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Resumen

La medicion de caracteristicas individuales es fundamental para la seleccion de personal
y para la evaluacion de competencias por mencionar sélo dos areas fundamentales de la
Gestion de Recursos Humanos. Las técnicas experimentales pueden contribuir a una medicion
mas cercana de los comportamientos generados en ambientes laborales, comportamientos
gue superan las expectativas y llevan a un desempefio de la organizacion sobresaliente. Este
trabajo aborda dos componentes del Comportamiento Organizacional Ciudadano con técnicas
experimentales: el altruismo y la deportividad. Se suma a este andlisis la aversion al riesgo.
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Abstract

The measurement of individual characteristics is essential for the recruitment and skills
assessment to only mention two key areas of human resource management. Experimental
techniques can contribute to a closer measuring behaviors generated in work environments,
behaviors that exceed expectations and lead to an outstanding performance of the organization.
This paper addresses two components of Organizational Citizenship Behavior with experimental
techniques: altruism and sportsmanship. This analysis adds risk aversion.

Introduccién

El estudio del comportamiento organizacional ciudadano es reciente, parte de la década de
los noventas y continda hasta el presente. Su medicion organizacional a través de escalas se
ha estabilizado y ha demostrado su estrecha relacion con el desempefio de los colaboradores.
Se ha comprobado su impacto en la efectividad organizacional y particularmente por lo que
aporta al marco social del ambiente de trabajo [9]. Constituye ese comportamiento mas alla de
lo establecido en el contrato de trabajo, como una disposicion que a veces ha sido llamada
el sindrome del buen soldado, porque el colaborador cumple mas alla de las expectativas y
esta dispuesto a compartir y colaborar con otros colaboradores. A través de los anos se ha
asociado a este comportamiento el atruismo o0 ayuda voluntaria a los compafieros de trabajo,
la conciencia o cumplimiento organizativo que captura la internalizacion y aceptacion de las
normas, reglamentos y procedimientos de la organizacion, el espiritu deportivo o deportividad
en cuanto a qué el sujeto realiza actividades en pro de la organizacion sin que medie una
recompensa explicita puesto que recibe una satisfaccion por demostrar su competencia y por
el hecho de competir lo que permite tolerar mejor las adversidades del proceso, el civismo en
cuanto a reconocerse parte de la empresa y asumir las responsabilidades que esto deriva y
finalmente, la iniciativa individual como componente de creatividad e innovacion.

En este trabajo se decidié abordar dos componentes del compotamiento organizacional
ciudadano: La deportividad y el altruismo. Se aplicé para ello técnicas experimentales que
permiten una medicion individual del comportamiento real de sujeto en contextos controlados
pero que reflejan y representan en forma cercana las interacciones en situaciones empresariales
reales. Ademas, por la relevancia para el comportamiento individual se incluy¢ la aversion al
riesgo.
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Revision de la Literatura

Altruismo

Uno de los paradigmas mas aceptados para abordar el comportamiento humano es la distincion
entre agentes libres (free riders) y cooperadores justos (“fair-minded cooperators”). Dicho
paradigma establece que los individuos pueden clasificarse por su propension a trabajar por
el bien comun (fair-minded cooperators) o su tendencia a aprovecharse del altruismo, este
paradigma desafia lo establecido por la economia tradicional. Burton-Chellewa establecen,
mediante un experimento econdmico previamente realizado, que una motivacion extra no
influye directamente en el comportamiento altruista de los sujetos. Ademas, establecen que
una comprension correcta del experimento puede cambiar a un sujeto de altruista a no altruista
[1]. Las organizaciones y sociedades exitosas dependen del comportamiento altruista para
Su supervivencia, dicho comportamiento puede darse de dos maneras voluntarias: la primera
es cuando el sujeto dona voluntariamente sus beneficios a favor del otro y cuando se realiza
altruismo por presion social [2]. Grant hace hincapié en el altruismo como producto del contexto
social, incluso el comportamiento de “free riders” puede ser influenciado por el mismo, sin
ninguna motivacion adicional al contexto en el que se encuentran los sujetos [11].

El altruismo voluntario puede deberse en parte a un deseo de reciprocidad, donde los sujetos
pueden estar mas anuentes a colaborar si su contraparte ha colaborado. [12]. Los sujetos
pueden comportarse de manera desinteresada cuando conoce que probablemente no volveran
a colaborar con el mismo individuo nuevamente, dicho comportamiento puede explicarse por la
activacion de centros de placer y de reconocimiento en la region central del cerebro [13], [14].

El altruismo puede darse como producto de presion social, aunque en los experimentos de
laboratorio se garantice la anonimidad, se puede aplicar el contexto social al conocer el aporte
de la contraparte en un “Ultimatum Game” [2]. Cain et.al concluye con su experimento que
el aporte general de los sujetos se debe a presion social, ya que, al incluir una opcién de no
donar beneficio a la contraparte, los individuos prefirieron en un 40% la opcidn extra [2]. Esta
tendencia es justificable, ya que las solicitudes de ayuda generan una gran influencia en los
sujetos lo que genera efectos sobre el comportamiento laboral y abuso del altruismo del capital
humano [15], [16].

Por ultimo, si se observa el comportamiento bajo repeticion de tratamientos, se puede observar
que el altruismo aumenta en los sujetos lo que se justifica por el contexto social de repeticion vy el
comportamiento estratégico de los sujetos al participar en multiples rondas, al contrario que las
caracteristicas individuales evaluadas por cuestionario [3], [17]. Lo anterior también se puede
obtener dada la tendencia a esperar reciprocidad de la contraparte.

Aversion al Riesgo

Uno se los comportamientos que pueden influir en la cultura organizacional, es la aversion
al riesgo. En una cultura de constante cambio, las organizaciones necesitan colaboradores
dispuestos a tomar riesgos, sin embargo, Sabater-Grande y Georgantzis hallan que el
comportamiento cooperativo y altruista esta inversamente correlacionado a la aversion al riesgo,
lo cual implicaria que la organizaciéon deba elegir entre una cualidad o la otra [18]. Mediante
juegos repetidos se puede corroborar que la aversion al riesgo disminuye, donde las opciones
de mayor riesgo se vuelven mas atractivas. El experimento disefiado involucra repeticion en
10 modificaciones diferentes de las loterias planteadas por Holt y Laury (2002) y obtiene como
resultado una disminucion de la aversion al riesgo en actividades repetidas [10]. La causa de
estas tendencias se puede encontrar en las respuestas neuronales de los participantes, tal y
como definen Chark y Hong Chew, quienes disefiaron un experimento mediante resonancia
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magnética para medir las tendencias del sujeto a elegir estrategias inciertas sobre una de
informacion completa [3], [5].

La aversion al riesgo puede ser aplicable a distintos campos de estudio. Boulu-Reshef aplica
las loterias de Holt y Laury a las decisiones que pueden tomar los ejecutivos sobre predicciones
de mercado, encontrando que los sesgos de mercado varian dependiendo de la aversion al
riesgo del participante [5], [10]. Ademas, Mohrenweiser et.al evalla la aversion al riesgo del
sujeto mediante cuestionarios, ya que Dohmen et.al han encontrado mediante experimentacion
que dichas preguntas predicen el apetito de riesgo de los sujetos en escogencias de tipo
experimental [19], [20].

Deportividad

La deportividad (sportsmanship en inglés) puede definirse como el gusto de realizar una
actividad per sé, sin involucrar incentivos externos para determinada actividad o conducta.
Dicha cualidad puede traducirse en agresividad o instinto de competencia. Comeig replicaron
el experimento disefiado por Niederle y Vesterlund con el objetivo de evaluar las diferencias
entre géneros en materia de disposicion a la competencia [6], [21]. Schrek replica este mismo
experimento para determinar que un ambiente competitivo en una organizacion puede llevar
a una tendencia hacia mentir en reportes de trabajo, aunque esto puede ser disminuido por
la estructura organizacional [7]. Lo anterior se puede explicar por el efecto que tienen estos
reconocimientos dependiendo de la calidad de relaciones laborales presentes [22]. Dicha
disposicion a la competencia puede llevar a un detrimento del altruismo puro del sujeto, tal y
como establecen Brandts al replicar el Juego del Dictador [8].

Métodos y Procedimientos

El presente estudio consta de una bateria de experimentos, los cuales conservan el disefio de
estudios anteriores, en especifico el juego de loterias de Holt y Laurie, el juego de ultimatum y
el juego de incentivos utilizados por Lim et al. [10], [23]. En ninguno de los juegos se utilizaron
las palabras, concurso, premio, ganador y perdedor ni tampoco se incluyeron palabras que
sugirieran incentivos monetarios.

El primer experimento realizado es el juego del de ultimatum, donde a cada sujeto se le da un
monto inicial de 20 ECUs (economical unit, unidad econdémica). El sujeto debe decidir cuanto de
este monto decide retener para si mismo y cuanto de ese monto decide donar a su contraparte.
Se tuvo dos tipos de jugadores, a saber, Ay B. El jugador A en su primer turno tenfa la decision
de aportar 0 no beneficio., mientras que el jugador B decia decidir si aceptaba o no lo ofrecido
por el jugador A. En caso que el jugador B no acepte lo ofertado por el jugador A, el beneficio
para ambos sera nulo (0 ECUs).

Posteriormente, se realiz6 un juego de loterias, utilizando el disefio de Holt y Laury [10]. En dicho
experimento el jugador tiene 10 decisiones entre dos tipos de opcion, una menos arriesgada
y una arriesgada. Las decisiones no arriesgadas tenian una mayor oportunidad de obtener
beneficio, mientras que los premios son menores comparados a las decisiones arriesgadas. Al
final del juego, se elegira aleatoriamente una de las decisiones que el sujeto tomo y se elegira si
el sujeto gana el premio propuesto en la decision o no (basado en las probabilidades indicadas).

Por ultimo, se ejecutd el experimento disefiado por Lim et.al que pretende medir el esfuerzo
de los sujetos en situaciones de ventas [23]. A los participantes se les dio la opcion de elegir
un numero (ei) de 30 a 100, este fue asociado con un costo de decision (.0002 ei2). Se les
proporciond a los participantes en una hoja de informacion los costos correspondientes a cada
una de sus decisiones. Luego el programa generaria un numero al azar ( ) que iria de -172 a
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172. La suma del numero de decision mas el numero al azar determinaba la posicién del sujeto
en el concurso, por lo que se ganaba un premio segun la posicion. La cantidad de dinero
ganada por cada participante en cada ronda era igual al premio ganado si lo habia menos el
costo de la decision. Los participantes competian en parejas de sujetos, que podian ganar un
primer premio de 87 ECUs o 0 ECUs al perder la ronda. Se ejecutaron 5 rondas de este juego.

Todas las sesiones se llevaron a cabo en el Laboratorio de Economia Experimental (LEX-TEC)
del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.

Muestra

Los sujetos fueron seleccionados de diferentes carreras de las areas de Administracion del
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica con edades entre los 19 y los 23 afios.

Para los procesos de disefio y ejecucion de los experimentos, se utilizd el software z-Tree
(Zurich Toolbox for Ready-made Economic Experiments, en inglés). El z-Tree es una herramienta
especializada para el desarrollo y la ejecucion de experimentos econémicos, la cual permite
crear juegos dinamicos, mercados, negociaciones y subastas, entre otros.

Sesiones

Se realiz6 un total de 7 sesiones entre mayo y setiembre de 2015, todas las sesiones mantuvieron
el mismo orden de ejecucion de cada uno de los juegos. En total se contd con la participacion
de 118 sujetos. Cada sesion tuvo una duracion aproximada de 20 minutos.

Resultados

Altruismo

El experimento de altruismo nos permite clasificar l0s sujetos en agentes libres y cooperadores
justos. Para realizar esta clasificacion se establecen como agentes libres aquellos que deciden
compartir con el otro menos del 50% en el primer juego de la ronda, el resto es considerado
cooperadores justos. Se utiliza el primer juego de la ronda soélo para el jugador que ofrece, los
juegos subsiguientes permiten asegurar que esta primera decision del sujeto ya contempla que
€S un juego estratégico donde los beneficios futuros pueden verse afectados por decisiones
adversas del otro. Bajo estas condiciones se obtienen en la muestra las proporciones indicadas
en la figura 1.

Riesgo

Para el experimento de riesgo, se le representd en una escala de 1 a 10, donde 10 es el mayor
grado de aversion al riesgo a partir del modelo de Holt y Laury [10]. Las proporciones en la
muestra se evidencian en la figura 2.

El disefio de Holt y Laury permite detectar la presencia de inconsistencias en las respuestas del
sujeto, se considera inconsistencia cuando dados 3 niveles de riesgo A<B<C, el sujeto no esta
dispuesto a hacer A, pero esta dispuesto a hacer B, aunque no C, lo cual viola la transitividad
en la teoria de las preferencias [10]. Los casos detectados fueron identificados y si no se
consideran se obtiene la distribucion mostrada en la figura 3.
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Composicion de los sujetos oferentes en el
primer juego del Ultimatum

H Agentes Libres

Z Cooperadores justo:

Figura. 1 Composicion de los sujetos en el primer juego.

Distribuciéon de los sujetos por nivel de riesgo
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Figura. 2 Distribucion de los sujetos por nivel de riesgo.

Distribucidn de los sujetos por nivel de riesgo
sin inconsistentes
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Figura 3. Distribucion de los sujetos por nivel de riesgo sin inconsistentes.
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Deportividad

Para el experimento de deportividad (sportsmanship) se quiso capturar en el primer juego si
el sujeto esta dispuesto a brindar un elevado esfuerzo desde el inicio en busca del éxito en
la misma sin importar que todavia no conoce la reaccion de su contraparte, es decir, inicia
el juego con agresividad y dispuesto a cierto sacrificio por ganar, estableciendo un estandar
de competencia alto con su oponente, para esto se utilizé como criterio para clasificar a los
sujetos como que habian mostrado deportividad a aquellos que en el primer juego estuvieron
dispuestos a esfuerzos superiores a 65, el sujeto podia elegir un esfuerzo entre 30 y 100, 65 es
la media del rango. Los resultados se muestran en la figura 4.

Distribucion de los sujetos segun su
Sportsmanship

B Baja

51% Alta

Figura 4. Distribucion de los sujetos segun Sportsmanship.

Se han constituido tres medidas de caracteristicas iniciales del sujeto a saber:
- Cooperador justo o agente libre
- Nivel de Aversion al riesgo
- Inconsistentes en riesgo
- Deportividad alta o baja

Ademaés, se calcula el beneficio obtenido en ECUs por el participante a través de todos los
tratamientos. Se estima el efecto de las decisiones iniciales del sujeto como medidas de
sus caracteristicas en los resultados obtenidos a nivel de beneficios a través de la siguiente
regresion (cuadro 1).

Se observa en el cuadro 1 que la variable que determina si el sujeto es un cooperador justo o no
tiene un coeficiente positivo y altamente significativo, lo que indica que aquellos participantes
gue en su decision inicial mostraron un comportamiento de cooperador justo tuvieron mayores
beneficios. También resulta altamente influyente el nivel de aversion al riesgo que tiene un
coeficiente negativo y significativo y que indica a mayor aversion al riesgo en la prueba
menores beneficios obtiene el sujeto. Con respecto a la inconsistencia en el tratamiento de
riesgo su coeficiente resulta negativo y significativo indicando que los sujetos que establecen
la transferencia de manera correcta entre los niveles de riesgo obtienen mayores beneficios
totales. Finalmente, la deportividad muestra un coeficiente positivo y altamente significativo
mostrando que aquellos sujetos que en su decision inicial mostraron un alto nivel de compromiso
y exigencia a pesar de desconocer la reaccion de su contraparte también obtuvieron mayores
beneficios.
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Cuadro 1. Regresion sobre los beneficios totales del sujeto.
Robust
Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
Cooperador Justo 91.60681 16.41679 5.58 0.000 59.36664 123.847
Nivel de Aversion al Riesgo | -19.92445 3.605945 -5.53 0.000 -27.006 -12.8429
Deportividad 103.9506 15.684 6.63 0.000 73.14954 134.7517
Inconsistencia Riesgo -63.37128 16.25554 -3.9 0.000 -95.2948 -31.44776
_cons 524.2341 28.53692 18.37 0.000 468.1917 580.2764
Sujetos: 59
R cuadrado 0.1234

Conclusiones

En este estudio, tres variables relacionadas con el comportamiento organizacional ciudadano
fueron medidas en el laboratorio a partir de las decisiones iniciales de los sujetos y contrastadas
con su efecto posterior en los resultados obtenidos en todos los juegos en que participaron.
Los resultados a partir de los datos perfilan que aquellos sujetos que muestran al inicio
un comportamiento de cooperador justo, a pesar de no conocer el comportamiento de su
contraparte, obtienen mejores resultados globales a través de las rondas, es decir, los free
riders parecen recibir castigo por su comportamiento en concordancia con o sefalado por
recientes estudios[24]. Con respecto a las inconsistencias en el juego de riesgo, es una variable
que podria revelar que el sujeto realiza en parte la tarea sobre el Sistema 1 en la teoria dual de
Kanheman, es decir abandona la reflexion para aplicar una heuristica, comportamiento que de
darse explicaria los menores beneficios pues los juegos planteados exigian un razonamiento
sobre la estrategia del otro [25].

Debe subrayarse que dos de los tres juegos desarrollados son estratégicos, por lo que
los beneficios obtenidos representan, fundamentalmente, el desempefio del jugador en su
respuesta a los diferentes momentos de interaccion entre dos entes inteligentes que buscan
maximizar su beneficio, lo cual resulta una mejor representacion de las interacciones que se
dan en las empresas cuando el sujeto debe definir su nivel de altruismo, esfuerzo o compromiso
en una tarea a desarrollar en conjunto. Este estudio es un punto de partida para disefiar mas y
mejores mediciones de estas y otras variables en funcion de mejorar el desempefio empresarial
al seleccionar perfiles laborales que exhiben comportamiento orgnizacional ciudadano.
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