas adicionales, cumplir con las reglas y procedimientos en el trabajo
(Wulanputih et al., 2020).

La literatura ha tratado de identificar las dimensiones que componen el concepto de
CCO, tal es asi que para Organ (2006, como se citd en Hermawan et al., 2020) las
dimensiones del CCO son altruismo, cortesia, deportividad, virtud civica y conciencia.
Ademas, varios investigadores sefialaron que existio falta de consenso para las dimensiones
del CCO y mencionaron estas siete: Comportamiento de ayuda, deportividad, lealtad
organizacional, cumplimiento organizacional, iniciativa individual, virtud civica 'y

autodesarrollo (Almenara & Avolio, 2017).
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Diversos estudios han relacionado el concepto de CCO con otras variables,
evidenciando un impacto en las personas y en las organizaciones (Davila de Leon &
Kinkelstein, 2016). En ese sentido, el CCO esta relacionado con variables como: el
compromiso de los empleados (Hermawan et al., 2020), la satisfaccion laboral, justicia
organizacional, valores prosociales, identidad del rol, cultura, orgullo organizacional,
desempefio organizacional, colaboracion y voluntariado (Padilla & Gonzales, 2020).

En este contexto, se evidencia que muchas empresas han migrado a la modalidad de
teletrabajo por la coyuntura actual de la pandemia; y bajo estos cambios las organizaciones
enfrentan nuevos desafios de gestion como la necesidad de implementar nuevos modelos de
evaluaciones de desempefio adecuados a la nueva realidad, siendo una opcion la evaluacion
basada en las dimensiones de Comportamiento de Ciudadania Organizacional (CCO);
considerando que la practica y evidencia de estos comportamientos pueden predecir el buen

desempefio de los empleados (Risal et al. 2021).

1.2. Problema de Investigacion

En el 2020, la pandemia a causa del virus Covid -19 origin6 que las organizaciones
realizaran diferentes iniciativas para adaptar el trabajo a la cuarentena, lo que gener¢ la
implementacion masiva del teletrabajo. En ese sentido, es altamente probable que al terminar
la pandemia un porcentaje considerable de empleados contintien trabajando bajo la
modalidad del teletrabajo e inclusive que después de la pandemia surjan nuevos modelos de
trabajo que antes no existian.

Frente a este contexto, los modelos de evaluacion de desempeino que se emplean en la
actualidad y que fueron creados para gestionarse en un entorno donde el lider pueda observar
el cumplimiento de objetivos, competencias y comportamientos; pueden no ser aplicables a
esta nueva realidad, donde las organizaciones tienen a sus empleados adaptados a la

modalidad del teletrabajo. Por esto, es fundamental estudiar los nuevos modelos de
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evaluacion de desempefio que sean aplicables a esta nueva realidad, debido a que el
desempefio de los empleados juega un papel crucial para lograr una forma de trabajo eficaz y

productiva para las organizaciones.

1.3. Proposito de la Investigacion
La investigacion tiene como proposito principal plantear un modelo de evaluacion de

desempefio basado en las dimensiones de comportamientos de Ciudadania Organizacional
para la modalidad de teletrabajo. Asimismo, los objetivos especificos son:
a) Explorar los comportamientos de Ciudadania Organizacional en los empleados que se

encuentran en la modalidad de teletrabajo durante 2020 y 2021 en Lima, Peru.
b) Analizar y comprender los comportamientos de Ciudadania Organizacional més y menos

frecuentes en los empleados que se encuentran en la modalidad de teletrabajo.
c¢) Desarrollar una herramienta de Evaluacion de Desempeiio basada en las dimensiones de

los comportamientos de Ciudadania Organizacional.
14. Justificacion de la Investigacion

Investigar el comportamiento de ciudadania organizacional de empleados en la

modalidad de teletrabajo es importante por tres razones. Primero, para alcanzar las metas de
una organizacion, se necesita que los empleados vayan mas alla de lo que es requerido en su
puesto de trabajo y se comprometan de manera individual con el logro de objetivos colectivos
para que sean alcanzados, contar con empleados que estén dispuestos a hacer mas de lo que
es requerido, dando pie a los estudios del comportamiento de ciudadania organizacional
(Padilla & Gonzales, 2020). Para Davila de Leon y Finkelstein (2016), el comportamiento de
ciudadania organizacional se asocia al bienestar psicoldgico y subjetivo en el trabajo, con lo
cual la gestion de las organizaciones que favorezca el desarrollo del comportamiento de
ciudadania organizacional en base a motivos altruistas promovera la efectividad y bienestar

de los empleados que se vera reflejado en el éxito organizacional. Ademas, el
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comportamiento de ciudadania organizacional aumenta la productividad de los empleados,
mejora la calidad de la organizacion, la capacidad de atraer y retener mejores empleados y la
estabilidad del rendimiento de la organizacion (Lestari & Kristanti, 2021).

Segundo, la pandemia de COVID-19 ha generado cambios como el teletrabajo, en el que
las empresas se enfrentan a una situacion sin precedentes, debiendo adecuarse a esta
normalidad que requiere infraestructura y tecnologia que permita el teletrabajo como
escritorios remotos, internet y electricidad para la oficina en casa (Bhattacharya & Mittal,
2020). Para Ramos et al. (2020), el COVID-19 como pandemia tuvo consecuencias como la
adopcion del teletrabajo para continuar con las actividades laborales desde casa, definiéndose
como una modalidad de forma de trabajo flexible, conocida también como trabajo remoto o
trabajo movil.

Tercero, la evaluacion de desempefio es necesaria en toda organizacion, segun los tipos
de problemas identificados, sirve para el desarrollo de una politica adecuada a sus
necesidades, esta evaluacion de empleados busca evaluar la calidad de su desempefio
(Alveiro, 2009). También, segin Na-Nan et al. (2020), las evaluaciones efectivas de
desempefio mejoran la buena ciudadania de los empleados hacia las organizaciones y tienen
influencia importante en las dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional,
aportando un valor significativo sobre estos comportamientos, como son: ayudar a otros,
sentido de deber, espiritu deportivo, consideracion y cooperacion.

Por estas razones, esta investigacion confirma los distintos conocimientos sobre los
comportamientos de ciudadania organizacional y una vez reconocidos, plantea un modelo de
evaluacion de desempefio de los empleados bajo esta nueva modalidad, herramienta que las

empresas en la actualidad no cuentan y que permite mejorar el desempefio de los empleados.
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1.5. Naturaleza de la Investigacion

La presente investigacion tiene un proposito descriptivo y un enfoque cualitativo que
nos permitird identificar los comportamientos que corresponden a las dimensiones de CCO
que se evidencian en empleados de empresas que se encuentran trabajando en la modalidad
de teletrabajo.

La estrategia cualitativa a utilizarse es la de casos de estudio. Esta estrategia es
apropiada por las siguientes razones: a) permite responder adecuadamente a las preguntas de
cuéles y como se manifiestan los comportamientos de CCO; b) permite ampliar la
informacion respecto a los factores que influyen en la manifestacion de estos
comportamientos en la modalidad de teletrabajo; ¢) permite explorar la diversidad de
contextos y caracteristicas organizacionales que promueven los CCO o la restringen. Se
examinaran casos multiples, los cuales nos permitiran obtener una informacién mas amplia
sobre el tema y asimismo incrementar la confiabilidad del modelo de evaluacion de
desempefio que propondremos. Debido a que no existen antecedentes de modelos de
evaluacion de desempefio basados en ciudadania organizacional en el contexto del teletrabajo
en el Perd, nuestra muestra ha sido seleccionada utilizando las estrategias: bola de nieve,
mdxima variacion y criterium sampling. Los casos han sido principalmente contactados a
través de un filtro riguroso que garantizara la diversidad de demostraciones de CCO, basados
en los siguientes criterios: empleados que se encuentran en la modalidad de teletrabajo, edad
mayor o igual a 18 afos, de sexo indistinto, pertenecientes a grupos generacionales diversos,
empleados con mas de 6 meses de permanencia en su puesto, de nivel educativo técnico y/o
universitario, empleados de empresas privadas de Lima con mas de 40 empleados; en
empresas de diversos sectores.

La recoleccion de datos se ha realizado principalmente mediante entrevistas a

profundidad y las preguntas de entrevistas han sido abiertas con un formato estructurado.



20

1.6. Preguntas de la Investigacion
Las preguntas de investigacion nos ayudaran a encontrar la solucion a nuestro problema

de investigacion. Es por ello, que el presente trabajo de investigacion tiene como pregunta
general entender como se evaluaria el desempeno de los empleados que se encuentran en la
modalidad de teletrabajo basados en las dimensiones de comportamientos de Ciudadania
Organizacional. Asimismo, se establecieron preguntas especificas, las cuales se detallan a
continuacion:
a) (Cuales son los comportamientos de Ciudadania Organizacional en los empleados que se

encuentran en la modalidad de teletrabajo?
b) (Cdédmo son los comportamientos de Ciudadania Organizacional mas y menos frecuentes

en la modalidad de teletrabajo?
c) ¢(Qué herramienta evalta el desempefio sobre la base de las dimensiones de Ciudadania

Organizacional en la modalidad de teletrabajo?
1.7. Limitaciones

Para el desarrollo de esta investigacion se han considerado las siguientes limitaciones.

(a) El modelo de Evaluacion de Desempefio a proponerse en el estudio, puede requerir
adaptaciones al tipo de empresa donde se ejecutard. (b) El periodo en el que se realizé esta
investigacion corresponde a la etapa de Pandemia Covid — 19, ello supone que los resultados
de las entrevistas pueden estar influenciadas por las consecuencias del aislamiento social y
estados emocionales de los informantes. (¢) El método de recoleccion de datos se basa en
entrevistas a profundidad, por lo que existe el riesgo de que los informantes no respondan con
total honestidad, es decir en sus respuestas podrian atribuirse conductas deseables o podrian
omitir conductas no deseables que evidencian durante la modalidad de teletrabajo. (d)
Hechos recientes en la relacion laboral de los informantes y sus empresas pueden influenciar

en la percepcion que el lider tiene sobre el desempeno de sus empleados, dicho en otras
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palabras, un evento negativo o una conducta disfuncional ocurrida en los tltimos dias puede
afectar la objetividad de la evaluacion que realiza el lider encargado. (e) Al no existir
evidencia objetiva (observable) de los comportamientos que corresponden a las dimensiones
de Ciudadania Organizacional en la modalidad de teletrabajo, los resultados de la Evaluacion
de Desempefio dependen de la honestidad de los involucrados. (f) Al tratarse de una
investigacion cualitativa, este estudio no utiliza métodos estadisticos.
1.8. Delimitaciones

Las delimitaciones que se establecieron para la realizacion del presente estudio son: (a)
El estudio es realizado en Lima Metropolitana, siendo los resultados validos para esta ciudad.
(b) El estudio considera unicamente a empleados que realizan la modalidad de teletrabajo al
100%, con un periodo de trabajo mayor o igual a seis meses. (c) El estudio esta dirigido a las
empresas privadas de régimen general, de diferentes industrias. Quedan excluidas las
empresas o sectores publicos por los regimenes especiales que manejan. (d) Los informantes
seran personas mayores de 18 afos, de sexo indistinto, grupos generacionales diversos, con
nivel educativo técnico y/o universitario.
1.9. Resumen del Capitulo

A consecuencia de la pandemia Covid 19 miles de empresas se han visto en la necesidad
de implementar y establecer sistemas de teletrabajo dentro de sus organizaciones, esto
conlleva establecer un nuevo sistema de gestion de personas, asi como una estrategia para
evaluar el desempefio de sus empleados. Los sistemas de evaluacion de desempefio que antes
se aplicaban en las organizaciones requieren una adaptacion o la creacion de nuevos modelos
para medir el desempefio de los empleados, esto incluye: rendimiento o productividad, asi
como los comportamientos de los empleados.

Bajo este contexto consideramos importante incluir la propuesta de Organ (2006), sobre

las dimensiones de ciudadania organizacional, que hace referencia a conductas que
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promueven un estilo de trabajo que sobrepasa lo minimo exigido por el puesto. Autores como
Davila de Ledn, (2016) sugirieron que los comportamientos de ciudadania organizacional
conllevarian a un trabajo mas integrado y colaborativo en contextos de teletrabajo.

La informacion recopilada en este primer capitulo nos permite conocer un panorama
general que vincula los tres conceptos base de esta investigacion: desempeio, teletrabajo y
ciudadania organizacional. Asimismo, su importancia se justifica en el conocimiento de los
comportamientos que corresponden a las dimensiones de ciudadania organizacional
relacionados con la eficacia del empleado, a fin de que una vez descubiertas se puedan
desarrollar planes de gestion y desarrollo de recursos humanos que promuevan un ambiente

laboral mas productivo y motivador.
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Capitulo II: Revision de la Literatura
En este capitulo se presenta la informacion recopilada de literatura de distintos
autores acerca de los Modelos de Evaluacion de desempeiio basados en CCO aplicables en el
contexto de teletrabajo. Asimismo, se considera investigaciones relacionadas con la
Evaluacion de Desempefio, Comportamiento de Ciudadania Organizacional, Teletrabajo y
Desempefio con el fin de comprender los conceptos, métodos, modelos, factores que influyen,
dimensiones y efectividad del teletrabajo; y que pueda contribuir para la elaboracion de un
Modelo de Evaluacion de Desempeiio.
2.1. Mapa de Literatura
A continuacidn, se muestra literatura relacionada a modelos de evaluacion de
desempefio existentes y dimensiones de comportamiento de ciudadania organizacional que
puedan ser aplicables. En este sentido, la busqueda de publicaciones, documentos e
investigaciones estan basados en informacion sobre evaluacion de desempeno y los modelos
existentes, descripcion de comportamientos CCO y su relacion con el desempenio laboral,
considerando la informacién de teletrabajo en el nuevo contexto laboral que vienen

adoptando las organizaciones.
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Alkzhtani (2013); Na-Nan et
al (2020)

2.2, Evaluacion de Desempeiio

La evaluacion desempefio segun lo relata Chiavetano (2017), no es una practica nueva
porque desde la edad media, San Ignacio de Loyola ya utilizaba un sistema de informes de
actividades con los Jesuitas. En 1842 en EEUU se estableci6 un sistema de informes de
evaluacion de desempefio en las empresas; en 1880 el ejército estadounidense incorporo el
mismo sistema y en 1918, la empresa Motors disefié un sistema para evaluar a sus ejecutivos.
Después de la segunda guerra mundial se crearon sistemas de evaluacion para las empresas,
pero enfocados al desempefio de las maquinas e incremento de la productividad. En el siglo
XX la escuela de administracion se orientd a las evaluaciones de las personas y en su

potencial, surgiendo asi técnicas administrativas para mejorar el desempefio, evaluacion y

orientacion a los objetivos organizacionales.
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Ahora, la evaluacion de desempeiio se constituye como un sistema de medicion del
desempefio de la persona y del potencial de crecimiento profesional, siendo cada evaluacion
un proceso de medicion de las cualidades que busca el desarrollo de la excelencia de las
personas que cumple una posicion o cargo en la organizacion (Chiavenato, 2017).

2.2.1. Definicion de evaluacion de desempeiio

Definir el término evaluacion de desempeio es complejo por los distintos aportes y
posturas que ofrecieron los diversos autores. Sin embargo, en esta investigacion se han
seleccionado las definiciones que estarian mas relacionadas a resolver nuestras preguntas de
investigacion. Es asi que la evaluacion de desempefio, segiin Gil et al. (1997, como se cito en
Calderon & Sanchez, 2012) lo define como:

“Supone una herramienta al servicio de la persona, con una concepcidén mas
responsable de su trabajo y de la empresa, para la optimizacion de recursos. Es también
una técnica para apreciar sistematicamente, dentro de la mayor objetividad posible, la
actuacion de una persona durante un determinado tiempo, en relacion con su trabajo
actual y sus caracteristicas personales, asi como su contribucion a objetivos previstos”.
(p. 129-130)

Segun Aguilar y Sastre (2003, como se cité en Alvear & Sanchez, 2020), la evaluacion
del desempeio es “un proceso sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor
profesional del empleado, para valorar su actuacion y los resultados logrados en el
desempefio de su cargo” (p.321). Por su parte, Bustamente y Sdnchez (2008, como se cit6 en
Calderon & Sanchez, 2012), lo relaciona con el valor agregado y plantean que las
organizaciones necesitan conocer como estan desempefiando sus labores los empleados, a fin
de identificar quienes efectivamente agregan valor y cuales no.

Para Alverio (2009) “la evaluacion de desempefio es un proceso de retroalimentacion,

acompafiamiento y seguimiento entre lider y colaborador” por lo que se considera una
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interaccion constante y una estrategia administrativa. Para Gasca et al. (2020), se refiere
también a los métodos y técnicas para medir las competencias, procesos que se conocen hoy
en dia como evaluacion de desempefio; y para Al-Jedaiaa y Mehreza (2020) es “un proceso
regular y sistematico para evaluar el desempefio de los empleados™.

Ademas, Werther et al. (2014) mencionan que la evaluacion de desempefio es un
proceso que mide la contribucion del empleado a la organizacion y ayuda a realizar cambios
por medio de la retroalimentacion, asi mismo contribuye en procesos de recursos humanos
como capacitacion, compensacion, entre otros. Por otro lado, Hellriegel et al. (2017) lo define
como “un sistema formal estructurado que sirve para evaluar el desempefio de un empleado
en el puesto”.

En todas estas definiciones los autores afiaden términos como caracteristicas personales,
cualidades personales, valor de actuacion, agregar valor, responsabilidad y competencias que
consideramos relevantes para esta investigacion. Por otro lado, dentro de las similitudes se
aprecia que estan de acuerdo en el aporte de la evaluacion de desempefio, mas no existe un
modelo especifico de evaluacion. Como lo indica Calderén y Sanchez (2012), que hay
consenso entre los autores en relacion con el enfoque sobre el concepto técnico del
desempefio, orientado en medir el logro de objetivos y obtencion de resultados, aunque no
hay acuerdo en la forma de evaluar el desempefio.

Bajo este contexto, es importante investigar sobre los diferentes métodos y modelos de
evaluacion que son utilizados en diferentes contextos, modalidades y circunstancias de las

organizaciones, pero todos con un solo objetivo o vision que es el logro de resultados.
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Tabla 1. Definicion Evaluacion de Desemperio

Autores Afo Definiciones

Gil et al. 1997 “Herramienta al servicio de la persona, con una concepcién mas responsable de su
trabajo y de la empresa, para la optimizacion de recursos”.

Aguilar y Sastre 2003 “Un proceso sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del
empleado, para valorar su actuacion y los resultados logrados en el desempefio de
su cargo”.

Alverio 2009 “La evaluacion de desempefio es un proceso de retroalimentacion, acompafiamiento
y seguimiento entre lider y colaborador por lo que se considera una interaccién
constante y una estrategia administrativa siendo una estrategia administrativa”.

Werther et al. 2014 “Un proceso que mide la contribucion del empleado a la organizacion”.

Chiavenato 2017 “Una apreciacion sistematica del desempefio de las personas y su potencial de
desarrollo futuro. Cada evaluacién es un proceso de medir o estimular el valor, la
excelencia, las cualidades de alguna persona que desempeiia un papel dentro de una
organizacion”.

Hellriegel etal. 2017 “La evaluacion de desempefio es un sistema formal estructurado que sirve para
evaluar el desempefio de un empleado en el puesto”.

Al-Jedaiaa 'y 2020 “Un proceso regular y sistematico para evaluar el desempefio de los empleados”.

Mehreza

2.2.2. Métodos de evaluacion de desempeiio

Segun Werther et al. (2014), no existe un método de evaluacion universal, sino de
acuerdo al tipo de empresa y actividad se determina un método que establece mediciones
objetivas las cuales son verificables y cuantitativas, y las mediciones subjetivas consideradas
como cualitativas como opiniones del evaluador, es por eso que a veces se escogen
evaluaciones objetivas que son mas precisas.

Estos métodos de evaluacion pueden estar basados en el desempefio pasado que trata de
medir algo ocurrido, que ya no puede ser cambiado, pero si contribuye para la buena
retroalimentacion. Por otro lado, tenemos los métodos de evaluacion con base en el
desempefio futuro donde se evalta el potencial. Para mayor informacion, la Tabla 2 permite
identificar y diferenciar estos métodos clasificados por Werther et al. (2014).

Tabla 2. Métodos de Evaluacion de Desemperio
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Métodos que identifica el desempeiio pasado

Métodos que identifica el desempeiio futuro

Método

Métodos de
seleccion
obligatoria

Método de
registros de
acontecimientos
notables

Meétodos de
puntos
comparativos

Métodos de
evaluacion
comparativa

Escalas de
calificacion
conductual

Método de
verificacion de
campo

Establecimiento
de categorias

Método de
distribucion
obligatoria
Método de

Comparaciones
pareadas

Descripcion

Se presentar a través de frases
donde el evaluador tendra que
seleccionar la frase que mas
describe al evaluado y esta puede
ser positiva o negativa.

Se lleva una bitacora donde el
evaluador consigna las acciones
positivas o negativas mas
destacadas, establece periodos
determinados (semestres,
trimestre, anual, etc.)

Se asigna una puntuacién (100
puntos distribuidos entre
empleados) y analizar las
diferencias entre los empleados.

Se basa en comparacion con pares,
ubicando al empleado en una
escala de mérito.

Compara el desempefio del
empleado con parametros
conductuales establecidos que
miden el desempefio.

Una especialista entrevistas al jefe
o0 superior para levantar
informacion del desempeifio, se
registran las causas, origenes y
motivos del desempefio en base al
analisis de hechos y planear
conjuntamente con el supervisor
los medios de desarrollo posibles.

Clasificar de acuerdo a una escala
de méritos a los evaluados.

Clasificar a los empleados en
parametros de clasificacion segun
el desempefio.

Se compara al evaluado con todos
los evaluados en el grupo segtin el
indicador elegido como puede ser
productividad.

Método

Métodos de escalas
graficas o por
conceptos

Administracion por
objetivos

Evaluaciones
psicoldgicas

Métodos de los
centros de
evaluacion

Sistema de
evaluacion de 360°

Descripcion

Evalua bajo factores previamente
definidos y graduados, de las
cuales existen las graficas
continuas (teniendo minimo y un
maximo), semi-continuas
(adiciona puntos intermedios),
discontinuas (escalas:
insatisfactorio, regular, bueno y
excelente).

Determinacion de objetivos
deseables con acuerdo mutuo
definidos desde los objetivos
generales, por areas y empleados.

Evaluaciones de caracteristicas
intelectuales, emocionales de
motivacion que pueden predecir
el desempeifio futuro. Es util para
evaluacion de desarrollo o
reubicacion.

Intervienen multiples evaluadores
assessment centres para
seleccionar o promover. Ayuda
Conocer aptitudes, competencias
y limitaciones.

Sistema donde participan los que
conocen o interactian con el
evaluado. Obteniendo opiniones
diferentes.
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Para Chiavetano (2017), los métodos de evaluacion de desempefio estan basados en
cuestionarios o formularios construidos con anterioridad, lo cual es importante porque la
persona sabe en base a que esta siendo evaluada. Siendo para el autor los métodos mas
utilizados los métodos de escalas gréficas, eleccion forzada, investigacion de campo, método
de incidentes criticos, método de comparacion con pares, método de frases descriptivas
(Tabla 2).
2.2.3.Modelos de evaluacion de desempeiio

En relacion a los modelos de evaluacion de desempenio Chavez et al. (2015) propuso una
evaluacion de desempefio apoyada en el uso cuantitativo, basado en indicadores de
desempefio con relacion a los cuadros de mando integral de la organizacion. Este modelo
desea dar objetividad a la evaluacion del desempefio, basa su propuesta en un enfoque por
competencias, utilizé el método de 360°, empleo las matematicas como la suma ponderada y
rating.

Ademas, este modelo también propone tres etapas: siendo la primera etapa la
preparacion de un clima optimo, el disefio de los perfiles y competencias ideales para el
puesto, la segunda etapa consiste en el redisefio del proceso de planificacion y evaluacion del
desempefio que implica tener en cuenta los indicadores y estrategia de la organizacion,
desarrollo de técnica cuantitativa, método 360° cuantificadas y criterios para evaluar las
dimensiones de las competencias, donde se tom6 cuatro niveles: incumplido, cumplidor,
destacado y superior con puntuaciones por niveles para la suma ponderada y para cuantificar
las evaluaciones asignadas, teniendo como ultima etapa la implantacion del disefio.

Por otro lado, Villagra (2021) dentro de la Gestion del Desempeiio considera la
evaluacion del desempefio en base a dos aspectos: primero la evaluacién por competencias,
donde se requiere definir las competencias especificas apoyandonos en diccionarios de

competencias, opiniones de expertos e investigar para identificar las competencias del puesto
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o cargo especifico, establecer las dimensiones de las competencias y ejecutar las evaluaciones
en diferentes métodos como descendente de 90°, y si se afiade a los compaiieros se tendria
una evaluacion 180°, si se incorpora subordinados seria una evaluacion de 270° y finalmente
si se afade clientes internos o externos tendriamos una evaluacién de 360° y ascendente.
Segundo aspecto es la evaluacion del desempefio por objetivos donde se establecen objetivos
individuales con indicadores y pesos asignados a fin de obtener el logro efectivo de
desempeiio individual y alineado a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Asi mismo, Alles (2006) propone un modelo de evaluacion de desempefio por
competencias y parte por sefialar que toda evaluacion de desempefio inicia con los objetivos
estratégicos que caen como cascada a las areas convirtiéndose en objetivos individuales y
para lograr estos objetivos se debe contar con competencias desarrolladas. Es por eso que
debemos evaluar el comportamiento del empleado y tratar de modificar su conducta para
mejorar su desempefio.

La propuesta de este modelo tiene dos partes: primero corresponde a un analisis del
rendimiento de los empleados asociados a los objetivos propuestos individualmente; y el
analisis del desempeio en relacion a nivel de competencias que demanda el puesto. De ahi
que se requiere describir las competencias entendiendo que las competencias como lo define
Spencer y Spencer (1993) son: “caracteristicas subyacentes en el individuo que estan
casualmente relacionadas con un estandar de efectividad y/o performance superior en un
trabajo o situacion” y en la evaluacion de desempefio por competencias propuesta por Alles
(2006) incluye cuatro competencias cardinales y seis funcionales o especificas.

Ademas, este modelo establece cuatro niveles de desempefio para cada uno de los
comportamientos evaluados; asimismo, se combina con el método de evaluacion de 360°;
adicionalmente puede utilizar método de incidente critico o acontecimientos notables debido

a la relacion con la conducta del evaluado que denota el buen o mal desempefio y la
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frecuencia basada en conductas observables y su relacion al comportamiento o competencias

que requiere el puesto.
2.3. Comportamiento de Ciudadania Organizacional (CCO)

2.3.1. Antecedentes del CCO

Los estudios relacionados a los antecedentes del CCO, se han enfocado en primer lugar
en investigar los factores que influyen y generan el CCO y en segundo lugar en analizar los
efectos del CCO en las organizaciones. Algunas de las variables mas relevantes vinculadas a
ambos enfoques de investigacion son: bienestar psicoldgico, compromiso organizacional,
desempefio organizacional, personalidad, valores, entre otros. A continuacion, examinaremos
los principales hallazgos de dichos estudios para lograr una mayor comprension de los
antecedentes del CCO.

En primer lugar, diferentes autores han investigado el vinculo del CCO con el bienestar
en general. Davila de Ledn y Finkelstein (2016) investigaron la relacion entre el CCO vy las
motivaciones para desplegar comportamientos de ayuda y el bienestar de los empleados. El
estudio tuvo lugar en Madrid, Espafa y la muestra estuvo conformada por 144 profesores del
nivel primario de 17 escuelas privadas, los resultados del estudio evidencian un fuerte vinculo
entre el CCO, el bienestar psicologico y la motivacion altruista. Los autores explican que las
organizaciones que impulsan el CCO, a través de comportamientos de colaboracion y buenas
practicas de valores organizacionales, no s6lo asegurara el éxito organizacional si no también
brindaran una mejor experiencia de bienestar en sus empleados y con lo cual el éxito
organizacional también estara garantizado.

Por su parte, Khademi y Makvandi (2019) analizaron la relacion entre el capital
espiritual, el desempefio laboral y el CCO en empleados de una compaiia petroquimica de
Iran, en el estudio participaron 1800 empleados con estudios superiores, seleccionados por

muestreo por conglomeracion. El capital espiritual se puede definir como la energia y poder
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mental basados en la conexion con Dios y las personas, y es a través de esta conexion que se
generan comportamientos basados en esperanza y enfoque para lograr resultados. Los
hallazgos del estudio demuestran que el capital espiritual favorece el CCO, es decir promover
comportamientos basados en la creencia de Dios incentiva el CCO.

Otro aspecto estudiado, es la vinculacion entre el CCO y el compromiso organizacional.
Segun Sahoo y Mohanty (2019), los empleados altamente comprometidos con su
organizacion tomaran acciones basadas en el CCO. Ademas, los autores explican que las
cinco dimensiones del CCO se vinculan positivamente con el CCO; por lo tanto, se podria
concluir que el compromiso es un predictor del CCO. En relacion con la investigacion
anterior, Hermawan y Susilo (2020), analizaron una muestra de 200 empleados de la industria
de manufactura en Tangerang, Indonesia. Entre los hallazgos de la investigacion se precisa
que el CCO impacta positivamente con el compromiso organizacional y ademas que el
compromiso organizacional es un mediador entre el CCO y el desempefio laboral de los
empleados. Asi también, Davila de Leon y Jiménez (2012) investigaron el rol de los valores
como predictor del compromiso organizacional y el CCO, a través del anélisis de una muestra
de 364 empleados del sector de Telecomunicacion en Espafia. Los hallazgos evidencian que
los empleados que actiian en base a valores personales y organizacionales afectan
positivamente en los comportamientos de ayuda del CCO. Ademas, sostienen que es mas
relevante que las organizaciones forjen una cultura basada en valores organizacionales y
fomenten en los empleados la importancia en el trabajo, pues el impacto de una cultura
basada en valores sera mayor en el compromiso de los empleados e impactara en mayor
medida en la practica del CCO.

En otros aspectos, existen investigaciones que han estudiado el CCO como mediador
entre la personalidad proactiva y el desempefio. Segin Hsiao y Wang (2020), se puede definir

la personalidad proactiva como el conjunto de emociones positivas que se ven influenciadas
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en componentes como valores, conocimientos y habilidades los cuales originan motivacion
en las personas. Los autores analizaron una muestra de 351 entrenadores de atletismo y 359
lideres de equipos de 79 escuelas de secundaria de Taiwan. Los resultados indicaron que
contar con una personalidad proactiva influye positivamente en el COO y el desempefio
laboral, ademas sostienen que la personalidad proactiva y el CCO tiene un impacto
determinante en el desempefio laboral. Otra variable analizada en el estudio es el liderazgo;
encontrandose que los entrenadores de atletismo ponen en préctica diferentes estilos de

liderazgo basados en el CCO.

2.3.2.Definicion del CCO

Para poder definir el comportamiento de CCO es fundamental relacionarlo con la
conducta social y altruista. La conducta prosocial y el altruismo son conceptos ampliamente
estudiados en el campo de la psicologia y anteceden a la definicion del CCO. Segtin, Auné et
al. (2014) explican la diferencia entre una conducta altruista y una conducta prosocial,
definiendo la primera como un constructo donde existe una motivacion especifica para lograr
el bienestar de otra persona; por ejemplo, el observar a una persona en una situacion de
desgracia, es un hecho que motiva a ayudarla para buscar su bienestar, esta accion es
considerada una conducta altruista; sin embargo, es importante hacer énfasis en su
diferenciacion.

Ademas, Auné et al. (2014) define que una conducta prosocial no necesita una
estimulacion determinada, dado que se basa en las emociones y valores de las personas y que
a través de estas se realizan acciones en beneficio de las personas; por tanto, “una conducta
altruista podria ser considerada una conducta prosocial, pero no toda conducta prosocial es
altruista” (p.23). En un estudio posterior, Auné et al. (2019) define la conducta prosocial
como aquella conducta voluntaria en beneficio de otra persona, que genera empatia con las

necesidades emocionales y fisicas del otro. Este comportamiento esta vinculado a conductas



34

especificas como la colaboracion, voluntariado y ayuda social; ademads el autor indica que la
conducta prosocial surge en contraste a la definicion del Altruismo.

El estudio del CCO ha tomado mayor relevancia en las tltimas décadas, por lo que las
investigaciones han permitido identificar cuatro definiciones. La primera es la propuesta mas
estudiada y que define el CCO como un comportamiento voluntario y de eleccion personal,
que no es requerido especificamente en las funciones del trabajo; es un comportamiento
prosocial que no forma parte del procedimiento de reconocimientos de la organizacion y que
provee grandes beneficios tanto para los empleados como para la organizacion. (Organ, 1988,
como se citd en Mallick et al., 2015).

La segunda definicion, es un aporte de Moorman y Blakely, (1995, como se citd en
Rizal et al., 2021) quienes proponen una definicion del CCO a través de un modelo de cuatro
componentes. El primer componente es la ayuda interpersonal, que se entiende como el
apoyo brindado a otros, el segundo componente es la iniciativa individual, y son las acciones
voluntarias para mejorar el desempeno de las funciones del trabajo, el tercer componente es
la industria, y se relaciones con las acciones que van mas alla de las tareas o funciones del
trabajo y el cuarto componente es el fomento de la lealtad, que son las acciones en beneficio
de la marca organizacional.

La tercera definicion, nace de las investigaciones que tienen como propdsito aportar a la
definicion del CCO, se puede definir como las contribuciones personales que exceden las
responsabilidades del empleado, por ejemplo: ayudar a un compafiero o participar de
actividades fuera del alcance del puesto de trabajo; estas contribuciones no son reconocidas
expresamente, pero si reconocidas informalmente por la organizacién. (Oladapo & Du,
2020).

La cuarta definicion y considerando los aportes de los estudios que vinculan el CCO con

el desempefio organizacional, se podria definir el CCO, desde el punto de vista del
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desempefio contextual como: los comportamientos que contribuyen a la estabilidad social y
psicologica para el desempeiio de una tarea y desde el punto de vista del desempeiio
organizacional como: comportamientos basados en el compaierismo y las relaciones
interpersonales y que tienen un gran impacto en el desarrollo individual y organizacional.
(Organ, 1997, como se cité en Oladapo y Du, 2020).

2.3.3.Dimensiones del CCO

Organ (2006, como se citdé en Hermawan et al., 2020) plantea cinco dimensiones del
CCO, y es la propuesta mas conocida y estudiada por diferentes autores. En primer lugar, se
encuentra la dimension: altruismo, que es el comportamiento que surge para ayudar a los
compaiieros en el trabajo, por ejemplo: ayudar con el trabajo de un compafero que se
encuentra enfermo. En segundo lugar, la dimensién: cortesia, que es ser amable, actuar con
respeto y consideracion con los demas, por ejemplo: preparar la bienvenida a un nuevo
compaiiero en el trabajo. En tercer lugar: deportividad, que es el comportamiento para
afrontar con actitud positiva todas las circunstancias que se pueden presentar en el trabajo,
por ejemplo: alentar a los compafieros de trabajo en situaciones de presion. En cuarto lugar:
virtud civica, que es el comportamiento solidario para participar en todas las actividades de la
organizacion, por ejemplo: asistir como voluntario de la organizacion; y por ultimo la
dimension: conciencia, que es el comportamiento responsable y diligente para superar las
expectativas de las funciones del trabajo, por ejemplo: trabajar fuera del horario laboral para
lograr una meta ambiciosa.

Si bien la propuesta del autor antes mencionado es la mas reconocida, no se ha logrado
un consenso y otros autores han propuesto otras dimensiones o han sumado dimensiones a la
propuesta. En ese sentido, Podsakoff et al. (1990, como se cita en Khademi y Makvandi,
2019), plantean un modelo de cinco dimensiones: altruismo, patrocinio, virtud civica,

conciencia y cortesia; esta propuesta difiere de la primera propuesta pues la dimension
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deportividad es reemplazada por la dimension patrocinio, que hace referencia a los
comportamientos de los empleados que exceden las funciones del trabajo.

En una investigacion posterior, Podsakoff et al. (2000, como se cita en Almenara y
Avolio, 2017) plantearon siete dimensiones del CCO. La primera y segunda dimension son:
comportamiento de ayuda y deportividad, las cuales concuerdan en su definicidon con la
propuesta de cinco dimensiones. La tercera dimension es la lealtad organizacional, y es el
compromiso que asume un empleado hacia la organizacion independientemente de la
situacion por la que atraviese. La cuarta dimension es el cumplimiento organizacional,
definida como los comportamientos de los empleados para cumplir a cabalidad con los
procedimientos y normas de la organizacion. La quinta dimension es iniciativa individual,
expresada como el valor diferencial del empleado a través de su esfuerzo méaximo para lograr
una meta en favor de la organizacion. La sexta dimension es virtud civica, y son los
comportamientos expresados en el compromiso y responsabilidad que el empleado asume en
beneficio de la organizacion. La ultima dimension es el autodesarrollo, son las acciones que
el empleado realiza por iniciativa propia para desarrollar nuevas capacidades y habilidades
para lograr un mayor aporte a la organizacion.

A diferencia de las propuestas antes mencionadas, otros autores han planteado modelos
de dos dimensiones para explicar el CCO. Dovidio et al. (2006, como se cité en Davila de
Leon & Finkelstein, 2016), sostienen que existen comportamientos diferenciados segun el
objetivo o direccion del beneficio. La primera dimension es el CCO dirigido a las personas y
la segunda dimension es el CCO dirigido a la organizacion, La primera dimension se entiende
como los comportamientos en beneficio de las personas de la organizacion y la segunda

dimension son los comportamientos en favor de la organizacion.
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Autor Aiio Definiciéon Dimensiones del CCO Referencias
Organ 1988 Comportamiento prosocial, Altruismo, Cumplimiento Mallick, E., Kumar, R., Ram, H. & Kesari, L. (2015).
voluntario, y de eleccion personal — generalizado, Deportividad, Actitud ~ Organizational Citizenship Behaviour, Job
Civica y Cortesia Performance and HR Practices: A Relational
Perspective. Management and Labour Studies, 39 (4)
1-12.
Podsakoff, MacKenzie, 1990 Altruismo, Deportividad, Actitud Khademi, A. & Makvandi, R. (2019). Investigating
Moorman & Fetter Civica, Cortesia y Conciencia the relationship between spiritual capital and job
performance with organizational citizenship
behaviors in employees (evidence from Iran). Cogent
Business & Management, 6 (1) 1-15.
Moorman & 1995 CCO basado en cuatro Risal, Z., Asyik, N. F., & Suroso, A. (2021). The
Blakely componentes: ayuda roles of organizational culture, job satisfaction and
interpersonal, iniciativa organizational citizenship behavior on employees
individual, industria y fomento de performance. Review of Business, Accounting &
la lealtad Finance, 1 (2) 196-214.
Organ 1997 Comportamientos que Oladapo, A. & Du, J. (2020) When the good

contribuyen al desempefio de una
tarea, basado en el compaifierismo
y de impacto en el desarrollo de
la organizacion.

outweighs the bad: organizational citizenship
behaviour (OCB) in the workplace. Human Resource
Development International, 23(1), 88-97
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Autor Aifio Definicion Dimensiones del CCO Referencias
Podsakoff, MacKenzie, 2000 Comportamiento de ayuda, Almenara, R. & Avolio, B. (2017). Un estudio
Paine & Bachrach Deportividad, Lealtad organizacion,  descriptivo del comportamiento de la ciudadania
Actitud Civica, Cumplimiento organizacional. Revista Internacional, 3-4, 1-18.
organizacional, iniciativa individual,
autodesarrollo
Organ 2006 Altruismo, Patrocinio, Actitud Hermawan, H., Thamrin, H. M., & Susilo, P. (2020).
Civica, Cortesia y Conciencia. Organizational citizenship behavior and performance:
The role of employee engagement. Journal of Asian
Finance, Economics and Business, 7 (12), 1089-1097.
Dovidio, Piliavin, 2006 CCO dirigido a las personas Davila de Ledn, M. C., & Kinkelstein, M. (2016).
Schroeder & Penner CCO dirigido a la organizacion Comportamiento de ciudadania organizacional y
bienestar. International Journal of Psychology and
Psychological Therapy. 16 (1) 35-48.
Oladapo & Du 2020 Contribuciones personales que Oladapo, A. & Du, J. (2020) When the good

exceden las responsabilidades del
empleado, reconocidas
informalmente por la
organizacion.

outweighs the bad: organizational citizenship
behaviour (OCB) in the workplace. Human Resource
Development International, 23(1), 88-97
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En la Tabla 3 se observa el desarrollo de la definicién del CCO a partir de los aportes de
las investigaciones realizadas, con lo cual se podria explicar que la definicion del CCO partid
desde un enfoque individual, definiéndose el CCO como un comportamiento de eleccion
personal, para luego sumar un enfoque grupal, definiendo el CCO como un compartimiento
basado en el compafierismo y finalmente se consolida la definicién con un enfoque
organizacional, planteando el CCO como un comportamiento que contribuye a la eficiencia y
productividad de las organizaciones. Por otro lado, respecto a las dimensiones del CCO, se
evidencia que no hay un consenso entre los autores; con lo cual se encuentran propuestas de
dos, cinco y hasta siete dimensiones del CCO, sin embargo, en las propuestas
multidimensionales se encuentran puntos de concordancia en dimensiones como: Altruismo,
actitud civica, deportividad y cortesia.
2.3.4.Efectos del CCO

Segun Oladapo y Du (2020), los efectos del CCO se pueden analizar desde el punto de
vista: individual, grupal y organizacional. Respecto a los efectos individuales, el autor explica
que se ven reflejados en la baja rotacioén de los empleados y las buenas relaciones
interpersonales con el equipo. Los efectos a nivel grupal, también se evidencian en la baja
rotacion de los miembros del equipo y en la eficiencia y productividad del trabajo en equipo.
Por ultimo, los efectos a nivel organizacional se ven reflejados en la productividad,
eficiencias en los presupuestos y ademas en la capacidad de atraer y retener talentos a la
organizacion.

En contraste a lo antes mencionado, Oladapo y Du (2020) también explican que existen
efectos negativos a nivel individual, grupal y organizacional. En ese sentido, los empleados
que realizan acciones de ayuda y colaboracion en un nivel muy bajo o en exceso, tendra un
impacto en el desempefio de sus funciones inclusive esta situacion podria causar inestabilidad

emocional en los empleados que colaboran muy poco al verse diferenciados con los
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empleados que ponen en practica el CCO en su trabajo; asi mismo esta situacion podria
causar un desbalance entre la vida personal y laboral ya que los empleados que colaboran en
exceso podria sentir agotamiento al exceder de sus funciones. Respecto a los efectos
grupales, se puede mencionar que el CCO impacta de forma negativa en las evaluaciones de
desempefio; esto debido a que observar un empleado que colabora en exceso y otro en un
nivel muy bajo podria generar valoraciones del desempefio poco objetivas y precisas, y por lo
tanto generaria un clima de conflicto en el equipo de trabajo. Finalmente, los efectos en
relacion con la organizacion, Bolino et al. (2010, como se cité en Oladapo y Du, 2020)
menciona el concepto “presion ciudadana” para referirse a la imposicion que podrian sentir
los empleados para poner en practica comportamientos de ayuda y colaboracion; por lo que
esta situacion podria causar que los empleados experimenten estrés y que su desempeiio se
vea afectado por la presion de hacer mas de lo senalado en sus funciones.

Los efectos descritos en el punto anterior muestran dos enfoques diferentes respecto a
las consecuencias en las personas, grupos y organizaciones que ponen en practica el CCO, sin
embargo, la literatura disponible relacionada a los antecedentes del CCO evidencian que los
vinculos y mediacién del CCO con otras variables tiene efectos y resultados positivos para las
personas, grupos y organizaciones. En ese sentido, Mallick et al. (2015) explica la
importancia del CCO para las organizaciones, primero porque fortalece el mensaje a los
empleados respecto a ir mas alla de las funciones del trabajo, segundo, genera un ambiente de
trabajo a puertas abiertas con la claridad de lo que se espera de los empleados y finalmente
brinda a los lideres la oportunidad de gestionar equipos influenciados positivamente por las
variables asociadas al CCO.
2.3.5.Impulsores del CCO

Existen diversos factores que impulsan o promueven la exhibicién de comportamientos

que pertenecen a las dimensiones de ciudadania organizacional, asi como otras causas que
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impiden u obstaculizan la manifestacion de estos comportamientos; a continuacion,
presentaremos las propuestas de algunos autores.

Podsakoff et al. (2000), realiz6 una revision de la literatura vinculada a CCO, en esta
investigacion encontrd que ciertas actitudes laborales como la disposicion individual para
cumplir con su trabajo, el compromiso hacia la organizacion y los comportamientos propios
del liderazgo se encuentran muy relacionados con la exhibicion de los CCO. Asimismo, en el
afio 2000, Bachrach y Jex ejecutaron una investigacion para determinar aquellos factores que
facilitan la demostracion de las CCO y descubrieron que las organizaciones que promueven
un estado de animo positivo dentro del proceso de induccion contribuyen a los empleados que
evidencian mas conductas de CCO como parte de su rol.

Rioux y Penner (2001) refiriéndose a la teoria funcional de las motivaciones, mencionan
que existen tres clases de motivos que facilitan la demostracion de CCO, estos son: (a)
interés organizacional, que se evidencia a través del respeto hacia la organizacion, sentido de
orgullo y compromiso; (b) valores prosociales, es decir, el deseo de ayudar a otros y ser
aceptado por ellos; y (¢) el manejo de la impresion, esta ultima con una orientacion mas
egocéntrica, y se evidencia con el deseo de ser percibido de manera positiva por los demads a
fin de obtener alglin beneficio. Hacia el afio 2010, Chahal y Mehta hallaron una correlacion
positiva entre la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional que funciona como
predictor de los comportamientos de CCO, asimismo el liderazgo, trabajo en equipo y la
cohesion.

Algunos afios mas tarde, en el 2016, Davila de Ledn y Finkelstein encontraron que
factores como el estado de animo positivo de los empleados tienen a promover las conductas
extra-rol o también conocidas como conductas de ciudadania organizacional; algunas razones
que sustentan este enunciado es que las personas que experimentan afectos positivos perciben

su entorno de forma positiva, asimismo muestran mayor atraccion y disposicion por ayudar a
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los demas, principalmente si esas personas se encuentran en situaciones de necesidad,

igualmente el estado de &nimo positivo y el bienestar predisponen conductas de altruismo y

cortesia. Sin embargo, las experiencias de afecto negativas tienden a reducir la posibilidad de

manifestar conductas de ciudadania organizacional debido a que los esfuerzos se encontraban
enfocados en solucionar sus tensiones personales en vez de manifestar conductas prosociales,
asimismo la experiencia de fatiga reduce la posibilidad de manifestacion de CCO.

Almenara y Avolio (2017) realizaron una investigacion para conocer si las etapas en el
ciclo de vida de una organizacion se encuentran relacionadas a la exhibicion de los CCO. La
clasificacion que emplearon para categorizar el nivel de madurez de una organizacion fue:
Organizaciones en etapa de madurez y Organizaciones en etapa de crecimiento. Sus hallazgos
concluyen lo siguiente:

a) Los empleados de las organizaciones que se encuentran en la etapa de madurez
demuestran comportamientos vinculados al espiritu deportivo, lealtad organizacional,
iniciativa individual y virtud civica, algunas de las razones que sustentan estos
argumentos es que se encuentran mas orientados a los resultados, sienten mayor presion
por realizar bien su trabajo, mantienen una actitud positiva y no dan lugar a la queja.
Asimismo, algunas caracteristicas de las organizaciones maduras se relacionan a
estructuras internas de puertas abiertas, por lo que permiten la participacion de los
empleados, y en consecuencia se adaptan favorablemente a situaciones desconocidas o
desafiantes.

b) Las organizaciones que se encuentran en la etapa de crecimiento exhiben con mayor
frecuencia conductas como altruismo o ayuda mutua, debido a que en estas
organizaciones hay mayor colectivismo, los roles son menos difusos, las personas
demuestran mayor integraciéon y menor posibilidad de tomar acciones unilaterales. En

relacion con el comportamiento de cumplimiento organizacional, no se ha encontrado
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relacion entre la etapa de desarrollo de las organizaciones; asimismo, refiriéndose al
autodesarrollo indican que esta conducta no se encuentra vinculada a la etapa de madurez
de una organizacion sino mas bien que el grado de competitividad de una empresa es lo
que impulsa el desarrollo de conocimientos y habilidades.

En la misma investigacion Almenara y Avolio (2017) sefialan otros factores que
contribuyen a la exhibicion de los CCO dentro de las organizaciones, estas son: confianza
hacia la empresa, confianza en el jefe, el nivel satisfaccion y la cultura de influencia.
Asimismo, aquellos que dificultan la demostracion de CCO son las situaciones conflictivas,
cambios constantes y el propio estrés que generan los cambios.

En el 2020, Yaakobi y Weisberg desarrollaron estudios para determinar si las creencias
psicologicas tienen interferencias en las manifestacion de conductas prosociales y el
desempefio organizacional; los resultados que obtuvieron permitieron concluir que las
creencias de los empleados sobre sus propios recursos internos vinculados al trabajo como la
eficacia ocupacional, funcionan como un predictor de los comportamientos de CCO; del
mismo modo, los recursos externos sobre los cuales el empleado tiene menos control,

refiriéndose a la eficacia colectiva, moderara la prediccion del desempeiio de CCO.

2.3.6.CCO y desempeiio organizacional

Para comprender la relacion que existe entre CCO y desempeio organizacional,
empezaremos con el concepto de desempefio organizacional. Los autores Khademi y
Makvandi (2019) definieron el desempefio organizacional como el grado con el que un
empleado estd comprometido con sus responsabilidades laborales, indicando que un mayor
desempefio conducira a una mejor calidad de servicios y produccion en las organizaciones.
Seglin Andrew y Leon-Cazares (2014) el desempefio organizacional es la capacidad de
respuesta de la organizacion para alcanzar el cumplimiento de mision y objetivos generales.

Asimismo, segun Wu et al. (2014) el desempefio organizacional es una recopilacion de
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comportamientos observables que hacen los empleados para lograr el objetivo de la
organizacion.
2.3.7.CCO como mediador, predictor e influencia en el desempefio organizacional

El CCO positivo impacta en el desempefio y permite que las personas puedan adaptarse
a diferentes situaciones. Asimismo, este CCO tiene un efecto mediador en el desempefio
laboral, esto quiere decir que cuanto mejor es el CCO sera mejor el desempefio ya que esta
relacionado con aspectos como la participacion y grado de apoyo organizacional en el lugar
de trabajo (Hsiao & Wang, 2020). Para Podsakoff y Mackenzie (1997, como se cita en
Almenara & Avolio, 2017) el CCO tiene un impacto en el desempefio organizacional debido
a la ayuda de los compaifieros de trabajo respecto a la gestion de productividad, reduce la
necesidad de dedicar recursos a funciones de mantenimiento, mejora la coordinacion de
actividades entre grupos de trabajo, fortalece la capacidad para atraer y retener empleados en
las organizaciones, aumenta la estabilidad de desempefio y faculta que las organizaciones se
adapten a cambios ambientales. Segiin Singh et al. (2020) el CCO conduce a mayor
estabilidad de desempefio organizacional, orientando un conjunto de comportamientos
positivos de los empleados que impulsa la efectividad organizacional y es importante para el
desempefio laboral, ya que los grados mas altos de desempefio de CCO conducen a una
organizacion de rendimiento superior. Los CCO alientan a pensar mas alla de los intereses
personales y considerar el bien del grupo (Muldoon et al., 2017). Lo cual afirma que el CCO
promueve la eficacia y eficiencia del desempeiio en la organizacion, pues este
comportamiento es voluntario, opcional y brinda beneficios organizativos (Majeed et al.,
2021).

En las empresas existen distintos problemas para mejorar el desempeio laboral como el
ambiente formal en algunas organizaciones ya que tiende a ser rigido, pero estos problemas

se podrian superar con el CCO, debido a que la relacion entre los empleados seria més
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cercana y por consiguiente mejoraria el desempefio y productividad de los empleados. Por lo
tanto, es necesario saber cudles son los CCO de los empleados (Hermawan et al., 2020). Para
Yaakobi y Weisberg (2020) el CCO predice la medida del desempefio general como
desempefio de creatividad y eficiencia, incrementa potencialmente la eficiencia del
desempefio individual y mejora el desempefio organizacional a través de la productividad
entre los empleados y gerentes al facilitar la colaboracion entre ellos. Asimismo, los autores
Risal et al. (2021) reiteran que el CCO predice el desempefio laboral, mejorando la capacidad
de los empleados y gerentes en el trabajo a través de la planificacion mas eficiente,
programacion, solucion de problemas y contribuyendo al logro de objetivos.

Para Mallick et al. (2015) el CCO es un factor que contribuye al desempefio de las
organizaciones ya que promueve el funcionamiento eficaz de la organizacion, mantenimiento
y mejora del contexto social que apoya el desempefio de una tarea, los comportamientos a
menudo se involucran al desempefio de actividades adicionales no cruciales que son
consideradas buenas. Ademas, para Andrew y Leon-Cazares (2014) el CCO influye en la
gestion de evaluacion de empleados, por lo que se considera que el CCO es beneficioso en el
desempefio de las organizaciones, pues se percibe una actitud voluntaria de los empleados

que refleja dedicacion organizacional.

2.3.8.CCO en la evaluacion de desempeiio y efectos que produce

Segun Mishra y Bost Jr. (2018) las evaluaciones de desempefio juegan un papel
importante en la organizacion, siendo importantes en el contexto de evaluacion de formacion
y practicas de empleo como entrevistas de seleccion y centros de evaluacion. E1 CCO incluye
comportamientos que estan relacionados con los objetivos de la organizacion, las
dimensiones del CCO como cortesia y deportividad son partes requeridas y observables en
estas evaluaciones. Se Hyung et al. (2015) consideraron que existe una relacion potencial

entre el CCO y el rendimiento de evaluaciones de desempefio, quiere decir que los CCO son
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observados como comportamientos de empleados tnicos, diferentes y notables, esto influye
en las calificaciones de su desempefio por el caracter distintivo que tienen. Para Alkahtani
(2015) los empleados que participan en el CCO, tienen posibilidades de ser considerados
como buenos empleados, lo que resulta en una evaluacion de desempefio positiva y también
observaron que cada dimension del CCO tiene un efecto significativo en la evaluacion de
desempefio.

Para los autores Na-Nan et al. (2020) la evaluacién de desempefio efectiva tiene
influencia importante en el altruismo, conciencia, espiritu deportivo, cortesia y virtud civica,
asimismo otras investigaciones mencionan que la evaluacion de desempeiio tiene valor
estadisticamente significativo sobre los comportamientos de ayudar a otros, sentido de deber,
espiritu deportivo, consideracioén y cooperacion. Las evaluaciones efectivas de desempeio
mejoran la buena ciudadania de los empleados en las organizaciones, mientras que las
evaluaciones de desempeiio ineficaces tienen efectos en los CCO bajos. Asimismo, para
Andrew y Leon-Cazares (2014) los empleados con deseo de servir y mejorar el bienestar de
los demas, es probable que se desempefien mas alla de sus funciones de trabajo, por lo que
demostraran una actitud positiva en el desempefio de su organizacion.

2.4. Teletrabajo y Desempeiio

A consecuencia del COVID — 19 y el aislamiento social obligatorio que esta pandemia
ha generado, miles de empresas alrededor del mundo han optado por implementar la
modalidad de Teletrabajo como recurso para continuar sus actividades. Si bien esta
modalidad de trabajo ya existia desde la década de los 70’s ha tomado protagonismo a partir
del 2020. Bajo este contexto es importante resaltar que existen diversas caracteristicas del
teletrabajo que van a impactar en la percepcion de la productividad y bienestar de las
personas y como consecuencia, en la percepcion de su desempeifio la salud mental, Ramos et

al. (2020). Estas y otras variables son las que abordaremos en este apartado.
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2.4.1. Definicion del teletrabajo

Crawford et al. (2011) define el teletrabajo con los términos de trabajo remoto, trabajo
movil o e-trabajo; por otro lado, Beauregard et al. (2019) ofrece més detalles sobre el
teletrabajo al sefialar que no es una condicion indispensable trabajar desde el hogar
especificamente, sino que implicaria que la persona puede elegir el lugar desde donde trabajar
con la Ginica premisa de que este lugar estuviera fuera del contexto fisico de las oficinas del
empleador.

Valencia (2018) sefiala que debido a la diversidad de disciplinas que han tratado el tema
es imposible encontrar una definicion tnica al Teletrabajo, esta autora destaca las siguientes
definiciones:

“Es la realizacion de actividades de indole laboral emanadas de un contrato de trabajo, en

un lugar distinto a las instalaciones del empleador, que generalmente es el domicilio o
residencia del teletrabajador, quien, asistido. por equipos tecnoldgicos e informaticos en
una plataforma comunicacional, reporta sus labores en tiempo real a sus supervisores
inmediatos”. (Reyna, 2016, p. 601, como se cit6é en Valencia, 2018)

“Es un fendbmeno caracterizado porque el teletrabajador presta sus servicios a distancia
del centro de trabajo tradicional, lo cual supone un cambio de la organizacion de la
unidad empresarial, utilizando de manera esencial medios telematicos sin los cuales no
nos encontrariamos ante el teletrabajo” (Puntriano, 2014, p. 157, como se cit6 en
Valencia, 2018)

Por otro lado, el diccionario de la RAE define al teletrabajo como: “Trabajo que se
realiza desde un lugar fuera de la empresa utilizando las redes de telecomunicacion para
cumplir con las cargas laborales asignadas”. Del mismo modo, la Organizacion Internacional

del Trabajo lo define como: “el trabajo a distancia (incluido el trabajo a domicilio) efectuado
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por auxilio de medios de telecomunicacion o de una computadora” (Ushakova, 2016, como
se citd en Valencia, 2018).

La Ley 30036 que regula el teletrabajo en el Perti indica que existen dos aspectos
resaltan del teletrabajo, estas son: el uso de las TIC (Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion), la existencia de un trabajo subordinado de labores y la no presencia fisica del
empleado. El articulo dos de la norma indica lo siguiente:

Articulo 2. Definicion de teletrabajo

El teletrabajo se caracteriza por el desempefio subordinado de labores sin la presencia

fisica del empleado, denominado “teletrabajador”, en la empresa con la que mantiene

vinculo laboral, a través de medios informaticos, de telecomunicaciones y analogos,
mediante los cuales se ejercen a su vez el control y la supervision de las labores. Son
elementos que coadyuvan a tipificar el cardcter subordinado de esta modalidad de trabajo
la provision por el empleador de los medios fisicos y métodos informaticos, la
dependencia tecnoldgica y la propiedad de los resultados, entre otros.

2.4.2.Relacion entre el teletrabajo y el desempeiio

Crawford et al. (2011) y Beauregard et al. (2019), mencionan que algunos beneficios
que el teletrabajo trae en relacion con el desempefio es que este se ve incrementado como
consecuencia de la flexibilidad de horarios, autonomia del empleado de gestionar sus
actividades y la ausencia de distractores. Por otro lado, se argumentd que caracteristicas
como la autonomia, la automotivacion, la organizacion y la extroversion ayudarian a lograr
un desempeno exitoso en el trabajo (Hamilton, 2016, y Lewis, 1994, como se cit6 en Ramos,
2020).

Ramos et al. (2020) en su publicacion “Teletrabajo en tiempos de COVID — 19” afirma
que la modalidad de teletrabajo se ha verificado como algo productivo, siempre que los

empleados posean los recursos minimos necesarios para ejercer sus funciones; resalta la
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importancia de contar con recursos personales tales como la automotivacion, autodisciplina,

autogestion y la organizacion; asimismo recalca que deben existir condiciones necesarias en

el hogar como privacidad, apoyo de la familia, etc.

En otra investigacion realizada el 2020, Bhattacharya y Mittal, se sefiala que existen
factores que afectan directamente el desempeiio de un empleado en la modalidad de
teletrabajo, estos factores pueden ser: ruidos relacionados con ubicacion en la casa, el tamafio
de la familia, el estado de la familia, los recursos como electricidad, y Wi-Fi, la
disponibilidad de equipos de computo y softwares requeridos para mantenerse teleconectado
a su organizacion. Por lo tanto, para fomentar un buen desempefio bajo esta modalidad se
requiere infraestructura y tecnologia que faciliten el teletrabajo, conexion de banda ancha, asi
como electricidad.
2.4.3.Factores que contribuyen a un desempeiio efectivo en el teletrabajo

Beauregard et al. (2019), identific6 algunos factores que promueven la efectividad en el
teletrabajo, estos factores fueron agrupados en tres categorias: caracteristicas del trabajo,
caracteristicas del teletrabajador y caracteristicas de quienes dirigen al teletrabajador, es decir
el liderazgo.

a) Caracteristicas del trabajo: Se ha determinado que los trabajos que requieren poca
interaccion cara a cara con el resto de sus colegas, asi como las tareas que requieren una
autogestion de su ritmo de trabajo se consideran mas adecuados para esta modalidad.
Asimismo, la baja interdependencia con las tareas y funciones de otros se asocia a una
mayor productividad.

b) Caracteristicas del teletrabajador: Se ha encontrado muy poca evidencia sobre los rasgos,
habilidades o motivaciones presentes en los teletrabajadores, pero existen suposiciones
basadas en el sentido comun y la observacion que permiten inferir que las personas mas

aptas para trabajar en esta modalidad son aquellos que tienen la capacidad de trabajar de
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forma independiente y con poca supervision, poseen habilidades de autodisciplina,
organizacion y motivacion, tenacidad, habilidades para la gestion del tiempo, integridad,
asi como una baja necesidad de contacto social.

c) Caracteristicas del lider: Se refiere especificamente a las caracteristicas que debe poseer la
persona que dirige o supervisa al teletrabajador. La investigacion sefiala que se requiere
una mentalidad de liderazgo para implementar la modalidad de teletrabajo de forma
efectiva; destacan que cuatro habilidades que estos lideres deben dominar son: la
confianza, a fin de motivar el cumplimiento de tareas; la gestion del desempefio, que
incluye generar un mecanismo de evaluacion basado en comportamientos, asi como en
resultados productos y entregables; la comunicacion, los lideres deben demostrar un
estrecho contacto con el teletrabajadores a fin de intercambiar informacion y no solo
supervisar el cierre de las tareas, ademas deben expresar de forma clara los objetivos
esperados; y la formacion, se debe asegurar la capacitacion de los empleados en temas
relacionados con el desarrollo de sus habilidades blandas como gestion del tiempo,
resiliencia, etc., asi como en habilidades técnicas vinculadas al uso de los equipos y

softwares relacionados con su funcion.

2.5. Resumen del Capitulo

A lo largo del capitulo II se describio el marco tedrico en base al mapa de la literatura
estructurado en tres puntos de analisis: (a) evaluacion de desempefio, (b) comportamiento de
ciudadania organizacional y (c) teletrabajo y desempeio.

En el primer punto, se revisa la definicion de la evaluacién de desempetio y los diversos
autores coinciden que su importancia es medir los resultados de los empleados e incluye en
sus definiciones las caracteristicas, capacidades y competencias que son comportamientos
observables de los empleados, los cuales pueden ser medibles a través de diversos métodos

de evaluacion dependiendo de los puestos a evaluar y a las actividades que realizan. Asi
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mismo los modelos de evaluacion se enfocan en los objetivos organizaciones de los cuales se
desprenden los objetivos individuales y se establecen indicadores de evaluacion para medir la
contribucion del empleado con la organizacion.

En el segundo punto, se revisaron los antecedentes del CCO y se encontrd que existen
investigaciones que demuestran vinculos altamente positivos entre el CCO y otras variables
organizacionales. Sumado al punto anterior respecto a la definicion del CCO, se identificaron
cuatro definiciones que aportan puntos de vista que en suma definen el CCO como
comportamientos de eleccion personal, de colaboracidon y apoyo en beneficio de las personas,
equipos y organizaciones. Otro punto analizado, son las dimensiones del CCO y se identifico
que no hay un consenso entre los autores; sin embargo, se encontr6 puntos de concordancia
entre las propuestas de cinco y siete dimensiones propuestas por Organ (2006) y Podsakoft et
al. (2000). Ademas, se revisaron los efectos del CCO, y se encontr6 evidencia acerca de los
efectos positivos del CCO en el desarrollo de las personas y los equipos, pues genera
comportamientos de colaboracion y ayuda basados en relaciones interpersonales, y en el éxito
de las organizaciones, pues impacta en la productividad y desempeio laboral.

En relacion al punto anterior, se revisé los diversos factores que promueven los CCO,
algunos de estos son: la disposicion de cumplir con el trabajo, el compromiso hacia la
organizacion, la satisfaccion laboral, el sentimiento de bienestar y el estado de &nimo positivo
que promueven las conductas de ayuda hacia otros, la confianza en si mismo, la creencia en
los propios recursos, la eficacia personal, la eficacia colectiva, las conductas de liderazgo,
trabajo en equipo y cohesion, compromiso hacia el jefe asi como una cultura de influencia
que promueve el bienestar de los empleados. Por otro lado, algunos factores que impiden o
reducen la posibilidad de demostrar CCO son el sentimiento de fatiga, situaciones

conflictivas, cambios constantes y estrés laboral.
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Ademas, se reviso la relacion entre CCO y desempefio organizacional, y se encontr6 que
existen diversos autores que plantean el CCO como un mediador, predictor e influenciador en
el desempefio organizacional, debido a que al mejorar el CCO, éste se vera reflejado en el
desempeio de los empleados aumentando la productividad, la planificacion eficiente, la
solucidn de problemas y la contribucién al logro de objetivos de la organizacion. Asimismo,
el CCO juega un papel importante en la evaluacion de desempefio y los efectos que produce
en la misma evaluacion, ya que las distintas dimensiones del CCO son observables durante
las evaluaciones de desempefio, resaltando ciertos empleados con dimensiones mas
significativas.

En el tercer punto, se reviso la relacion entre el teletrabajo y el desempefio. En primer
lugar, se encontrd que el teletrabajo se define como una modalidad laboral que ha cobrado
protagonismo a partir a de pandemia Covid - 19, este tipo de actividad laboral, implica para el
empleado la prestacion de sus servicio a distancia (fuera de las oficinas del empleador), este
nuevo lugar desde donde ejecutard sus funciones podria ser su propio domicilio o cualquier
lugar que ¢l elija; algunas de las caracteristicas que presentan esta modalidad son: el
desarrollo de funciones asistidos por equipos tecnoldgicos y sistemas telecomunicaciones
como computadoras, softwares, wifi, electricidad, etc., y la existencia de un trabajo
subordinado, es decir el teletrabajador cuenta con un supervisor que controla la carga laboral
asignada. En segundo lugar, se encontr6 que algunas investigaciones han concluido que esta
modalidad de trabajo incrementa el desempefio del empleado siempre y cuando éste cuente
con los recursos minimos para la realizacion de sus funciones, asi mismo destacan que el
apoyo de la familia y cierta privacidad influyen en el buen desempefio. Entre otros hallazgos
que favorecen el desempeio se encuentran competencias personales como la autonomia,

automotivacion, organizacion y la autodisciplina.
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2.6. Conclusiones del Capitulo
Luego de realizar la revision de los diferentes autores en temas relacionados a

evaluacion de desempefio, comportamiento ciudadania organizacional, impulsores de CCO y

el teletrabajo vinculado al desempefio se puede concluir que:

a) Segun el estudio la evaluacion de desempefio a través del tiempo siempre ha tenido como
objetivo evaluar el desempefio de los empleados y el uso de diferentes métodos y modelos
permitieron medir el desempeio pasado y el potencial futuro que tiene el empleado y su
contribucion a la organizacion desde el cargo o puesto que ocupan. Por eso es necesario
que los métodos y modelos que se apliquen deben ajustarse a la necesidad y tipo de
actividad de la organizacion, asi mismo alinearse a los objetivos estratégicos de los cuales
se desprenden los objetivos individuales que requieren de competencias que exige el
puesto. Ademas, estos modelos deben brindar oportunidad de cambios y mejoras a la
organizacion, asi como adaptarse y aplicar nuevos métodos de evaluacion.

b) En base al andlisis de las investigaciones relacionadas a los antecedentes del CCO se
encontro evidencia que vincula el CCO con otras variables como como el compromiso
organizacional, motivacion y bienestar en general de los empleados. Ademas, se
analizaron estudios que aportan a la definicion y dimensiones del CCO, siendo la
propuesta de Organ (2006) basada en cinco dimensiones: Altruismo, Patrocinio, Actitud
Civica, Cortesia y Conciencia; la mas reconocida y estudiada. Respecto a los efectos del
CCO, se encontro literatura que demuestra efectos altamente positivos en el desarrollo de
las personas, equipos y organizaciones.

c¢) En cuanto a los impulsores de CCO, los que nos permiten fomentar un ambiente de trabajo
positivo, propiciar la satisfaccion laboral y los sentimientos de bienestar, funcionan como

predictores de los comportamientos de CCO, asi como las conductas de liderazgo, trabajo
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en equipo y eficacia; en contraste, la generacion de estrés, fatiga, cambios y conflictos

constantes mitigan la posibilidad de demostracion de conductas CCO.

d) Segun distintos autores los CCO son mediadores, predictores e influyen en el desempefio

organizacional, considerando esta relacion, las organizaciones que buscan un buen
desempefio organizacional en sus empleados deben reconocer los CCO y posteriormente
orientarlos de forma positiva ya que conducen a una organizacién con rendimiento
superior. Ademas, estos CCO estan relacionados con los objetivos de la organizacion y
afectan el rendimiento de evaluacion de desempefio al considerar durante la evaluacion,
las dimensiones del CCO que son observables. Por lo que, las evaluaciones efectivas de
desempefio mejoran la practica de la buena ciudadania entre los empleados.

En la actualidad el teletrabajo es una modalidad laboral que implica la prestacion de los
servicios laborales a distancia, es decir fuera de las instalaciones del empleador, pero
manteniendo la subordinacion a un jefe o lider, asi como el uso de equipos tecnoldgicos y
de telecomunicaciones. Esta modalidad de trabajo puede fomentar el desempefio en el
trabajo siempre y cuando el empleado cuente con los recursos minimos necesarios para
ejercer sus funciones, asi como competencias personales como automotivacion,

autodisciplina, organizacion y autonomia.
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Capitulo ITI: Metodologia

La presente investigacion se realiza bajo el enfoque cualitativo; en su desarrollo describe
y clasifica los comportamientos vinculados a la Ciudadania Organizacional en un entorno de
teletrabajo a fin de proponer un modelo de Evaluacion de Desempefio aplicable a esta
modalidad de trabajo. En este capitulo se presenta la metodologia utilizada para este estudio,
se proporciona una explicacion sobre el disefio de la investigacion utilizado, los
procedimientos utilizados para la seleccion de casos, asi como para la recoleccion de datos;
se proporciona también un protocolo de casos, el disefio de los instrumentos a utilizar,
procedimientos para el registro y procesamiento de datos, asi como la estrategia para asegurar
la validez y confiabilidad de los datos.

3.1. Disefio de la Investigacion

El proposito de este estudio es descriptivo, dado que esté orientado a recopilar diversas
caracteristicas, perfiles conductuales, asi como otros fendémenos que tienen relacion con el
desempefio de los empleados en un entorno de teletrabajo, y que ademas se encuentran
clasificadas a la luz de las dimensiones de Ciudadania Organizacional.

El enfoque aplicado es cualitativo porque durante la ejecucion de la investigacion se
busca reunir y clasificar informacién que describa las conductas de los empleados de las
diferentes empresas con la finalidad de incluirlas en la clasificacion de las dimensiones de
Ciudadania Organizacional, esto sera posible a través de: (a) recoger las respuestas de los
empleados acerca de cudles son los comportamientos que se muestran con frecuencia en la
modalidad de teletrabajo; (b) registrar y clasificar acciones que demuestran la presencia de
las diversas dimensiones conductuales vinculadas a ciudadania organizacional en su dia a dia
y; (c) recopilar informacion sobre el conocimiento que poseen las personas respecto a como
se ejecuta una evaluacion de desempenio, asi como sus expectativas sobre lo que deberia

incluir el proceso. Toda la informacion recopilada bajo estas premisas nos permite proponer
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un modelo de evaluacion de desempefio consistente y eficaz para la modalidad de
teletrabajo.

La metodologia que utiliza esta investigacion para responder a la pregunta principal es el
método del caso, este método proporciona informacion de carédcter cualitativo y asimismo
emplea métodos inductivos para la posterior construccion de teorias; esto permite el
desarrollo de un modelo de evaluacion de desempefio basado en las dimensiones de
Comportamiento Organizacional. Finalmente, para la obtencion de informacion de parte de
los participantes se emplean entrevistas a profundidad con un esquema de preguntas sin una
estructura rigida.

3.2. Justificacion del Disefio

Como se senald previamente, esta investigacion se desarrolla con un proposito
descriptivo; para ello, el estudio presenta una compilacion de doce entrevistas, las cuales
contienen respuestas que evidencian la diversidad de acciones que luego seran clasificadas y
analizadas; en el contexto del teletrabajo. Herndndez-Sampieri (2018) sefiala que “los
estudios descriptivos pretenden especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenomeno o problema a
investigar” (p. 108). En consecuencia, el caracter descriptivo de este estudio favorece la
construccion de una propuesta de evaluacion de desempefio aplicable a esta modalidad de
trabajo.

Respecto a la seleccion del enfoque cualitativo, esta sustentada en base a la literatura
senalada Herndndez-Sampieri (2018), €l indic6 que en la ruta cualitativa: “el investigador
comienza el proceso examinando los hechos en si y revisando estudios previos, ambas
acciones de manera simultanea, a fin de generar una teoria que sea consistente con lo que esta
observando qué ocurre. La ruta se va descubriendo o construyendo de acuerdo con el

contexto y los eventos que ocurren conforme se desarrolla el estudio” (p. 7).
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En cuanto a eleccion del método del caso para el desarrollo de este estudio se consideran
los criterios planteados por Yin (2017), este autor sefala que existen tres condiciones para
elegir el método a utilizar, estas son: “(a) la forma de pregunta planteada en la investigacion;
(b) el control que un investigador tiene sobre los eventos conductuales reales y (c) el grado de
enfoque en los eventos contemporaneos en oposicion a los eventos totalmente historicos”
(p-38). En respuesta a este planteamiento, el presente estudio cumple primero, con la
respuesta al ;Como? de la pregunta principal; segundo, las investigadoras no requieren
control sobre los eventos conductuales de los informantes; y tercero, este estudio se centra en
eventos conductuales contemporaneos; estas tres respuestas nos permiten confirmar que la
eleccion del método del caso es la correcta.

Paralelamente, encontramos las definiciones de Hernandez-Sampieri (2018), quién
define el método del caso como “estudios que, al utilizar los procesos de investigacion
cuantitativa, cualitativa o mixta analizan profundamente una unidad holistica para responder
al planteamiento del problema, probar hipotesis y apoyar el desarrollo de una teoria” (p.185);
y por otro lado Yin (2017) cita a Creswell Poth, 2017 para sefialar que “algunos han
reconocido que los estudios de caso se encuentran entre las opciones viables para realizar una
investigacion cualitativa” (p.48). Estas dos ultimas definiciones nos permiten reafirmar que la

eleccion del método del caso para la ejecucion de este estudio es la correcta.

3.3. Preguntas de la Investigacion

La pregunta de investigacion que resuelve este estudio es {Como se realizaria una
evaluacion de desempefio en empleados que se encuentran en la modalidad de trabajo basado
en las dimensiones de Ciudadania Organizacional?

Este estudio es una indagacion cualitativa del perfil conductual de los empleados en la
modalidad de teletrabajo en Lima, Pert, en que se describiran los siguiente: (a) cuéles son los

comportamientos de Ciudadania Organizacional en los empleados que se encuentran en la
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modalidad de teletrabajo; (b) como son los comportamientos de Ciudadania Organizacional
mas y menos frecuentes en la modalidad de teletrabajo; y (c) qué herramienta evalta el
desempefio sobre la base de las dimensiones de Ciudadania Organizacional en la modalidad

de teletrabajo.

3.4. Seleccion de los Casos

Como sugiere Yin (2017) hay cuatro principios para la recoleccion de datos en estudios
de casos: (a) uso de multiples fuentes de evidencia; (b) creacion de una base de estudios de
caso; (¢) mantener una cadena de pruebas; y (d) cuidado en el uso de datos de fuentes de
redes sociales, que tiene una estrecha relacion con la pregunta de investigacion. Por tanto, a
continuacion, se describen los procedimientos utilizados para la seleccion de casos de
acuerdo con lo sugerido por Yin (2017).
3.5. Muestra

El presente estudio cualitativo no utiliza el muestreo probabilistico y se basa en un
muestreo de proposito, considerando que el objetivo es obtener informacioén importante a
través de la respuesta a las preguntas de investigacion. Segun Patton (2015) los casos mas
ricos de informacién son los que nos proporcionan conocimiento y comprension profunda del
tema de investigacion; y se aprende mucho sobre aspectos de importancia en relacion al
proposito de estudio. En ese sentido, Yin (2017) propone que una muestra intencional, es la
seleccion de informantes con relevante informacion en relacion a la pregunta de
investigacion; por otro lado, Hernandez (2014) menciona que “las muestras no
probabilisticas, suponen un procedimiento de seleccion orientado por las caracteristicas de las
investigaciones, mas que por un criterio estadistico de generalizacion”.

El muestreo de propdsito busca obtener representatividad e identificacion de los casos

de empleados con perfiles conductuales que se clasifiquen en las dimensiones de Ciudadania
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Organizacional y se vinculen con el desempefio laboral bajo un contexto de modalidad de
teletrabajo.

De modo que el presente trabajo ha incluido a empleados de empresas del sector privado
en la modalidad del teletrabajo, de grupos generacionales diversos siendo necesario
considerar seis criterios de seleccion para que un empleado sea incluido en la muestra: a)
trabajar en la modalidad de teletrabajo al 100%, b) tener grado técnico o universitario ; c)
trabajar a tiempo completo en la empresa; d) permanencia minima de 6 meses en la empresa;
e) trabajar en empresas privadas ubicadas en Lima con mas de 40 empleados y f) haber
pasado por una evaluacion de desempeio en los ultimo mas meses. Dichos criterios tienen los
siguiente objetivos: a) distinguir a los empleados bajo la modalidad del teletrabajo de los que
laboran de manera presencial o mixta; b) diferenciar el grado académico de los empleados; c)
corroborar que la jornada laboral que cumplen en la organizacion es a tiempo completo; d)
asegurar que el empleado super6 su periodo de prueba asi como haber superado el proceso de
adaptacion al puesto; e) formar parte de empresas con una organizacion definida y con
claridad en roles de los empleados, y; f) indagar en la experiencia de estos empleados frente a

una evaluacion de desempefio en un periodo previo.

3.5.1.Preguntas de clasificacion para la seleccion de la muestra

De acuerdo al tipo de muestreo de propoésito, se elaboraron preguntas de clasificacion
para la seleccion de posibles empleados que luego formaran parte de la muestra para este
estudio.

Tabla 4. Cuestionario de seleccion de participantes a la investigacion
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Informacién Pregunta Fuente de Si No
evidencia
Teletrabajo (Trabajar en la modalidad de teletrabajo a un 100%?  Cuestionario
Formacion (Tiene grado técnico o universitario?
Contrato formal (Trabaja a tiempo completo en la empresa?
Permanencia (Tiene minimo 6 meses de permanencia en la
empresa?
Tipo y tamafio de (La empresa es privada y con mas de 40 empleados?
Empresa
Dato demografico (La empresa esta ubicada en la ciudad de Lima?

3.5.2. Estrategias para la construccion de la muestra

El presente estudio es cualitativo y aplica el método de estudios de casos mediante
entrevistas a profundidad; como estrategia para la seleccion de la muestra se utilizd
estrategias combinadas; primero el tipo de muestra en cadena o por redes (“bola de nieve”),
que es una estrategia para identificar personas claves que se van agregando a la muestra, al
mismo tiempo se pregunta por personas que puedan proporcionar mas datos o ampliar la
informacion (Morgan, 2008), una vez contactados son incluidos a la muestra. En este caso de
estudio se identificd personas que vienen laborando bajo la modalidad del teletrabajo que
permitan ampliar la informacion respecto a los factores de influyen en la manifestacion de los
comportamientos de CCO y como estos se manifiestan, asi como explorara diversos
contextos y caracteristicas organizacionales que promueven los CCO o la restringen.

Por otro lado, la segunda estrategia fue de mdxima variacion y criterium sampling,
tratando de abarcar mayor cantidad de situaciones o evolucion de las mismas examinando asi
los casos multiples que nos permitiran obtener una informacién mas amplia sobre el tema.
3.6. Procedimiento de Recoleccion de Datos

En base a los aportes de Yin (2017), la evidencia de los estudios de caso puede provenir
de diferentes fuentes principales, precisamente Yin indica que existen seis fuentes evidencia:

(a) documentacion, (b) registros de archivo, (c) entrevistas, (d) observaciones directas, ()
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observacion a informantes y (f) artefactos fisicos. Para la presente investigacion, se
elaboraron entrevistas a profundidad dirigidas a empleados que se encuentran laborando en la
modalidad de teletrabajo en empresas del sector privado; con el objetivo de recoger
informacion relevante y ampliamente detallada respecto a los comportamientos de ciudadania

organizacional y el desempefio de los empleados.

3.7. Fuentes de Evidencia

Para el presente trabajo se utilizé principalmente las entrevistas a profundidad como
fuente de evidencias que permitieron recoger informacion clave para alcanzar el proposito
propuesto en esta investigacion; finalmente se utilizo la técnica de triangulacion basandonos
en los aportes de Yin (2017); es decir, se han considerado tres fuentes de evidencia: revision
de diversos documentos, entrevistas a profundidad y observacion directa.

El primer acercamiento hacia el conocimiento de las conductas de Ciudadania
Organizacional se realizo a través de una exploracion documental, donde pudimos obtener las
primeras definiciones y clasificaciones de conductas en autores como Organ (1988, 1997,
2006), Podsakoff et all. (1990), Moorman & Blakely (1995), Dovidio et all (2006) y Oladapo
& Du (2002); posterior a esta revision, se tomo6 como principal referencia las cinco
dimensiones planteadas por Organ (2006).

Por otro lado, la principal fuente de recoleccion de datos fue la Entrevista a Profundidad,
y tal como lo citd6 Yin (2017), la entrevista es la fuente de evidencia mas usada e importante
en los estudios de caso; ya que permite recoger informacion valiosa y sugiere respuestas a
preguntas del como y porqué se suscitan situaciones que se requieren investigar y analizar.
En la presente investigacion se utiliza la entrevista a profundidad, que es una conversion
guiada por un entrevistador, sin una estructura rigida para que los informantes puedan
expresar libremente sus experiencias. El entrevistador debera contar con habilidades de

escucha activa, comunicacion y analisis de informacion; con el objetivo de recoger
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informacion de calidad que serd examinada con detenimiento en la etapa de analisis e
interpretacion de datos.

Por ultimo, observacion directa, las autoras de la presente investigacion han interactuado
y observado a los informantes durante las sesiones de entrevista y esto nos permitira
comprender y conocer por observacion directa la experiencia de las personas, asi como sus
reacciones frente a la evaluacion de desempefio.
3.8. Protocolo de Casos

El protocolo de casos (Apéndice C) se estructuré de manera que sea una guia del paso a
paso a seguir antes de realizar las entrevistas. En primer lugar, se realiz6 la validacion de la
guia de la entrevista con tres expertos en la disciplina de investigacion y de acuerdo a sus
aportes la guia de entrevista se ajustd en dos oportunidades hasta lograr la version final
(Apéndice A). En segundo lugar, cada informante fue instruido sobre el propdsito de la
investigacion, los puntos que se abordaran durante la entrevista y posteriormente se le brindd

una carta de consentimiento informado. El protocolo del estudio se presenta en el Apéndice

C.

3.9. Caso Piloto

Respecto al proceso de casos piloto, en la presente investigacion se han considerado
cuatro entrevistas piloto para probar la guia de entrevista disefiada para recoger la
informacion y posteriormente realizar los ajustes necesarios. Segun Yin (2003, como se cito
en Avolio, 2016), el objetivo de este proceso es observar comportamientos desde diferentes

puntos de vista; para luego poder realizar ajustes y cambios en el procedimiento de campo.

3.10. Esquema de Entrevistas
Se invit6 via telefonica a un grupo de personas, todos profesionales y con vinculo
laboral vigente a formar parte de esta investigacion; aquellos que demostraban interés en

participar activamente en este estudio se les realizo las preguntas de clasificacion con la



63

finalidad de filtrar y seleccionar solo a quienes cumplian con todos los criterios definidos
para la muestra. Los informantes seleccionados fueron convocados a una reunion virtual
donde se les brindaria mayores detalles sobre la investigacion y la colaboracion que se
requeria de ellos para la entrevista; las personas a quienes no se pudo contactar para esta
reunion se les envid mensajes de texto o se realizaron dos intentos de llamada adicionales
antes de dejarlas fuera de la investigacion. Durante la reunion virtual, las investigadoras se
presentaron como estudiante de la Maestria especializada en Gestion Estratégica del Talento
de CENTRUM vy proporcionaron una explicacion detallada del propdsito e importancia del
presente estudio; asimismo, se pudo acordar con cada uno de los informantes la fecha y hora
de la entrevista virtual o telefonica, seglin la disponibilidad de cada uno de los informantes.
Cada entrevista se realizo de acuerdo a la guia de entrevista aprobada (Apéndice A), y
dur6 aproximadamente 1 hora. En cuanto al desarrollo de las entrevistas y considerando las
fases para el desarrollo de una entrevista propuesto por Morgan (2012), la entrevista inicid
generando un clima de confianza y apertura con la finalidad de que el informante se sienta
comodo durante la entrevista y muestre disposicion para compartir sus experiencias sin
inhibiciones; asi mismo, se reforzo el objetivo del estudio y se solicitd el consentimiento del
informante para grabar la entrevista. Durante el desarrollo de la entrevista, se registraron las
evidencias que cada informante brindaba, ademas se profundiz6 en los aspectos de mayor
interés y aporte en este estudio. En el cierre de la entrevista, se revisaron algunas respuestas
que no tenia suficiente claridad y en ocasiones se realizaron repreguntas con la finalidad de
lograr mayor certeza en las respuestas obtenidas; asimismo, se recapitulan los aspectos
tratados durante toda la entrevista con la finalidad que el informante pudiera afiadir o corregir
algo si lo consideraba necesario, finalmente la entrevista culminé con un agradecimiento y

despedida formal.
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3.11. Instrumentos

Las entrevistas se estructuraron de acuerdo a la guia disefiada para obtener conocimiento
sobre los Comportamientos de Ciudadania Organizacional de los empleados de empresas que
trabajan en la modalidad de teletrabajo (Apéndice A). La elaboracion de las preguntas tomo
como base el andlisis y la revision de la literatura respecto a los comportamientos de
Ciudadania Organizacional.

Conforme a lo mencionado por Yin (2003, como se cité en Avolio, 2016), las preguntas
de la guia orientan al investigador y no al informante, estas tienen la finalidad de permitir la
obtencion de los testimonios de los informantes respecto a sus conductas, asi como su
experiencia sobre su participacion en una evaluacion de desempeiio; todo esto contribuiré a
brindar sustento a esta propuesta. Esta caracteristica es lo que diferencia claramente a una
guia de entrevista de una encuesta.

Las preguntas de la guia contienen informacion necesaria para responder las preguntas
de investigacion. Las preguntas iniciales estan orientadas a establecer el contacto inicial con
el informante, permitiendo a las investigadoras contar con mayor informacion personal y
establecer confianza con el entrevistador. En la guia de entrevista del Apéndice A se
establece: Informacion requerida y preguntas.

La guia de la entrevista se ha desarrollado en base a las preguntas de investigacion y
comprende: (a) Informacion demografica, (b) Antecedentes educativos, (c) Informacion
laboral, (d) Dimensiones del CCO y (e) Desempefio organizacional. La primera parte de la
entrevista (a) fue disefiada para obtener datos generales de los informantes como residencia y
edad, la seccion (b) fue disefiada para obtener informacion del nivel educativo de los
informantes, esta informacion permite confirmar los antecedentes de los empleados asi como
su aptitud para formar parte de esta tesis; la seccion (c) ha sido incluida con la finalidad de

obtener informacion laboral de los informantes, especialmente para confirmar si se
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desempefian en la modalidad de teletrabajo; la seccion (d) busca recabar informacion sobre
los distintos comportamientos y acciones que demuestran los informantes en base a las cinco
dimensiones del CCO; y por tltimo, la seccion (e) pretende obtener informacion sobre su
conocimiento, experiencia y expectativas sobre las evaluaciones de desempeiio.
3.12. Consentimiento Informado

El consentimiento informado (Apéndice B) es parte del proceso de recoleccion de datos
y es firmado voluntariamente por los informantes de la presente investigacion. Este
documento indica el motivo de la investigacion, procedimientos de la entrevista y
compromiso de confidencialidad de la informacion. Asimismo, se entrega una copia del
consentimiento informado a cada informante y se archiva otra copia para la base de datos.

Este procedimiento fue realizado de manera verbal, en la misma llamada o videollamada
en la que se realizaron las entrevistas; fue un paso previo a la entrevista a profundidad con
cada informante; y se realizé de manera verbal en audio o video debido a las restricciones
impuestas que se aplicaron debido a la Pandemia COVID19, las cuales restringen las

reuniones presenciales.

3.13. Procedimiento de Registro de Informacion

Todas las entrevistas realizadas en este estudio fueron grabadas en formato de audio o
video; asimismo, luego de realizadas las entrevistas se procedié con la transcripcion de cada
una de las respuestas brindadas por cada informante, asi como el registro de las impresiones y
comentarios del entrevistador en el formato correspondiente. E1 Apéndice D muestra el
Formato de Notas de Entrevistas que se utilizé para tal finalidad.

De acuerdo a lo sugerido por Yin (2017) y para asegurar el registro de evidencias, asi
como la confiabilidad del estudio, se ha desarrollado un documento que consolida todas
preguntas y respuestas de los informantes, este archivo se encuentra en el Apéndice E, bajo el

nombre: Consolidado de Entrevistas; y este documento deja certeza de que cada informante
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fue interrogado con las mismas preguntas y que las respuestas que se obtuvieron fueron
diversas en contenido y extension.

Asi mismo, Yin (2017) sugiere mantener una cadena de evidencia en el analisis del
estudio, con el objetivo de mostrar la relacion entre las preguntas de estudio, la informacion
obtenida en cada caso y las conclusiones, para asegurar la confiabilidad del estudio,
considerando que: (a) el reporte del investigador incluya las referencias especificas de las
fuentes de informacion contenidas en la base de datos; (b) el reporte consolidado de
entrevistas realizadas, las mismas que incluyen preguntas y respuestas de los informantes; y
(c) la informacion haya sido recolectada de acuerdo con los procedimientos del protocolo.

La cadena de evidencia del presente estudio se expresa a través de lo siguiente: (a) los
datos personales de los informantes asi como sus antecedentes laborales requeridos para este
estudio se encuentran documentados en los datos generales de las entrevistas realizadas; (b)
los informantes han firmado el Formato de Consentimiento Informado en sefial de
conformidad sobre su participacion en el estudio; (c) se realizaron notas respecto a lo
mencionado en la entrevistas, las cuales han quedado registradas en la base de datos a través
del Formato de Notas de Campo; (d) se tomaron apuntes personales durante la entrevista, que
complementan el reporte del investigador y que han sido registradas en la base de datos a
través del Formato de Notas de Entrevistas; (e) las grabaciones que se registraron de las
entrevistas telefonicas o de videollamada han sido transcritas; (f) la informacion ha sido
recolectada por las investigadoras cumpliendo con el protocolo establecido; (g) el registro de
las entrevistas fue procesado a través del software Atlas.ti , el mismo que arrojé un Informe
Consolidado de Entrevistas, que indica el nimero de referencias a considerar asi como su
respectiva codificacion; y (h) la informacion ha sido analizada de forma meticulosa por las
investigadoras a fin de asegurar el correcto filtro de las acciones que comprende cada

comportamiento de ciudadania organizacional.
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3.14. Analisis e Interpretacion de Datos

El proceso de andlisis e interpretacion de datos se inici6 en paralelo al disefio y seleccion
de casos y tomando como referencia a Yin (2017) se estableci6 una estrategia analitica que
vincule el estudio de casos a temas de interés y den un sentido de andlisis de datos en base a
cuatro estrategias generales: a) proposiciones teoricas; b) trabajar los datos desde cero; c)
desarrollar descripcion de casos y d) examinar explicaciones rivales. Para el presente trabajo
se considera util trabajar los datos desde cero, debido a que no se encontraron antecedentes de
estudios de Evaluaciones de Desempefio basados en las Conductas de Ciudadania
Organizacional en el contexto peruano, asi mismo, la informacion obtenida facilitaba la
descripcion detallada de casos; la informacion obtenida permitié el inicio del proceso
analitico a través de un proceso inductivo, en el cual se asignaron varios codigo a todas las
respuestas obtenidas, a fin de llevar un control y registro de comportamientos y hechos que la
investigacion desea cubrir.

Se considero la técnica de coincidencia de patrones donde los hallazgos de estudio de
caso predicen una accion, conocido como método de congruencia, si estos hallazgos son
predictivos pueden fortalecer la validez interna. En el caso de estudios los hallazgos de
comportamiento de CCO pueden vincularse con el desempeiio laboral por los patrones con
similitudes encontradas.

Para los estudios de casos se utilizé la herramienta Atlas.ti, este software arrojé un
primer andlisis de las entrevistas, el cual incluia 3 graficos de clasificacion y categorizacion
de informacion, tales graficos se pueden evidenciar en el Capitulo cuatro, asi como un
Informe Consolidado de Entrevistas, el mismo que se encuentra adjunto a esta tesis como
Apéndice E.

La informacién proporcionada por este software ha servido de insumo para realizar un

doble andlisis de las respuestas, con la finalidad de confirmar la informacién filtrada y volver
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a categorizar las respuestas brindadas por los informantes en caso fuera necesario. Todo este
procedimiento permite una mejor organizacion de la informacion, asi como garantizar la
codificacion de las respuestas que demuestran la presencia de las cinco dimensiones de
ciudadania organizacional y las acciones que componen cada comportamiento.
3.15. Validez y Confiabilidad
Seglin Yin (2017), considera cuatro criterios relevantes para la calidad del disefio de
investigacion: a) validez del constructo, b) validez interna, c) validez externa y d) fiabilidad.
El criterio de validez interna no aplica para este estudio debido a que es solo para estudios
explicativos o causales.
Validez de constructo. Significa identificar las medidas adecuadas de los conceptos del
estudio (Yin, 2017). Se consideraron las siguientes estrategias para asegurar la validez:
a) La triangulacion de la informacion para acceder a multiples fuentes de recoleccion:
1) se realiz6 una revision de antecedentes teoricos los cuales permitieron establecer las
bases de clasificacion de las conductas de Ciudadania Organizacional; 2) se realizaron
entrevistas semiestructuradas con una guia de preguntas abiertas a los empleados que se
encuentran laborando en la modalidad de teletrabajo de las empresas seleccionadas a
fin de obtener respuestas detalladas; y 3) se considero la observacion directa de parte de
las investigadoras como experiencia vivencial sobre las respuestas brindadas por los
informantes.
b) La validacion de profesionales expertos en la materia, quienes tuvieron un rol clave
para revisar el formato de entrevistas semi estructurado a utilizar.
c) La realizacion de cuatro entrevistas piloto, las cuales nos permitieron probar la
utilidad de la herramienta de recoleccion de informacion, asi como brindar una guia de

los ajustes que se requerian para la efectividad exigida en este estudio.
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Validez externa. Se considera que los resultados de estudio pueden ser generalizados
mas alla del estudio inmediato. Yin menciond que la generalizacion analitica corresponde a
casos de estudios multiples y que deben ser considerados a partir de multiples repeticiones de
los resultados (Yin, 2017). Para el estudio se realizo la triangulacion de datos, el cual
considera el uso de diferentes fuentes y métodos de recoleccion como: a) revision de
antecedentes tedricos, b) entrevistas a profundidad y c) observacion directa por parte de las
investigadoras. Todo esto con el fin de validar la informacion obtenida de las entrevistas con
las evidencias de otras fuentes.

Confiabilidad. La finalidad es documentar los procedimientos realizados a detalle para
asegurar la fiabilidad del estudio y asi posteriormente cualquier investigador, usando los
mismos procedimientos descritos llegue a los mismos hallazgos y conclusiones. El objetivo
es minimizar errores y sesgos en el estudio, por lo que se consideran dos procedimientos para
el estudio: a) el uso de protocolo de la entrevista, el que detalla procedimientos similares a la
entrevista, formatos de nota y registros de entrevista, tiempo de entrevista, entre otros; y b)

uso de base de datos de cada caso, para la transferencia de la informacion recolectada (Yin,

2017).

3.16. Resumen del Capitulo

El disefio de esta investigacion es de caracter descriptivo y enfoque cualitativo para
explorar el desempefio de los empleados basado en los comportamientos de ciudadania
organizacional en un entorno de teletrabajo. La metodologia utilizada para responder la
pregunta principal es el método del caso, en vista que emplea métodos inductivos para el
desarrollo de un modelo de evaluaciéon de desempefio basado en las dimensiones del
comportamiento de ciudadania organizacional.

Los casos han sido seleccionados sobre la base de un muestreo de propdsito, buscando

identificar casos de empleados con perfiles conductuales que clasifiquen con las dimensiones
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de la ciudadania organizacional y se vinculen con el desempefio laboral, como estrategia para
la seleccion de muestra se considerd mdxima variacion y criterium sampling.

Para la recoleccion de datos se elaboraron entrevistas a profundidad con el objetivo de
recoger informacion relevante, asimismo se realizé una revision teorica de las primeras
definiciones de ciudadania organizacional planteadas en fuentes externas, y la observacion
directa de las investigadoras permiten entender la experiencia de los empleados en general
respecto a la ejecucion de sus labores en la modalidad de teletrabajo, asi como la experiencia
de las personas de empresas privadas en relacion a la evaluacion de desempefio. El
procedimiento de registro de datos e informacion se realiza al concluir cada caso en un
registro de formatos, entrevistas grabadas, posteriormente transcritas y documentadas
digitalmente.

Finalmente, se considera como criterios relevantes para la calidad del disefio de
investigacion: 1) validez del constructo, el cual se considera la triangulacion e informacion
para acceder a multiples fuentes de recoleccion, 2) validez externa y 3) confiabilidad,

asegurando la fiabilidad del estudio y minimizando los errores y sesgos en el estudio.
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Capitulo I'V: Presentacion de Resultados

En el presente estudio de investigacion evaluamos los comportamientos vinculados a la
Ciudadania Organizacional en un entorno de teletrabajo a fin de proponer un modelo de
Evaluacion de Desempefio aplicable a esta modalidad de trabajo. En este capitulo se presenta
el andlisis de los resultados obtenidos en las entrevistas realizadas a los diferentes empleados
(informantes) que laboran bajo la modalidad de teletrabajo y cuyo perfil es descrito en el
presente capitulo, donde se asign6 a cada uno de ellos una nomenclatura a fin de guardar la
confidencialidad de los datos personales.

Por otro lado, el presente capitulo brinda las evidencias y presencia de los
comportamientos de Ciudadania Organizacional de los empleados dentro de la modalidad del
teletrabajo, lo cual responde a nuestra primera pregunta de investigacion. En este paso se
tomo6 en cuenta el procesamiento de datos realizados en base al Atlas.ti cuya herramienta nos
permiti6 identificar y analizar los Comportamientos de CCO mas y menos frecuentes, dando
respuesta a nuestra segunda pregunta de nuestro estudio de investigacion.

Asimismo, se plantea un modelo de evaluacion de desempefio en base a los resultados
obtenidos en el presente estudio con el proposito de brindar una herramienta enfocada tanto al
logro de objetivos como al desarrollo personal, profesional a través de conductas y
comportamientos discrecionales mostrados bajo voluntad propia sin ser sometidas bajo
obligatoriedad, las cuales hoy en dia son requeridas por las empresas. Es asi que se presenta
el modelo de evaluacion de desempeio en base a los Comportamiento de Ciudadania
Organizacional nombrada en el presente estudio como la Evaluacion de Desempeiio de las
5Cs (Colaboracion, Contribucion, Cordialidad, Compromiso, y Cumplimento) de Ciudadania

Organizacional.
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4.1. Perfil de los Informantes

Los Informantes fueron 12 profesionales con edad promedio de 34 afios, el informante
con menor edad tiene 26 afios, y el de mayor edad tiene 39 afios. El género predominando de
la muestra es femenino, solo un informante es del género masculino. Todos los informantes
son de nacionalidad peruana y viven en la ciudad de Lima. Respecto a los estudios
universitarios, las profesiones predominantes son Psicologia y administracion, un informante
de la profesion de Contabilidad, otro informante de la profesion de Ingenieria Industrial. Se
identifico que el maximo grado académico alcanzado es el de Magister. Todos los
informantes son empleados de empresas del sector privado, y desempefian sus funciones en la
modalidad de teletrabajo. El tiempo de permanencia en sus actuales cargos son de minimo
siete meses y maxima de seis afios.

Por motivos de confidencialidad, no se han registrado los nombres reales de los
informantes y se ha identificado a cada informante mediante el cédigo “ETV” y seguido de
los nameros del 1 al 12. A continuacion, en la Tabla 5 se presenta el perfil de los

informantes.
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Informante Nomenclatura Edad Genero Nacionalidad Ciudad Profesion Grado Cargo actual Tiempo en la
académico empresa

Informante 1 ETV1 36 Femenino Peruana Lima Psicologa Licenciada Docente + 5 aflos
Coordinadora de
Educacion Continua

Informante 2 ETV2 37 Femenino Peruana Lima Psicologa Licenciada Jefe de RR. HH 3 afios

Informante 3 ETV3 39 Femenino Peruana Lima Administradora Magister Asesora Financiera + 3 afios

Informante 4 ETV4 38 Femenino Peruana Lima Administradora Magister Asistente de + 1 aflo
cobranzas

Informante 5 ETVS 26 Femenino Peruana Lima Psicologa Licenciada IT Sourcer + 8 meses

Informante 6 ETV6 36 Masculino Peruana Lima Psicologo Licenciado IT Senior Recruiter + 10 meses

Informante 7 ETV7 35 Femenino Peruana Lima Ingeniero Licenciado Jefe de Marketing 1 afo

Industrial

Informante 8 ETVS 27 Femenino Peruana Lima Contadora Licenciado Asistente de planillay 2 afios
remuneraciones

Informante 9 ETV9 38 Femenino Peruana Lima Administradora Licenciada Jefe de 6 afios
Administracion

Informante 10 ETV10 32 Femenino Peruana Lima Administradora Licenciada Oficial de riesgos 7 meses
senior

Informante 11 ETVI11 27 Femenino Peruana Lima Administradora Licenciada Analista de gestion de 2 afios
riesgos

Informante 12 ETV12 32 Femenino Peruana Lima Psicologa Licenciada Business Partner HR 10 meses
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4.2. Comportamientos de Ciudadania Organizacional en la modalidad de teletrabajo

A continuacion, se presentaran los Comportamiento de Ciudadania Organizacional
identificados en una muestra de empleados que se encuentran laborando en la modalidad de
teletrabajo, la informacion obtenida y procesada corresponde a los periodos laborales 2020 y
2021. El analisis de las respuestas proporcionadas por los informantes, asi como la
clasificacion o categorizacion de los hallazgos se realizaron en dos etapas: la primera de ellas
mediante el registro del Consolidado de Entrevistas y el analisis automatizado de la
informacion en el software Atlas.ti; la segunda etapa consistid en un andlisis manual y
exhaustivo de informe arrojado por Atlas.ti. Este segundo analisis permitié confirmar la
clasificacion o reorganizar algunas respuestas siguiendo los criterios tedricos considerados en
el marco de referencia de este estudio.
4.2.1. Analisis automatico proporcionado por Atlas.ti

A fin de brindarle consistencia a este estudio se procedid a someter un analisis de la
informacion en el software Atlas.ti, este primer andlisis nos permiti6 identificar tres
categorias de informacion, estas son: (a) Direccion de trabajo para tareas, (b) empatia en el
trabajo y (c) estrategia de reuniones obligatorias; las mismas que fueron representadas en

cuatro figuras, las cuales seran descritas en los parrafos e imagenes siguientes.
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Figura 2. Exploracién de Comportamientos de Ciudadania Organizacional

La figura 2 retine numerosas citas que representan la diversidad de conductas vinculadas
a los conceptos de Ciudadania Organizacional; el punto de convergencia de todas ellas se
encuentra en que todas evidencian la direccion u orientacién que demuestran las personas

para la ejecucion de su trabajo.
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Figura 3. Comprension de los Comportamientos de Ciudadania Organizacional

La figura 3 demuestra algunas de las citas que se encuentran asociadas a las acciones y
motivaciones de los empleados para la demostracion de conductas asociadas a los
comportamientos de ciudadania organizacional; el punto de convergencia para este caso es la
empatia que demuestran las personas hacia los demas compaiieros de trabajo e incluso hacia

las labores colectivas, como reuniones de trabajo.
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Figura 4. Comprension Evaluacion de Desempefio

En la figura 4 se puede evidenciar una serie de frases obtenidas de las entrevistas que
hacen referencia a estrategias y acciones propias de una evaluacion de desempefio, el punto
de convergencia de todas ellas se describe como Estrategia de Reuniones Obligatorias, es
decir, hace referencia a que toda evaluacion de desempefio requiere de manera indispensable

la oportunidad de mantener reuniones presenciales o virtuales jefe - empleado evaluado.



Figura 5. Modelo de Evaluacion de Desempefio
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La figura 5 representa algunas de las caracteristicas o componentes identificadas por los
informantes como parte del proceso de evaluacion de desempeio, se pueden reconocer
componentes como evaluacion de competencias, valores, retroalimentacion y seguimiento,
instrumentos y estandares, reuniones, problematicas resueltas y objetivos cumplidos.

Toda la informacion proporcionada por Atlas.ti, permitiod la identificacion de factores y
componentes clave, los mismos que sirven de insumo para el siguiente nivel de analisis.
4.2.2. Analisis manual por las investigadoras

Este analisis se fundamenta en la necesidad de aplicar consistentemente los criterios
teoricos establecidos previamente para definir y clasificar las conductas de ciudadania
organizacional, asi como para determinar la frecuencia con la que aparecen estas conductas.
Se tomara como referencia para este andlisis la propuesta de Organ (2006), quien define y
categoriza cinco comportamientos o dimensiones de Ciudadania Organizacional, estos son:
Altruismo, Consciencia, Cortesia, Virtud Civica y Deportividad.

Para este nivel de analisis se consider6 la codificacion que asigné Atlas.ti a cada una de
las respuestas de los informantes, estas frases se examinaron minuciosamente a fin de filtrar
las acciones que demuestran la presencia de las conductas de ciudadania organizacional, asi
como la frecuencia en la que aparecen.

Seguidamente se presentard cada una de las conductas identificadas, una definicion para
la misma elaborada con los insumos de esta investigacion, asi como el registro y descripcion
de cada una de las respuestas codificadas.

a) Altruismo

La primera conducta a analizar en el Altruismo, esta conducta fue descrita por Organ

(2006) y otros autores, como la disposicion de ayudar voluntariamente a compaieros de

trabajo, apoyarlos a superar dificultades, asi como preocuparse por los intereses de los
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demads. La definicidon que propone esta investigacion para la conducta denominada altruismo
€s como sigue:

Altruismo, es la conducta que demuestra el ser humano con la finalidad de ayudar,
incluye acciones como brindar orientacion, guiar, enseflar sobre algo, estar alerta a las
necesidades de otros, brindar soporte emocional, contribuir con el bienestar a otros, demostrar
amabilidad, resolver dudas, compartir conocimientos, compartir experiencia, ayudar a
resolver problemas o superar dificultades, escuchar a otros, aportar a la adaptacion de los
demads y generar confianza.

A continuacion, se presentan todas las respuestas proporcionadas por los informantes
vinculadas con esta conducta y el filtro de acciones correspondiente.

En las siguientes citas, el informante ETV1 coment6 lo siguiente en relacion a una
situacién en la que haya brindado ayuda a un compafiero de trabajo:

Cuando contrataron a un compafiero nuevo en mi area, mi trabajo fue orientarlo,
guiarlo, dirigirlo, ensefiarle qué actividades iba a realizar... Yo siempre brindo ayuda,
podriamos decir que todos los dias lo ayudo. (1:881 [1:1020]).

Asimismo, cuando se le pregunt6 por la actitud que toma frente a un nuevo compaiiero
de trabajo, sefialo:

Lo que hago es seguir con el protocolo planteado por la organizacién que consiste en
participar de una reunion virtual, en esa reunion cada uno le da la bienvenida y le
explica qué relacion o qué coordinaciones va a realizar ese nuevo empleado conmigo, y
asi sucesivamente con todos. Luego de esa reunion, desde mi postura como su
compaiiera los proximos dias estoy alerta y siempre disponible en ayudarla. (2:959

[2:1092]).
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Las acciones que se evidencian en esta entrevista proporcionada por el informante ETV1
demuestran la presencia de comportamientos tales como: orientar, guiar, dirigir, ensefiar,
explicar, estar alerta, estar disponible a ayudar.

El informante ETV2, haciendo referencia a la frecuencia en la que colabora de forma
proactiva en su organizacion o equipo, menciono:

Ha sido constante, los 7 dias de la semana, sobre todo, cuando hay actividades criticas
del area. De todo el trabajo que realizo, lo que parte de mi propia iniciativa es el 70%
aproximadamente. (7:1 [7:98]).

Por otro lado, el mismo sujeto, en referencia a una situacion en la que haya sido amable
con un compafiero de trabajo, indicé lo siguiente:

Ha habido muchas situaciones, por ejemplo, en esta época de pandemia mucha gente ha
perdido a un familiar, entonces muchas veces he tenido que brindar soporte emocional y
palabras de aliento a estas personas, para que se sientan bien. Al menos en el Gltimo afio
habran sido 6 veces que he tenido que brindar este tipo de apoyo. (7:346 [7:471]).

Haciendo referencia a los comportamientos que muestra hacia algiin nuevo integrante en
el equipo, el informante ETV2 sefial6:

En lo personal, a todos los empleados nuevos, me gusta darles la bienvenida, que se
sientan comodos en la empresa y que sepan, que pueden contar conmigo si necesitan
alguna ayuda. (7:920 [7:996]).

Asimismo, brindo la siguiente respuesta cuando se le pidi6 describir una situacion en la
que haya prestado ayuda a un compafiero de trabajo:

Todos los dias, constantemente ayudo a las personas que lo necesitan, principalmente a
las personas de mi area, a la asistente de seleccion, por ejemplo, cuando tenemos gran
demanda de contrataciones. También a los otros jefes de area o los mismos empleados,

a cualquiera que lo necesite siempre estoy dispuesta a ayudar. (6:813 [6:924]).
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Las citas presentadas en esta entrevista, correspondientes al informante ETV2, muestran
acciones tales como: brindar soporte emocional, contribuir con el bienestar de todos, dar la
bienvenida, hacer que se sientan comodos, y mostrarse dispuesto a ayudar.

El informante ETV3, hace referencia a los comportamientos que demuestra frente a
algun integrante nuevo en el equipo:

Le doy la bienvenida en el chat, soy amable y respondo sus dudas. Trato de darle los
tips para mantener una buena comunicacion con los clientes. (11:221 [11:365]).

El mismo informante proporcion¢ la siguiente respuesta ante la pregunta relacionada con
describir una situacion en la que haya ayudado a un compafiero de trabajo:

Para que el personal nuevo pueda entender mejor cudles son los productos, elabore una
PPT a detalle con todas las caracteristicas y los comparti con mis compafieros para que
les sirva como ayuda, comparto mis experiencias y por el chat que tenemos ayudo con

las dudas sobre los aplicativos o sistemas. (10:790 [10:953]).

Asimismo, el informante ETV3, ante la pregunta relacionada con la frecuencia en la que
colabora por iniciativa propia con su organizacion, respondio:

Siempre trato de apoyar a la gente nueva que ingresa a la empresa. Como comentg,
realizé las PPT de apoyo y comparto mis experiencias. (10:1194 [10:1327]).

Seguidamente se le pregunt6 por el comportamiento que demuestra ante un compafiero
nuevo, a lo que sefialo:

Me comunico con €l y si tiene alguna duda de algin tema que yo conozca lo apoyo
hasta que maneje bien la operacion. (15:88 [15:206]).
En la cita del informante ETV3 se evidencia comportamientos como: ser amable,

responder dudas y brindar ayuda, compartir conocimientos o experiencia.
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Las siguientes citas, obtenidas del informante ETV4, muestran los comportamientos que
refleja esta persona en situaciones relacionadas con ayudar a un compatfiero y colaborar con
su equipo:

Recuerdo que un practicante paso de otra drea a la mia y como nueva siempre tenia
dudas, asi que comencé a guiarla y ayudarla, y siempre hablabamos por teléfono.
(14:756 [14:918)).

Por otro lado, haciendo referencia al comportamiento que considera mas importante en
el contexto del teletrabajo, el informante indico:

El ayudar y colaborar con mis compafieros es muy valioso, ser cordiales entre nosotros
nos permitiré trabajar en equipo y tener un mejor desempefio para la empresa. (15:2201
[15:2377])).

En resumen, en el informante ETV4, se evidencian comportamientos como: guiar,
ayudar, colaborar con otros y demostrar cordialidad.

Seguidamente, se muestran las respuestas que brind6 el informante ETVS5; haciendo
referencia a situaciones relacionadas con ayudar a otros compatfieros de trabajo sefialo:

Una compafera necesitaba apoyo para conducir un assessment, yo decidi ayudarla y
organicé mis labores planificadas para poder ayudarla, porque el assessment estaba por
empezar. (17:824 [17:997]).

Por otro lado, en relacion a la frecuencia en la que colabora con otros por iniciativa
propia menciono:

A menudo ayudo a mis compafieros, trabajo en equipo y compafierismo es algo que
resaltan en mi el trabajo en equipo. Ha habido varias situaciones donde se requeria
ayuda y siempre he estado dispuesta a ayudar al equipo, porque si las cosas no salen

bien, es toda el area quien queda mal. (17:1100 [17:1213]).
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Asimismo, cuando se le pidid narrar una situacion en la que haya demostrado amabilidad
con un compaiiero de trabajo, indico:

Recuerdo una situacion donde dos practicantes entraron al area, y como a mi me gusta
ensefiar, vi necesario agendar reuniones para explicarles el proceso, y resolver dudas,
esto nadie me lo pidid, pero lo vi necesario para saber si necesitaban alguna ayuda y
saber como le esta yendo con el proceso. (17:1495 [18:28]).

El consolidado de conductas evidenciadas por el informante ETVS5, se hallaron acciones
tales como: brindar ayuda, organizar tareas para ayudar a otros, trabajar en equipo, demostrar
compafierismo; ensefar y brindar explicaciones, resolver dudas, hacer seguimiento de las
actividades de otros.

El informante ETV6, cuando se le pregunt6 acerca de alguna situacion en la que haya
demostrado amabilidad indic6 lo siguiente:

A menudo me ofrezco a ayudar a mis compaferos como el caso de cuando fui mentor
de los nuevos ingresos, siempre soy colaborativo y comparto mis conocimientos.
(21:1530 [21:1684]).

De todas las citas mencionadas por el informante ETV6, se evidencian acciones como:
resolver dudas, compartir conocimientos, mostrar colaboracion y estar dispuesto a contribuir
y aportar.

Seguidamente el informante ETV7; cuando se le preguntd por una ocasion en la que
haya ayudado a otro compafiero de trabajo, indico:

Con mi equipo de trabajo ayudé a optimizar herramientas de trabajo en el google y

dentro de la organizacion habia reuniones donde algunas personas de otras dreas que no

podian manejar algunas herramientas y también me di tiempo para ayudar, lo cual fue

algo espontaneo y busco ayudar para optimizar los trabajos. (24:778 [24:984]).
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El informante, haciendo referencia a una situacion en la que haya demostrado
amabilidad, respondio:

Una vez me llamo un asesor comercial y queria ser escuchado porque no entendia
algunos puntos de la reunion y me llamd, no era de mi area, pero me di tiempo para
escucharlo y con eso senti que lo ayudé. (25:223 [25:426]).

Asimismo, cuando se le pregunt6 sobre su conducta frente a un nuevo compaiiero de
trabajo, respondio lo siguiente:

Yo tengo una cadena de valor, explico cudles son los procesos claves y de soporte para
darle prioridad y organizarnos sobre todo dentro de mi equipo de trabajo. En otros casos
hago una presentacion personal. (25:517 [25:673]).

Todas las respuestas recogidas del informante ETV7 demuestran las siguientes acciones:
ayudar a otros a resolver un problema o superar una dificultad, escuchar a otros, brindar
explicaciones sobre alglin tema.

El informante ETV8; ante una pregunta relacionada con describir una situacion en la que
haya demostrado ayuda, indico:

Si, cuando solicitan informacion del area de contabilidad y requieren apoyo trato de
ayudar para contribuir en lo que requieren o necesitan porque compartimos
informacion. (28:802 [28:971]).

De la misma manera, cuando se le pregunt6 acerca de sus comportamientos frente a un
nuevo compainero de trabajo, esta persona sefialo:

Ayudo en dar informacion sobre las funciones, sobre los procesos e indicarles de
algunas cosas de la empresa, posteriormente siempre pregunto como les va. (29:524
[29:653]).

Con respecto a situaciones de interaccion con sus compaileros se extrajo la siguiente

cita:
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Siempre coordinamos con las otras areas y agradezco por el apoyo y tiempo que se dan
en ayudar, de la misma forma les doy informacion que requieren. (29:286 [29:379]).

Por otro lado, en situaciones de colaboracion e involucramiento resaltamos lo siguiente:
La frecuencia es cuando veo la necesidad o me llaman para solicitar o consultar algo.
Una vez con el area de TIC cuando me solicito informacion no era mi funcién ayudarlo,
pero trate de colaborar, otra como equipo vi que mi compaifiera tenia problemas para
organizarse y converse con ella para darle ideas y surge de acuerdo a las circunstancias,
pero siempre estoy dispuesta ayudar. (28:1074 [28:1158]).

Las respuestas proporcionadas por el informante ETV8 evidencian las siguientes
actitudes: brindar ayuda, contribuir con los requerimientos o necesidades de otros, compartir
informacion, ayudar a otros en su adaptacion, mostrarse dispuesto a brindar ayuda.

En la entrevista realizada al informante ETVO se recogio la siguiente informacion ante la
pregunta que hace referencia a una situacion en la que haya demostrado amabilidad con sus
compatfieros de trabajo:

Creo que siempre hay oportunidad de ser amable con los demas, recuerdo que durante
la pandemia una persona de mi equipo pas6 unos dias complicados porque su papa
estuvo con COVID, conversé con ¢l para que esté tranquilo y le di un par de dias libres
porque asi no podia trabajar, mientras con mi equipo estuvimos apoyandolo en sus
funciones y que no sea interrumpido. (32:1670 [33:31]).

Estas respuestas evidencian siguientes acciones: conversar con otros, procurar el
bienestar de otros, brindar apoyo con la realizacion de tareas.

En las respuestas proporcionadas por el informante ETV10; se registraron los siguientes
comentarios que hacen referencia a su conducta frente a una situacion relacionada con ayudar

a un compaiero de trabajo:
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Todo el tiempo, todos los dias estoy ayudando a otros, principalmente cuando veo que
otros estan mas cargados, yo busco ayudar al compafiero y al equipo. Cuando hay dudas
nos ayudamos entre todos a despejar esas dudas. Esto es por voluntad propia, es decir,
parte de cada uno la disposicion de ayudar, pero también es parte de la cultura de la
empresa. (37:101 [37:176]).

De la misma manera, cuando se le pidi6 comentar cual es la actitud que toma frente a un
nuevo compaiiero de trabajo, menciono:

A nivel personal me presento, le cuento un poco de mi, puedo preguntar un par de cosas
de ¢l o ella también, para entrar en confianza, les digo que estoy a su disposicion para
cualquier duda. Me gusta interactuar con la persona uno a uno. (37:573 [37:765]).

En las citas proporcionadas por el informante ETV10, se puede apreciar la presencia de
las siguientes acciones: ayudar a disminuir la carga de trabajo de otro, resolver dudas, estar
dispuesto a ayudar, generar confianza, interactuar de manera personal.

Para el informante ETV11, se obtuvo la siguiente respuesta cuando se le pidi¢ describir
una situacion en la que haya brindado ayuda a otro:

Cuando hay persona que lleva poco tiempo en el equipo y necesita ayuda para entender
algun proceso, siempre trato de colaborar con eso, ensefiarle como se gestionan ciertos
procesos 0 como manejar ciertas situaciones con los empleados. Usualmente, lo hago
en mi dia a dia. (40:863 [40:1097]).

Ademas, cuando se le pregunto sobre la frecuencia en la que colabora con su
organizacion o equipo de trabajo, menciond:

Cada vez que tengo la oportunidad de hacerlo, trato de hacerlo siempre que puedo.
Trato de ser muy proactiva en colaborar con las mejoras del area, ya que somos una

compaiiia que estd en crecimiento en Peru. (40:1236 [40:14441]).
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Asimismo, al preguntarle sobre la conducta que demuestra cuando hay un nuevo
compatfiero de trabajo indico:

Siempre, me pongo a disposicion para todas las consultas que puedan tener, también me
ofrezco para ayudarlos con su entrenamiento y periodo de adaptacion al area. Es decir,
les hago saber que pueden contar conmigo para cualquier cosa que necesiten y trato de
recibirlos de la mejor manera para que su experiencia de bienvenida sea la mejor.
(41:392 [41:553]).

En resumen, para el informante ETV11, se registran las siguientes acciones: ayudar a
entender algo, ensefiar, ser proactivo para colaborar, estar a dispuesto a ayudar, contribuir en
la adaptacion de otros, favorecer la confianza, buscar el bienestar de otros.

Por ultimo, el informante ETV12; cuando se le solicit6 describir una situacion en la que
haya demostrado ayuda hacia un compatfiero de trabajo, se registro la siguiente respuesta:

Cuando a mis nuevos compaiieros se les hace dificil utilizar y/o manejar los cambios
que se ejecutan en nuestros sistemas informaticos y/o archivos. Los ayudo mediante
llamadas Teams. No es muy frecuente. (44:761 [44:964]).

En referencia a la pregunta relacionada con identificar una situacion en la que haya sido
amable, respondio:

Cuando se integro una nueva persona al equipo, me pidi6 que le explique como llevar a
cabo un determinado caso, al explicar consideré que cosas no podria entender, fui
paciente, y le facilite modelos que habia usado. (45:160 [45:335]).

Todas las conductas encontradas en las respuestas del informante ETV12 demuestran la

presencia de las siguientes acciones: brindar asistencia, brindar explicaciones sobre algiin

tema y facilitar informacion.
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b) Conciencia

La segunda conducta a analizar es Conciencia, esta conducta fue considerada dentro de
la propuesta de Organ (2006) y otros autores, como: el comportamiento responsable y
diligente para superar las expectativas de las funciones del trabajo. Es el comportamiento que
sobrepasa los requisitos dentro de la organizacion, tiene dedicacion en el trabajo y enfoque al
logro de resultados, obedece las normativas establecidas por la organizacion.

La propuesta del presente estudio define la Conciencia como la conducta que exhiben las
personas por demostrar iniciativa, cumplir con las tareas encomendadas, identificar
oportunidades de mejora, contribuir con los objetivos de la organizacion, trabajar con
eficiencia, ser productivo, demostrar responsabilidad, trabajar bien sin supervision, trabajar
con concentracion y enfoque, elaborar y entregar informes u otros documentos y hacer uso
adecuado de los recursos.

A continuacion, se presenta la recopilacion de las respuestas brindadas por cada uno de
los informantes, con el fin de encontrar las acciones representativas que se encuentren
vinculadas con la dimension de Conciencia.

Para el informante ETV 1, cuando se le pidio describir una situacion en la que haya
hecho frente a tareas que le disgustan respondio:

Todos los viernes tengo una reuniéon con mi jefa y mi equipo, en esa reunion entrego a
mi jefa mis avances de la semana, adicionalmente cada 3 meses hago un informe de
todas las actividades realizadas, este mismo informe luego sirve para hacer un informe
anual, este informe trimestral es una iniciativa mia, no me agrada hacer, pero es
necesario. Por esas reuniones tengo que hacer mi trabajo, aunque a veces no me guste,
sin embargo, creo que obtengo buenos resultados porque mi jefa siempre esta

satisfecha. (2:2220 [2:2316]).
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En la siguiente pregunta, en la que se le pidi6 narrar una situacién donde haya
contribuido a los objetivos de la organizacion, respondio:
Con mi trabajo diario, cumpliendo los objetivos de mi 4rea, proponiendo nuevas cosas o
identificando oportunidades de mejora. Pienso que asi contribuyo a los objetivos de la
organizacion. (3:1334 [3:1392]).
Seguidamente, cuando se le pidid identificar y narrar una situacion de trabajo en la que
ya sido eficiente, menciond:
Mi jefa evaltia mi trabajo a través de una plataforma virtual, yo he alcanzado
porcentajes altos, mas de 96%, ella va midiendo también mis competencias como
liderazgo, innovacidn, trabajo en equipo y en cuanto a eficiencia también el logro de los
objetivos que ella me pide. (3:1634 [3:1748]).
Se le pidi6 al mismo informante, narrar una situacion en la que considere que fue mas
productivo en la modalidad de teletrabajo, a lo que respondi6:
Yo considero que soy mas productiva en el teletrabajo que en la modalidad presencial.
Al principio fue un poco dificil, pero ahora ya no. El motivo es que ya no me agoto en
el trayecto al trabajo, ese desgaste de traslado y tiempo que antes tenia no me dejaba ser
tan productiva. Yo prefiero el teletrabajo, 100 veces. Puedo aprovechar mejor el tiempo,
responder correos, hacer coordinaciones. (4:2322 [4:2405]).
Asimismo, cuando comenta sobre las reuniones de la empresa, nos menciona que:
En mi empresa no hay reuniones no obligatorias, todas son obligatorias, tengo que estar
en todas, incluso a las reuniones de cumpleafios, esas también son obligatorias. Las
Unicas a las que no asisto son a las capacitaciones, debido a que son opcionales o se
cruzan con otras actividades de mi area. Debido a que asisto a todas las reuniones, los

resultados son buenos. (3:134 [3:204]).
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En resumen, todas la informacion brindada por el informante ETV1 demostraron las
siguientes acciones vinculadas a la dimension Conciencia: Entregar reportes a un superior,
elaborar informes, demostrar iniciativa, cumplir con actividades aunque resulten
desagradables, cumplir objetivos del area, proponer nuevas cosas, asistir o cumplir con
capacitaciones, identificar oportunidades de mejora, contribuir con los objetivos de la
organizacion, demostrar alto desempefio, trabajar con eficiencia, ser productivo y aprovechar
el tiempo.

Posteriormente ante la pregunta, como ha influenciado la modalidad de teletrabajo en tu
desempeio, el informante ETV?2 sefiald aspectos positivos y negativos; dentro de los aspectos
positivos hizo referencia a:

...tengo mejor organizacidn, no procrastino, atiendo todo rapidamente, aprovecho
mejor el tiempo. (9:1868 [9:1953]).

En todas las respuestas citadas, proporcionadas por el informante ETV2 se identificaron
las siguientes acciones vinculadas a la dimension Conciencia: trabajar con productividad,
organizacion, evitar la procrastinacion, atender las actividades rapidamente, aprovechar el
tiempo.

El informante ETV3 proporciond la siguiente informacion cuando se le pidio6 identificar
y narrar una situacion en la que su trabajo haya sido eficiente:

Soy eficiente con el servicio al cliente y cumplo con los horarios establecidos para
responder correos, trato de cumplir con todas las respuestas a los clientes. (11:2665
[11:2826])

En resumen, para el informante ETV3, respecto a la dimension Conciencia, demostro las

siguientes acciones: Trabajar con eficiencia, cumplir con los horarios, cumplir con tareas

encomendadas.
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El informante ETV4, brind¢ la siguiente respuesta cuando se le pidié describir una
situacion en la que haya contribuido a los objetivos de la empresa:

Contribuyo con el cumplimiento de mis tareas, cumplo con mi horario de trabajo al
ingresar, sin necesidad que me estén verificando. (15:1727 [15:1857]).

En la siguiente pregunta, se le pidio identificar y narrar una situacion en la que haya sido
eficiente, a lo que respondi6:

Siempre atiendo los requerimientos de otras areas en el tiempo establecido, dando
prioridad a lo mas importante. (15:1972 [15:2084]).

En la siguiente cita, el mismo informante hace referencia a las actividades que realiza
por el bien de su organizacién o equipo:

Contamos con un equipo de apoyo de trabajo para no dejar operaciones sueltas o
abonos, por lo que nos reunimos una vez al mes para agilizar los procesos. (14:1020
[14:1172]).

Con respecto a las conductas que el mismo sujeto demuestra frente a tareas que le
disgustan, respondi6:

No considero que me disgusten mis funciones, son manejables, eso si, a veces falta
tiempo porque suelen designar funciones adicionales, pero siempre avanzo segin
prioridad. (15:892 [15:1025])).

Para el informante ETV4, se identificaron las siguientes acciones: Cumplir con el
horario de trabajo, no necesitar supervision, reunirse con el equipo para agilizar procesos y
avanzar tareas asignando prioridades.

Asimismo, se le solicitd describir una situacion en la que haya contribuido con los
objetivos de su organizacidn, antes esta solicitud expreso lo siguiente:

Recuerdo, que tuvimos una cantidad de vacantes muy alta, era un proyecto grande con

EE. UU. en un plazo de 4 meses, fue el requerimiento mas alto que habia tenido el area,
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y nos reconocieron el hecho que logramos cubrir todas las vacantes, la Gerente del area
nos felicitd y considero que esto fue una contribucion para la empresa. (19:96
[19:264]).

Seguidamente se le pidid identificar una situacion en la que su trabajo haya sido
eficiente, ante ello menciond:

En los ultimos meses, tenia requerimientos que necesitdbamos cubrir en 2 o 3 dias,
teniamos que hacer la contrataciéon muy bien, porque si me equivocaba en algtn dato, el
area de administracion lo detectaba y la persona no podia ingresar... Siento que mi
trabajo en esta situacion fue eficiente. (19:539 [19:665]).

Por ultimo, se le pidi6 comentar acerca de una situacion en la que considere alguna
diferencia entre su desempefio en el teletrabajo y en la modalidad presencial; el informante
ETVS5 respondio:

Considero que puedo ser mas productivo y concentrarme, me puedo desestresar
rapidamente, lo que es dificil hacer en la modalidad presencial, no tienes la oportunidad
de conectar con cosas que te ayuden a desestresarte, hay una diferencia positiva y que
ha sumado en mi desempefio en la modalidad de teletrabajo. (20:1812 [20:2014]).

El mismo informante, cuando se le pregunté sobre la situacion en la que fue mas
productivo respondio:

Cuando tuve un requerimiento muy alto (150 vacantes), fui mas productiva, porque no
me quede mas horas, lo que hice fue aumentar la eficiencia y productividad estando en
el teletrabajo. Concentrarse en los detalles para lograr en el mismo plazo. El teletrabajo
me ayuda a concentrarme mejor, soy mas productiva. (20:683 [20:867]).

La informacion recopilada del informante ETVS indican la presencia de las siguientes

acciones: Participar con frecuencia, incluso cuando hay mucha carga laboral; cumplir con
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tareas encomendadas, trabajar sin errores, trabajar con concentracion, trabajar rapidamente,
ser productivo y trabajar con eficiencia.
Luego, se le pidi6 identificar y compartir una situacion en la que su trabajo haya sido
eficiente; el informante ETV6 dijo:
Por ejemplo, cuando he tenido procesos muy complejos y los he cubierto rapido con
estrategias de biisqueda de candidatos en relacion con las necesidades de mis clientes,
siento que he sido eficiente y que he logrado objetivos a base de un trabajo eficiente y
de calidad. (22:2105 [22:2266]).
Asimismo, se le pidié comentar una situacion en la que considera que fue mas
productivo en la modalidad de teletrabajo; este mismo informante respondi6:
Si, he sido mas productivo, hay mas flexibilidad en el trabajo, por ejemplo, ya no me
traslado a la oficina y eso da un buen balance entre vida personal y laboral y ser mas
productivo con tus tareas diarias u objetivos, el trabajo se puede hacer mas espaciado,
pero se logran los objetivos. (23:1406 [23:1603]).
En resumen, el informante ETV6, se recopilan las siguientes acciones: Trabajar con
rapidez, ser eficiente, trabajar con calidad, lograr los objetivos, trabajar con concentracion.
Para el informante ETV7; se le solicito describir una situacion en la que haya
contribuido a los objetivos de la organizacion, ante esta pregunta argumento:
Desde el teletrabajo o en cualquier instancia o modalidad me ayuda aplicar plantillas
para alinearme a los objetivos de la organizacion y todo lo que involucre dinero ayuda
en la rentabilidad es algo que recalco en mi equipo. (26:250 [26:475]).
Seguidamente se le pidid identificar una situacion en la que su trabajo haya sido
eficiente; en relacion a esta solicitud comento:
Mi estilo de trabajo es levantar temprano, responder correos porque a partir de las 8 am

estan llamando y me ocupo en atender las llamadas, en el teletrabajo eso ayuda mucho,
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porque el tiempo de transporte lo invierto en responder correos, asi es mas ordenado y
cumplo un rol dentro del dia y busco un equilibrio con mi rol en casa como esposo.
(26:772 [26:993)).

La informacion brindada por el informante ETV7, evidencian la demostracion de las
siguientes acciones: Recopilar informacion que ayude a lograr objetivos organizacionales,
atender llamadas, responder correos y cumplir las tareas asignadas dentro del dia.

A continuacion, se presentan la informacion del informante ETVS. En la primera cita se
le pidi6 describir una situacion en la que haya contribuido a los objetivos de la organizacion,
ante esto respondio:

Primero en mi 4rea se logré cumplir con todos los pagos y eso contribuye a la
organizacion, reducimos costos e hicimos uso adecuado de los recursos de la empresa.
(30:1 [30:188]).

También se le pidi6 al mismo informante comentar sobre una situacion en la que
considere que haya sido mas productivo en la modalidad de teletrabajo, la respuesta que
brind¢ fue:

Cuando entregaba en menos tiempo los pagos para terminar mis funciones y ser mas
productivo, en mi caso vivo con mis padres, pero en otros casos he visto que tienen
distractores como sus familias y sus hijos. (31:342 [31:420]).

Por otra parte, frente a la nueva modalidad del teletrabajo nos menciond:

En el teletrabajo se aprovechan los tiempos y los trabajos se ejecutan a corto plazo, pero
la limitante es que estamos acostumbrados a trabajos manuales. Lo fundamental en el
teletrabajo es la coordinacion y ayudarnos entre las areas a cumplir con los plazos y
tiempos. (30:723 [30:813]).

Asimismo, nos comento sobre situaciones y contextos en el trabajo donde ha sido

eficiente:
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En el desarrollo de mis funciones siempre cumplo a pesar de las limitantes, claro que en
el teletrabajo terminas mas rapido tus labores, ya que no hay distractores... Te
concentras mas en las actividades. (30:303 [30:537]).

La informacion brindada por el informante ETV8, guardan relacioén con la dimension
Conciencia por la demostracion de las siguientes acciones: Cumplir tareas, aportar a la
organizacion, hacer uso adecuado de los recursos, realizar tareas en menor tiempo y ser mas
productivo y trabajar con concentracion.

Para el informante ETV9, en una de las preguntas se le pidioé describir una situacion en
la que haya contribuido con los objetivos de la organizacion, la respuesta brindada refleja
acciones que se vinculan con la dimensién Conciencia:

Con el cumplimiento de mis funciones contribuyo con la organizacion, siempre estoy
detras de mi equipo para cumplir con los objetivos establecidos. Ademas, con el
teletrabajo el cumplimiento se volvio un reto que pudimos superar y adecuarnos. (34:1
[34:147)).

Asimismo, se le pidio identificar y compartir una situacion en la que haya sido mas
eficiente; la respuesta que brind6 fue:

Recuerdo que teniamos que preparar informacion para una licitacion, y era para un
trabajo diferente a lo que normalmente haciamos, asi que comence¢ a investigar al
respecto previamente, ya con el panorama mas claro y las ideas de mi equipo pudimos
hacer un cronograma sobre lo que realizariamos y pudimos cumplir antes de la fecha de
entrega. Lo mejor fue que ganamos la licitacion, con el trabajo en conjunto con todas
las areas de la empresa. (34:358 [34:625]).

Ademas, concerniente a enfrentar una situacion nueva como el teletrabajo y su influencia

en su desempefio el informante nos comenta:
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Aspectos positivos: tengo mejor organizacion, no procrastino, atiendo todo
rapidamente, aprovecho mejor el tiempo... (35:612 [35:773]).

En resumen, en base a la informacién del informante ETV9, evidencian las siguientes
acciones vinculadas a la dimension Conciencia: Cumplir tareas, contribuir a la organizacion,
trabajar para lograr objetivos, superar retos, adaptarse, evitar la procrastinacion, responder
rapidamente a los requerimientos, aprovechar mejor el tiempo y organizar cronogramas.

Para el informante ETV10, se le pregunt6 acerca de una situacion en la que considere
que haya contribuido con los objetivos de la organizacion, a lo que respondi6 con la siguiente
cita:

Estoy 100% convencida de que todo el trabajo que realizo contribuye a la organizacion,
debido a que en mi puesto atiendo a muchas empresas muy grandes e importantes.
(38:290 [38:455])).

Seguidamente se le preguntd al mismo informante sobre una situacion en la que
considere que fue mas productivo, especificamente en la modalidad de teletrabajo, el
informante ETV10 respondio:

Yo considero que siempre soy mas productiva en la modalidad de teletrabajo, porque
me permite organizar mejor mi tiempo, hacer mis cosas con tranquilidad, no me
distraigo en otras cosas. Me dedico a atender mis cosas personales, pero también mi
trabajo diario y me va bastante bien. (4:2322 [4:2405]).

El informante ETV 10 ante la solicitud de describir una situaciéon en la que haya tenido
que hacer frente a tareas que le disgustan, menciono:

Me sucedio en el contexto de la pandemia, la empresa nos pidié hacer una verificacion
de toda nuestra cartera de clientes, me toco hacer esa revision y sacrificarme o hacer un
esfuerzo extra para poder terminarlo, ademads se sentia un malestar por la situacion

emocional que todos experimentamos por la pandemia, la incertidumbre que viviamos;
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fue un trabajo que realicé con disgusto, pero sabia que era necesario. Era una tarea
obligatoria, por eso tenia que cumplirlo, si hubiera sido una tarea opcional creo que
hubiera avanzado, pero no hubiera terminado, porque era bastante. (37:1647 [37:1860]).

Al consolidar la informacion del informante, que se vinculan con la dimension
Conciencia, se registran las siguientes: Contribuir a la organizacion, atender personas y
empresas, trabajar con eficiencia, alcanzar metas propuestas, demostrar compromiso con la
organizacion y con las personas, cumplir con tareas, aunque causen disgusto.

Luego, se le pidi6 identificar y comentar una situacion en la que considere que su trabajo
haya sido eficiente, mencion6:

Creo que el ejemplo anterior coincide con esta pregunta, mi trabajo contratando estos
perfiles fue eficiente porque logré atraer estos talentos a la empresa, con pocos recursos,
es decir, sin invertir en herramientas sofisticadas de seleccion. Y creo que fue eficiente
porque el retorno para la empresa fue positivo. (42:326 [42:567]).

Después de citar la informacion del informante ETV 11, podemos recopilar las siguientes
acciones: Procurar el crecimiento de la organizacion, ser eficiente, administrar bien los
recursos, trabajar con productividad.

Para el informante ETV 12, se recopilaron numerosas acciones que se vinculan a la
dimension de confianza, a continuacion, se presenta la cita de la respuesta que brindé cuando
se le pidi6 describir una situacion en la que haya tenido que hacer frente a tareas que le
disgustan:

Una de las pocas tareas que no me gusta realizar, es hacer el reporte de tiempos
consumidos a cada caso que me asignen, es decir, tengo que especificar las horas que
consumo en cada caso y estas tienen que justificar mis 8 horas del dia trabajado.

(45:1407 [45:1654]).
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Seguidamente se le pidi6 describir una situacion en la que haya contribuido a los
objetivos de la organizacion, a lo cual sefal6:

Al cumplir con las metas trimestrales y semestrales, cumplo con los indicadores del
plan operativo que apoya al cumplimiento de los objetivos de la organizacion para el
afio. (45:2262 [45:2434]).

Otra pregunta que se le plante6 al mismo informante estd vinculada con identificar y
compartir una situacion en la que considere que su desempeio haya sido eficiente, a lo cual
respondio:

Cuando acabo un caso, en menos de lo programado y con resultados favorables.
(46:112 [46:188]).

En todas las citas que hemos incluido para la dimensién Conciencia, provenientes de la
entrevista realizada, se logran recopilar las siguientes acciones: cumplir metas, cumplir
indicadores, terminar tareas en menor tiempo de lo estimado y lograr resultados favorables.
¢) Cortesia

La tercera conducta a analizar es Cortesia, esta conducta fue considerada dentro de la
propuesta de Organ (2006) como el comportamiento que se relaciona con ser amable,
respetuoso y demostrar consideracion con los demas.

Como resultado del anélisis de las entrevistas se propone la siguiente definicion.
Cortesia, se refiere a las acciones que muestra una persona para relacionarse bien con los
demas, asi como para mostrarse agradable, ser amable, es servicial y se muestra 1til para los
demads, demostrar interés por construir buenas relaciones con los demads, ser gentil y tener
disposicion o buena actitud para atender a otros.

A continuacion, se presentaran citas de algunas de las entrevistas realizadas a empleados

que trabajan bajo la modalidad de teletrabajo, estas citas reinen acciones que forman parte de
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la dimension Cortesia, al finalizar la presentacion de las respuestas y la descripcion de las
acciones se presentard una definicion para este CCO.

En las citas que se presentaran a continuacion hacen referencia a la informacion
brindadas por el informante ETV4. En la primera cita registramos su respuesta ante la
pregunta relacionada con identificar una situacion en la que haya sido amable con sus
companeros:

Como equipo tratamos de mantener una buena relacién y somos serviciales. Cuando
algin compafiero esta de permiso por salud, trato de apoyarlo para que no se le junten
mucho los pendientes. (14:1281 [14:1351]).

De las siguientes acciones vinculadas a la dimension Cortesia: Mantener una buena
relacion, ser servicial, apoyar a otros.

Seguidamente, para el informante ETV6, registraron dos respuestas vinculadas con la
dimension Cortesia.

Para el informante ETV9, se obtuvo informacion ante la pregunta relacionada con la
actitud que demuestra ante a un nuevo compaiiero de trabajo:

Busco darle la bienvenida, ser gentil y que se adapte a la organizacion. Todos hemos
pasado por eso alguna vez y sé€ lo complicado que podria ser adaptarse a un nuevo
ambiente, también le explico como funciona mi area y de qué forma podriamos
apoyarnos para trabajar en conjunto si fuera de otra area. (33:269 [33:443]).

El mismo informante, ante el pedido de describir una situacion en la que haya tenido que
hacer frente a situaciones que le disgustan, sef