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Resumen
Los comportamientos de ciudadanía organizacional (CCO) suelen considerarse como comportamientos extra-rol, 

transversales a diferentes puestos de trabajo, aunque,  en ocasiones, son considerados parte del rol habitual; manteniéndose 
sí la elasticidad de su definición a raíz de la existencia de conceptos que, aunque en competencia, remiten a modelos 
similares (comportamientos organizacionales sociales, desempeño contextual, etc.). Con todo, parece haberse formado 
un consenso en torno a sus dimensiones constituyentes: altruismo, cortesía, civismo, profesionalismo y deportividad. Es 
esta última dimensión la que nos interesa aquí.  Según Gangloff (2016), la deportividad tendría un carácter normativo. 
Sin embargo, es posible distinguir dos tipos de normas: normas de comportamiento y normas de juicio (Dubois, 1994). 
El presente estudio plantea la posibilidad de transformar la deportividad organizacional en una norma de juicio. 120 
empleados del sector privado (60 hombres y 60 mujeres) han respondido a preguntas que corresponden a cuatro ítems de 
deportividad distribuidos al azar entre 24 ítems a ser completados. Dos de estos ítems fueron extraídos de un cuestionario 
clásico de CCO -y están formulados en forma de comportamientos-, mientras que los otros dos fueron construidos ad 
hoc y formulados en forma de juicios. Los resultados obtenidos van en el sentido de la hipótesis planteada. 

Abstract
Organizational citizenship behaviors (OCB) are usually considered as extra-role behaviors, transversal to diffe-

rent jobs, although sometimes they are considered part of the usual role; maintaining the elasticity of its definition 
as a result of the existence of concepts that, although in competition, refer to similar models (social organizational 
behaviors, contextual performance, etc.). Still, it seems to have formed a consensus around its constituent dimensions: 
altruism, courtesy, civility, professionalism, and sportsmanship. It is this last dimension that interests us here. Accor-
ding to Gangloff (2016), sportsmanship would have a normative character. However, it is possible to distinguish two 
types of norms: norms of behavior and norms of judgment (Dubois, 1994). The present study raises the possibility of 
transforming organizational sportsmanship into a standard of judgment. 120 private sector employees (60 men and 60 
women) have answered questions that correspond to four sportsmanship items randomly distributed among 24 items to 
be completed. Two of these items were extracted from a classic OCB questionnaire - and are formulated in the form of 
behaviors - while the other two were constructed ad hoc and formulated in the form of judgments. The results obtained 
are in the sense of the hypothesis raised.

Dirección de la primera autora: Facultad de Ciencias Económicas. Campus Universitario Paraje Arroyo Seco, s/n. Tandil (7000) Argentina. Correo 
electrónico: mayoral.luisa@gmail.com o luisamayoral@econ.unicen.edu.ar

Recibido: febrero de 2021. Aceptado: abril de 2021.

Las normas sociales pueden ser objeto de distintas 
diferenciaciones. En particular, es posible distinguir entre 
normas de juicio y normas de comportamiento (Dubois, 
1994). Entre las primeras es posible situar a la norma de 
internalidad (Beauvois, 1984) y a la norma de creencia en un 
mundo justo (Alves y Correia, 2008), entre otras, mientras 
que los comportamientos de ciudadanía organizacional son 

factibles de ser integrados entre las normas de comporta-
miento (Gangloff, 2016). En el presente estudio, se formula 
la hipótesis de que ciertas normas podrían tener el doble 
carácter, constituyéndose así en normas tanto de compor-
tamiento como de juicios. Para explorar esta posibilidad, se 
ha tomado una de las cinco dimensiones constitutivas de los 
CCO: la deportividad.
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Los comportamientos de ciudadanía organizacional 
CCO) suelen ser considerados como comportamientos ex-
tra-rol, transversales a diferentes puestos de trabajo, y así, 
su adopción puede promover el desempeño organizacional, 
e incluso constituirse en un elemento determinante de éste. 
El aspecto transversal de los CCO refiere al hecho de que 
estos comportamientos no son propios de un puesto de 
trabajo en particular, sino que son aplicables a una amplia 
variedad de ellos, mientras que la característica extra-rol 
indica que se trata de actos de comportamiento adoptados 
voluntariamente por los empleados sin que sean prescritos 
formalmente en las descripciones de empleo. Cabe señalar, 
sin embargo, que este aspecto extra-rol es cuestionado cada 
vez con más frecuencia, en particular por Organ (1997): 
las nuevas políticas de Gestión de Recursos Humanos a 
menudo conducen a una extensión del contenido de las 
funciones y los propios empleados así lo están entendiendo. 
Esto representa una primera dificultad para la aprehensión 
del concepto.

La elasticidad del concepto de CCO se mantiene además 
por la existencia de otros en competencia que se refieren 
a modelos de comportamiento muy similares: comporta-
miento organizacional prosocial (Brief y Motowidlo, 1986; 
George, 1991; George y Bettenhausen, 1990; O’Reilly y 
Chatman, 1986), espontaneidad organizacional (George 
y Brief, 1992; George y Jones, 1997), desempeño contex-
tual (Borman y Motowidlo, 1993, 1997; Borman, White y 
Dorsey, 1995; Motowidlo y Van Scotter, 1994), compor-
tamiento de rol (Van Dyne y Cummings, 1990; Van Dyne, 
Cummings y McLeanParks, 1995), movilización (Tremblay 
y Wils, 2005) o desempeño de ciudadanía (Borman, Buck, 
Hanson, Motowidlo, Stark y Drasgow, 2001; Coleman y  
Borman, 2000).

Otra dificultad agregada es que el número y la natura-
leza de los comportamientos y las dimensiones que entran 
en los CCO difieren según los autores. En su revisión de la 
literatura, Podsakoff, MacKenzie, Paine y Bachrach (2000) 
identificaron 33 tipos de comportamientos de ciudadanía 
organizacional, algunos superpuestos, y los organizaron 
en siete dimensiones. Sin embargo, parece haber surgido 
un cierto consenso en torno a cinco factores (por ejemplo, 
Borman y Motowidlo, 1993, 1997; Borman, White y Dor-
sey, 1995; MacKenzie, Podsakoff y Fetter, 1991, 1993; 
Montowidlo y Van Scotter, 1994; Organ, 1988; Podsakoff, 
MacKenzie, Moorman y Fetter, 1990; Williams y Anderson, 
1991). Retomando la tipología de Organ (1988), se identi-
fican los siguientes elementos: altruismo, profesionalismo 
(también llamado cumplimiento de las reglas, conciencia 
profesional o escrupulosidad, que incluye la obediencia a las 
reglas y el hecho de realizar el trabajo con cuidado), amabi-
lidad (mostrar consideración y cortesía en las relaciones con 
los demás, prevenir problemas individuales relacionados 
con el trabajo, consultar a otros antes de tomar una decisión), 
virtud cívica (también llamada civismo, y que se refiere a la 

participación en la vida de la empresa y la implicación en los 
asuntos organizativos), y deportividad o espíritu deportivo.

Si nos referimos a la definición de diccionario de este 
último término, vemos que refiere a la lealtad, el juego lim-
pio, el hecho de ser un buen jugador y aceptar las derrotas 
con generosidad y nobleza, haciendo prevalecer el respeto 
a las reglas y a los demás por sobre el afán de victoria, 
a la actitud de quien acepta de buen grado una situación 
adversa etc. En cuanto a las definiciones proporcionadas 
por los investigadores que publican sobre este tema, es 
posible encontrar: «la voluntad de tolerar los inevitables 
inconvenientes e imposiciones laborales sin quejarse» 
(Organ, 1990, pág. 961), «el evitar quejarse, despotricar por 
cosas anodinas, protestar por hechos de poca importancia 
reales o imaginarios, escandalizarse por pequeñas cosas» 
(Organ, 1988, pág. 112), o incluso «la voluntad de aceptar 
condiciones de trabajo inferiores a las ideales sin quejas» 
(Podsakoff, MacKenzie, Moorman y Fetter, 1990, pág. 
1153). Finalmente, si se examinan la concretización de 
estas definiciones en la forma de los ítems que se utilizan 
para medirlas, obtenemos por ejemplo «pierde mucho 
tiempo quejándose de cosas triviales», «siempre encuentra 
fallas en lo que hace su empresa»4 (items de deportividad 
de MacKenzie, Podsakoff y Fetter, 1991); o incluso “rara 
vez me quejo de mis condiciones laborales» (Charbonnier, 
Silva y  Roussel, 2007).

Observamos, entonces, que la formulación de estos 
ítems está en total adecuación con la formulación del con-
cepto supra-nominal que los reúne: «Comportamientos de 
ciudadanía organizacional»: estos ítems se refieren clara-
mente a estos comportamientos. 

Es intención de los autores del presente estudio explorar 
la posibilidad de transponer la norma de comportamiento 
de la deportividad hacia la norma de juicio, a partir de 
modificar levemente la redacción de estos ítems y trans-
formarlos en ítems de juicio. A continuación, los detalles 
de esta metodología. 

Método

Participantes

Se contactó a 120 empleados del sector privado (60 
hombres y 60 mujeres) mediante la técnica de bola de 
nieve y, voluntariamente, respondieron a un cuestionario 
en forma presencial.

1. «A willingness to tolerate the inevitable inconveniences and 
impositions of work without complaining.»

2. «To avoid complaining, petty grievances, railing against real or 
imagined slights and making federal cases out of small potatoes.»

3. «Willingness of the employees to tolerate less than ideal circumstances 
without complaining.»  

4. «Consumes a lot of time complaining about trivial matters; always 
finds fault with what the agency/company is doing.»
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Cuestionario

Se utilizaron cuatro ítems operacionales: los dos ítems 
de deportividad del cuestionario de Charbonnier, Silva y 
Roussel (2007) (el ítem 18 «Tolero las limitaciones de la 
organización interna sin quejarme» y el ítem 6: «Rara vez 
me quejo de mis condiciones de trabajo»), y dos nuevos 
ítems construidos para la ocasión: el ítem 12 («Pienso que 
un buen empleado debe tolerar las limitaciones de la orga-
nización interna sin quejarse») y el ítem 24 («Pienso que 
un buen empleado no debe quejarse de sus condiciones de 
trabajo»). Estos cuatro ítems se distribuyeron aleatoriamente 
entre 24 a ser completados. Los participantes respondieron 
a cada ítem indicando si el comportamiento y la actitud 
allí presentados correspondían o no a su comportamiento 
y actitud habituales.

Hipótesis

Se espera encontrar una correlación positiva entre los 
ítems formulados en términos de comportamientos y los 
ítems formulados en forma de juicios.

Resultados

El análisis de las respuestas proporcionadas se muestra 
en la tabla 1. Por un lado, se observa que cada uno de los dos 
comportamientos conduce a más acuerdo que desacuerdo 
entre las mujeres (χ2

1 = 8’06, p ≈ 0’00 para el ítem 18 y χ2
1 

= 5’4, p = 0’002, para el ítem 6), mientras que en los hom-
bres la diferencia es significativa sólo para el ítem 18 (χ2

1 
= 4’27, p = 0’004 para el ítem 18, χ2

1 = 2’14, p = 0’12), y 
no significativo para el ítem 6). Por otro lado, para las dos 
actitudes, solamente la correspondiente al ítem 24 produce 
diferencias significativas, con más negaciones que acuerdos 
entre las mujeres (χ2

1 = 13’06, p ≈ 0’00) en relación a los 
hombres (χ2

1 = 17’06, p ≈ 0’00).
En cuanto a los análisis de correlación (tabla 2), se 

observa una correlación positiva significativa entre el ítem 
18 y el ítem 12, tanto de forma global como tomando mu-
jeres y hombres por separado. También es posible apreciar 
correlaciones positivas significativas entre los ítems 6 y 24 
(excepto para los hombres tomados por separado).

Discusión y conclusión

En el presente trabajo se planteó la hipótesis de que la 
deportividad o el espíritu deportivo organizacional no sólo 
podría materializarse en comportamientos, sino también en 
forma de actitudes y, por lo tanto, que esto podría conducir 
a atribuírsele un estatus que ya no es de norma de compor-
tamiento sino de norma de juicio. A la luz de los resultados 
obtenidos, puede observarse que el ítem de comportamiento 
«Tolero las limitaciones de la organización interna sin que-
jarme» (ítem 18) está positivamente correlacionado con el 
ítem de juicio «Pienso que un buen empleado debe tolerar las 
restricciones de la organización interna sin quejarse» (ítem 
12). Asimismo, el ítem de comportamiento “Rara vez me 
quejo de mis condiciones de trabajo” (ítem 6) se manifiesta 
positivamente correlacionado con el ítem de juicio “Pienso 
que un buen empleado no debe quejarse de sus condiciones 
de trabajo” (ítem 24), excepto para la población masculina.

Al examinar las respuestas a un cuestionario de in-
ternalidad, Ross (1977, pág. 176) había cuestionado la 
interpretación que había sido dada. ¿Por qué, se preguntó, 
dos frases muy similares conducen a interpretaciones to-
talmente opuestas? ¿Por qué la frase «Jack compró la casa 
porque estaba aislada»5 conduce a una atribución externa, 
mientras que la frase «Jack compró la casa porque quería 
privacidad»6 se considera atribución interna? Para Ross, 
esto plantea problemas conceptuales y metodológicos (¿la 
diferenciación interna / externa está bien justificada? y, si 
es pertinente, ¿cómo diferenciar lo interno de lo externo?). 

Los resultados obtenidos conducen a considerar que la 
diferenciación norma de comportamiento/norma de juicio 
probablemente es susceptible de constituirse en un problema 
similar. Sin embargo, las correlaciones que se encuentran 
no son sistemáticas: lo son si se refieren a la aceptación 
de las limitaciones de la organización interna, pero no se 
registran en los hombres cuando se trata de la aceptar las 
condiciones laborales.

5. «Jack bought the house because it was so secluded».
6. «Jack bought the house because she wanted privacy ».

Tabla 1. Respuestas proporcionadas.  

Mujeres Hombres Total
Sí No Sí No Sí No

Comportamiento ítem 18 41 19 38 22 79 41
Comportamiento ítem 6 39 21 36 24 75 45
Actitud item 12 30 30 35 25 65 55
Actitud item 24 16 44 14 46 30 90

Tabla 2. Valores y probabilidades de correlaciones obtenidas 
(Pearson bilateral).

Participantes Items Valores Probabilidades
Global   N=120 Entre 18 y 12 0.458 0.000

Entre 6 y 24 0.179 0.050
Mujeres   N=60 Entre 18 y 12 0.348 0.006

Entre 6 y 24 0.282 0.029
Hombres N=60 Entre 18 y 12 0.590 0.000

Entre 6 y 24 0.070 0.598
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La lectura de las respuestas de hombres y mujeres al 
ítem 6 puede proporcionar una pista interpretativa: allí se 
observa que, si bien las mujeres están más de acuerdo en 
rechazar el hecho de no quejarse por las condiciones de tra-
bajo, en cambio la diferencia no es significativa en los hom-
bres. Esta diferencia podría explicar la falta de correlación 
observada en los hombres entre el ítem de comportamiento 
6 y el ítem de actitud 24. Sin duda hubiera sido deseable 
asegurar la equivalencia de condiciones laborales entre los 
participantes masculinos y femeninos. Esto constituye un 
límite para el presente trabajo. Sin embargo, es posible apre-
ciar que los presentes resultados ya son alentadores. Además 
de replicar este estudio controlando la variable que atiende a 
las condiciones de trabajo, una continuación interesante a la 
presente investigación podría consistir en examinar las otras 
cuatro dimensiones de los comportamientos de ciudadanía 
organizacional desde un ángulo norma de comportamiento/
norma de juicio. 
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