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INTRODUCCION

La identidad es una dimension esencial en la historia de la Psicologia.
Concretamente, en el ambito de la Psicologia Social, las teorias de la Identidad Social,
inscritas dentro de la corriente de la Cognicidn Social, han intentado dar cuenta de cémo
el comportamiento de los grupos se ve influido por la conciencia de pertenencia a diversas
categorias sociales (Tajfel, 1978). Estas teorias, partiendo de los planteamientos de
Sherif, han ido evolucionando y complejizandose, arrojando cada vez una éptica méas
completa que nos ayuda a la comprension y gestion de los grupos, las organizaciones y
los Recursos Humanos. Una constante que se puede extraer de las visiones gruaples es la
motivacion de todo individuo de pertenecer a un grupo que le aporte un autoconcepto

positivo y la lucha por conservar, en procesos comparativos, la identidad social positiva.

Es de crucial importancia la gestién de los equipos dentro de las organizaciones,
buscando que no se creen subgrupos que puedan interferir con el correcto funcionamiento
de las mismas contribuyendo a la aparicion de conflictividad. Los procesos que subyacen
a la gestion de la identidad en las organizaciones han recibido gran numero de
investigacion en las Gltimas décadas, relacionandose con variables tan interesantes como

el rendimiento, el absentismo, o la satisfaccién laboral.

No obstante, la gestion de la identidad no solo se debe tener en cuenta dentro de la
misma organizacion. En la actualidad, un gran nimero de personas se ve envuelta en
procesos migratorios en busca de nuevas oportunidades o mejora de su calidad de vida.
Estos procesos han provocado la adopcion por parte de los diferentes gobiernos
internacionales diversas medidas para, por un lado, formentar las migraciones, o por otro
restringirlas. Evidentemente, dentro del marco de la Psicologia Social, este proceso
sociologico debe tener impacto en las organizaciones internacionales, que
indudablemente veran modificadas sus plantillas.
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Por otro lado, los seres humanos no son sujetos pasivos, por lo que también cuentan
con atributos disposicionales que, como plantea la cognicién social, influyen en ellos a la
hora de interpretar el mundo y categorizarse tanto a si mismos como a los sucesos que
acontecen a su alrededor. Debido a esto, para lograr un anélisis comprehensivo de los
fendmenos identificatorios y sus posibles consecuencias, debemos evaluar también los
factores individuales que contribuyen al filtrado de la informacion y la seleccion de la

respuesta.

El entorno cambiante, las circusntancias politicas de incertidumbre e inestabilidad
arrojan a los empleados a intentar construir vinculos laborales, o procurar evitar perder
los que tienen, modificando sustancialmente sus comportamientos. Estas condiciones nos
encaminan a fendbmenos que deben ser estudiados en profundidad con el fin de conocer
las interacciones que se producen en las organizaciones, y el entorno social, promoviendo
asi la salud y la adaptacion a las nuevas realidades. En estudios previos, hemos asistido a
intentos de discernir que factores correlacionaban con la vulnerabilidad de ciertos
colectivos, y las consecuencias de dicha vulnerabilidad. Concretamente (Pastor, 2016)
investigd en una muestra de adolescentes como la presencia de criterios de vulnerabilidad
psicosocial contribuia a predecir un mayor malestar emocional. Entre estos criterios, el
apoyo social ocupaba un lugar importante. En esta tesis doctoral, analizaremos un entorno
potencialmente vulnerable, como es la Inglaterra del Brexit, en una muestra de espafioles
que perciben discriminacion, intentando comprender las consecuencias afectivas y

conductuales en el entorno laboral.

Los procesos interpersonales que se llevan a cabo en el ambiente laboral son de
inestimable valor. Como muestran estudios anteriores (Alcover, Rodriguez, Fernandez y
Pastor, 2012), el empeoramiento de las condiciones laborales percibidas de sujetos con

diversidad funcional después de la crisis, redujeron significativamente su satisfaccion con
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la vida, y aumentaron su intencion de abandonar el empleo. La situacién negativa que
viven las personas con diversidad funcional conlleva una penalizacion e incluso una
discriminacion para acceder o mantenerse en el mundo laboral, lo que pone en evidencia
la importancia de los procesos discriminatorios desde incluso en el momento previo de
acceder a las organizaciones. Estos fendmenos no solo tienen que estar presentes en los

managers, sino también a la hora de llevar a cabo politicas sociales.

Es por eso, que evaluar en el contexto social el funcionamiento de las organizaciones,
se convierte en una oportunidad inestimable a la hora de comprender los procesos
subyacentes que preceden los fendmenos identificatorios y como, teniendo en cuenta
ciertos antecedentes, podemos llegar a predecir e intervenir, en otros procesos Como son

las conductas de ciudadania organizacional, la satisfaccion o la conflictividad laboral.
Objetivos y preguntas de investigacion

El objetivo de esta Tesis doctoral es examinar los efectos que tiene la percepcion de
discriminacion sobre la identificacion organizacional de los empleados y las
consecuencias de dicha identificacion sobre otras variables. En concreto, se analizaran
los efectos de la discriminacion percibida sobre la identificacion organizacional a través
de dos estudios originales, con muestras y procedimientos independientes, que se centran
en aspectos que la investigacion precedente no ha explorado en profundidad. En cada uno
de los estudios se exploran las relaciones de la percepcion de discriminacion sobre el
proceso de identificacion, y su relacion con variables como las conductas de ciudadania
organizacional, la satisfaccion o la conflictividad laboral. Ademas, con el fin de obtener
una vision mas realista se introducirdn otras varibales como las orientaciones
motivacionales, o los diversos niveles de abstraccion de la identidad, que contribuyen a

modificar las relaciones meramente lineales. Estas investigaciones muestran un doble
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interés ya que, por una parte, han derivado del analisis previo de la literatura y, por otra,

parecen relevantes de cara a la sugerencia de futuras intervenciones.

Més especificamente; el propdsito de esta tesis es: a) analizar empiricamente las
relaciones entre las orientaciones motivacionales y la identificacion organizacional, las
conductas de ciudadania organizacional y la satiscaccion laboral, cuando las personas se
encuentran en un clima de discriminacién percibida, como es el entorno del Brexit. Y b)
analizar empiricamente las relaciones entre la percepcion de discriminacion y la
identificacion grupal sobre la conflictividad, valorando ademaés si dichas relaciones estan

moderadas por la identificacion organizacional.

En concreto, las preguntas de investigacion a las que se tratara de responder son las

siguientes:

1. ¢(Como influyen las orientaciones motivacionales sobre la identificacion

organizacional, las conductas de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral?
2. ¢Estén estas relaciones moderadas por la discriminacion percibida?

3. ¢Como influye la percepcion de discriminacion sobre la identificacion grupal y la

conflictvidad laboral?
4. (Estan estas relaciones moderadas por la identificacion organizacional?
Aportaciones esperadas y significacion de esta investigacion

Esta tesis doctoral pretende contribuir a enriquecer la investigacion sobre los efectos
que la discriminacidn —ya sea por cuestiones de procedencia o intergrupo — tiene sobre el
ajuste de las personas a sus organizaciones, y como se pretende gestionar su impacto. En
primer lugar, la investigacion precedente habitualmente se ha focalizado en aspectos de
género y raza a la hora de estudiar la discriminacién, no teniendo en cuenta variables

disposicionales de los individuos, o no teniendo lo suficientemente en cuenta otras
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variables organizacionales como los grupos de trabajo, donde también se pueden llevar a
cabo tratos discriminatorios. En este trabajo se han aprovechado circunstancias
contextuales accidentales como es la aprobacion del referéndum del Brexit para
reorganizar la estructura sociopolitica de un pais, escenario privilegiado para el germeny
la eclosion de procesos grupales dificiles de detectar in status nascendi, que pueden
revelar los procesos de adaptacion que se llevan a cabo dentro de las organizaciones.
Asimismo, en el segundo estudio se ha pretendido evaluar la activacién de diversas
categorias identificatorias como son la organizacional y grupal, para valorar los efectos

sobre la conflictividad laboral que tiene la percepcion de discriminacion.

En segundo lugar, la investigacion precedente ha mostrado la influencia que
muestran las orientaciones motivacionales (Gayef, Gulpinar, Bakirci, Yegen, 2018) en el
plano académico, relacionandose con el procesamiento profundo de la informacion. Sin
embargo, la perspectiva de las orientaciones motivacionales no se ha aplicado de forma
suficiente en las organizaciones. En concreto, partiendo de este pormenor, en esta tesis se
ha pretendido dar apoyo empirico a los efectos diferenciales que puede mostrar el
predominio de ciertas orientaciones motivacionales a la hora de hacer frente a situaciones
desafiantes, como es trabajar en un pais extranjero, en un entorno que promueve un
handicap para la vida laboral de los individuos, como es la percepcion de ser discriminado
por motivos de pertenencia a un determinado pais. Siendo ademas, la discriminacion
realizada sobre motivos que no presentan posibilidad de cambio, més dificil de gestionar
(Branscombe et al., 1999). Por otro lado, los estudios que componen esta Tesis Doctoral
se basan en modelos interaccionales de mediacion moderada. La utilizacion de los
mismos permite comprender el interjuego que se produce entre los factores

organizacionales, ofreciéndonos una vision mas precisa de la realidad organizacional.
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Por ultimo, el aporte de esta tesis pretende ser doble, a la vez tedrico y aplicado. En
cuanto al primer &mbito, el establecimiento de unas relaciones sélidamente fundadas entre
antecedentes psicosociales y factores de rendimiento extra-rol, satisfaccion laboral o
conflictividad, nos permitira avanzar en la comprension de estas variables. Y, en cuanto
al segundo ambito, el de la intervencion, esta tesis pretende hacer una aportacion relevante
para que los psicdlogos aplicados, terapeutas, orientadores y demés profesionales puedan
desarrollar sus programas de intervencion para incrementar el rendimiento organizacional
y favorecer la gestion del conflicto organizacional teniendo en cuenta variables que quiza

antes podrian pasar desapercibidas al no haber sido lo suficientemente investigadas.

Estructura de esta tesis

Esta tesis se compone de cuatro capitulos, ademas de la presente introduccién. En el
primero de ellos se expone el marco tedrico en base al cual se han desarrollado las
investigaciones que componen esta tesis doctoral. En concreto, se analizan las principales
teorias que han pretendido abarcar el fenémeno de la identidad, desde diferentes dpticas
y modelos. Acto seguido se expone una revision sobre la discriminacién en el ambito
laboral y la investigacion que se ha llevado a cabo, siendo generalmente enfocada hacia
fendmenos raciales o genéricos. Luego se hace un recorrido sobre las principales teorias
de la motivacion que pretenden explicar el proceso de energizar y guiar la conducta de
los sujetos, poniendo el acento, al final, en la explicacion de la teoria de las orientaciones
motivacionales. Después se analizard ampliamente el fendmeno de la conflictividad
laboral, aspecto de crucial importancia que se ha ido tratando y gestionando segun
diferentes dpticas con el paso de los afios. Posteriormente, se analizard brevemente la
satisfaccion laboral. Por Gltimo, se esbozara una breve definicion y conceptualizacion de

las conductas de ciudadania organizacional, introduciendo los antecedentes, consecuentes
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y un modelo explicativo que ofrezca una vision amplia sobre las variables que componen

los estudios de esta tesis.

En el segundo y tercer capitulo se exponen los dos estudios empiricos independientes
que se han llevado a cabo para esta tesis. EI primer estudio empirico estd centrado en la
influencia que tienen las diferentes orientaciones motivacionales sobre las conductas de
ciudadania organizacional, y la satisfaccion laboral, mediada esta relacion por la
identificacion organizacional en un entorno de discriminacion percibida que actia como
moderador. Se utiliz6 una muestra de 286 trabajadores espafioles en Reino Unido. El
estudio demuestra que las orientaciones motivacionales tienen un impacto
estadisticamente significativo sobre las conductas de ciudadania organizacional y la
satisfaccion laboral. Concretamente, los efectos sobre las conductas de ciudadania
organizacional de las orientaciones al desempefio estan mediadas por la identificacion
organizacional y moderada esta relacién por la discriminacion percibida. Ademas, los
efectos de la orientacion al aprendizaje sobre las conductas de ciudadania organizacional

no se ven mediados por la identificacion organizacional.

En relacion a la satisfaccién laboral, se encuentra que la orientacion al aprendizaje se
relaciona directamente con la satisfaccion laboral. Por otro lado, ni la orientacion al
desempefio aproximativo, ni la orientacion al desempefio evitativo, se relacionan
directamente con la satisfaccion laboral. Estas relaciones se llevan a cabo a través de

fendmenos identificatorios, y moderadas por la discriminacion percibida.

El segundo estudio empirico se ha focalizado en el efecto que tiene la percepcion de
discriminacion intergrupo dentro de la misma organizacion sobre la conflictividad
laboral, siendo este efecto mediado por la identificacion grupal y moderado por la
identificacion organizacional. Participaron 466 trabajadores de una universidad espafiola
pertenecientes a dos equipos de trabajo diferentes. En este estudio se propone que la

7
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discriminacion percibida se relaciona con la conflictividad laboral cuando se produce

identificacion grupal. A su vez, la identificacion organizacional modera esta relacion.

En el cuarto capitulo se resumen las principales conclusiones de cada uno de los
estudios empiricos independientes y se exponen los aportes generales de esta tesis para la
mejor comprension de los efectos que tiene la percepcion de discriminacion sobre las
OCB, la satisfaccion laboral y la conflictividad, incluyendo la identidad como variable
moduladora. Para concluir se sefialan las limitaciones del presente trabajo en general y de
cada estudio en particular y se proponen nuevas lineas de investigacion, a la vez que se
hacen sugerencias de intervencion para favorecer la incorporacion de los estudios a las

organizaciones y a la gestion de equipos.

La seccidn de referencias bibliogréficas se ha unificado al final del documento, para

facilitar la lectura.
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CAPITULO 1.

REVISION TEORICA

1. LA IDENTIDAD

La identidad es un concepto central en el estudio de la historia de la psicologia. En
este capitulo haremos un breve repaso sobre las complejidades de su estudio. En primer
lugar, intentaremos definir el constructo y enmarcarlo conceptualmente. Posteriormente
haremos un repaso critico por los intentos de las principales escuelas psicoldgicas que
abordan el fendmeno, analizando sus principales aportes y limitaciones. Partiremos de los
planteamientos psicoanaliticos, proseguiremos por los enfoques contextuales, para dar
paso a los planteamientos interaccionistas. Para finalizar, nos enfocaremos concretamente
en la Teoria de la Identidad Social, planteamiento que en la Psicologia Social ha nutrido
gran numero de investigaciones y que arroja una vision interactiva y comprehensiva entre
atributos disposicionales del ser humano, y factores contextuales provenientes de su

entorno.

A la hora de intentar dar cuenta de este complejo fenémeno, se han utilizado
diferentes marcos de referencia y aproximaciones metodoldgicas. La identidad, en
términos generales hace referencia a la forma en que se ve una persona diferente del resto
(Fernadndez, 2012). En términos mas especificos, la identidad hace referencia a la
singularidad, la unicidad, la exclusividad y la continuidad en el tiempo. Segun Ifigo y
Lupicinio (2001), todos nos sabemos la misma persona que fuimos en el pasado, pero al
mismo tiempo nos reconocemos como cambiados y diferentes. Por lo tanto, hay algo que
cambia y algo que permanece en nosotros. Accidente y esencia configuran la identidad.
Los mismos autores nos plantean dos formas basicas de la entidad como sujetos; la
identificacion, que se refiere a la seguridad de saber quiénes somos, y la diferenciacion,

gue nos evitaria confundirnos con otros.

10
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La identidad es un concepto capital en esta tesis doctoral. En la historia de la
Psicologia Social, que es el marco especifico en el que se encuadra este trabajo, han
influido numerosas teorias previas como las psicoanaliticas o las conductistas (Revilla,
1996). Otras corrientes han estado mas enfocadas a desarrollar teorias sobre la identidad
y sobre el yo con sede en la interaccion entre determinantes cognitivos, conductuales y
ambientales, como las Teoria Social Cognitiva, desarrollo que posibilitaria la aparicion
de las teorias de la Cognicidn Social que expondremos brevemente, y otras escuelas,
como las contextuales, han restado importancia a la identidad por no ser un fenémeno

observable.
Los aportes psicoanaliticos.

La influencia del psicoanalisis en el estudio de la identidad ha sido muy importante,
aungue las lineas tedricas de investigaciones posteriores se hayan desmarcado de las
propuestas originales de Freud y seguidores (Revilla, 1996). En este epigrafe de la tesis
introduciremos las perspectivas de Freud, Erikson y Lacan como principales

representantes psicoanaliticos del fendmeno identitario.

Freud definio, con su modelo planteado en Esquema del Psicoanalisis (1940), que el
sujeto estaba comprendido por tres instancias que configuraban su personalidad. En
primer lugar, Freud hablé del ello, sede de lo innato y pulsional. El yo, encargado de
mediar entre las demandas del mundo social, y el ello. Y el super-yo, instancia punitiva
resultado de las primeras identificaciones del sujeto con los modelos parentales. Para
Freud, la personalidad se conformaba mediante identificaciones. Por lo tanto, en términos
del propio Freud, los procesos identificatorios aspiran a “confirmar al propio yo

analogamente al otro tomandolo como modelo” (Freud, 1921).

Pese a que Freud dio mucha importancia a la cultura, y a la influencia de esta sobre

los individuos (Freud, 1930), su teoria ha tenido criticas relacionadas con un excesivo
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psicologicismo y fijacion en los procesos internos del individuo. Por otro lado, es
influencia innegable de modelos de raiz conductista como el de Dollard y Miller, y
multiples teorias cognitivas, tomando como base las caracteristicas del individuo para

explicar comportamientos, actitudes, u otras variables (Revilla, 1996).

Erik. H. Erikson plantea que, para entender la identidad, es esencial conceptualizar
también el ambiente y complementar el conocimiento del sujeto con el estudio del
funcionamiento psicosocial (Erikson, 1972). Para Erikson la identidad es parcialmente
consciente, comprendiendo un sentido de continuidad e igualdad personal, y parcialmente
inconsciente, manifestada en una cualidad del vivir no consciente de si mismo.
Socialmente, la formacion de la personalidad del sujeto depende de modelos parentales y

comunitarios.

Para Erikson, el yo es responsable de la sintesis que se lleva a cabo a partir de las
identificaciones tanto infantiles como adultas. Segun este autor, la formacion de la
identidad requiere un proceso en el que el individuo se juzga a si mismo a la luz de lo que
percibe de los otros a modo de juicios, desarrollando una tipologia de significaciones que
definien un marco comparativo. Los procesos comparativos son esenciales en el marco
de esta tesis doctoral, ya que en planteamientos posteriores, dentro del marco de la Teoria
de la Identidad Social (Tajfel, 1978), eje capital de este trabajo, tomaran un protagonismo

notable.

La aportacion cenital de Erikson a las teorias de la identidad es la relativa a su modelo
evolutivo basado en el principio epigenético. Para el autor, la adquisicion de la identidad
tiene su punto mas importante en la adolescencia. El adolescente, debera ser capaz de
integrar aquellas imagenes fragmentarias de identificaciones infantiles para no quedar
inmerso en la confusion y poder lograr su insercion social activa. Erikson supera las
criticas que se le hicieron a Freud, basadas en un excesivo psicologicismo, pero su teoria

12
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no esta exenta de criticas, como la dificultad de ser generalizable tanto a hombres como
a mujeres, o la dificultad de generalizarla a otros contextos culturales. Como defienden
Ochse y Puig (1986) hay determinadas minorias que parecen obtener més tarde el sentido
de identidad, o experimentan sentimientos de falta de autodefinicion. También, una de las
criticas mas importantes radica en el caracter moral de su teoria, ya que plantea que la no
superacion de alguna de las crisis supone un déficit tanto psicolégico como moral. Por
ultimo, el caracter estatico que imprime Erikson a la identidad al plantear que es algo que
se consigue, resta quiza versatilidad y flexibilidad a esta cualidad personal. Quiza la

identidad es algo en constante cambio y evolucidn, como veremos mas adelante.

Por altimo, Jacques Lacan plante6 también la introduccion de lo social en el interior
de la persona. Con la frase “El inconsciente es el discurso del otro” (Lacan, 1966), el
autor francés da una vuelta a la teoria del inconsciente freudiano, afirmando que lo mas
interno de la persona tiene una raiz social. Para Lacan, el lenguaje introduce lo social y
lo cultural en el sujeto, influyendo de forma muy importante en su identidad. El autor
francés planteara que la identificacion es “la cristalizacion de una identidad” (Guadalupe,
2011). Excede el alcance de esta tesis doctoral hacer un andlisis en profundidad de los
aportes lacanianos, pero el autor francés plantea la importancia fundamental de lo social
cuando afirma que “No hay imagen de identidad, reflexividad, sino relacion de alteridad
fundamental”. Es decir, la identidad es siempre del otro, y el yo no puede proveer ningun

tipo de identidad.

Otros aportes psicoanaliticos, como el de Heimann (1942) afirman que la identidad
seria el conjunto de capacidades, talentos, impulsos, fantasias, emociones y capacidades
que posee el individuo. O, por otro lado, Filloux asimilara el concepto de identidad al de

personalidad.
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El enfoque conductista

El enfoque conductista excluye de su consideracion cualquier referencia a fenémenos
no observables. La identidad, la personalidad, o el yo, al ser constructos mentales que
deben ser inferidos, no tendrian lugar en concepciones conductistas radicales. La Optica
conductista radical asume que el ser humano puede ser concebido a través de una vision
mecanicista y promete explicar y predecir la conducta mediante factores observables y el

mecanismo fundamental del aprendizaje.

Este enfoque, otorga un papel preponderante del medio social, siendo el sujeto un
mero organismo pasivo mecanico y responsivo de los estimulos del ambiente. Segun este
modelo, la personalidad y la identidad serian resultado de una serie de aprendizaje de
habitos. Watson, padre del conductismo radical afirmaria que con una docena de nifios
sanos podria hacer de ellos lo que él quisiera, todo por medio del condicionamiento. Para
Skinner, la persona seria el resultado de sus procesos de condicionamiento, por lo que la
identidad depende de las contingencias de refuerzo del entorno. Esta Optica, pese a
simplista, recoge también la importancia de lo social en la génesis y mantenimiento de la

identidad.

Una vez superados los planteamientos del conductismo radical, el organismo volvid
a tomar importancia, introduciéndose de nuevo dentro de la ecuacion estimulo-respuesta,
dando lugar al famoso esquema estimulo-organismo-respuesta, como veremos en teorias

posteriores como las de Bandura.
Albert Bandura.

La teoria cognitiva social de Bandura pretende llevar a cabo una integracion de los
determinantes personales y los ambientales. Esta intencion posibilitara la aparicion del

concepto de “determinismo reciproco” (Bandura, 1977). El autor afirma que la persona
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juega un papel activo en el ambiente a través de su conducta, del mismo modo que el
ambiente influye en el sujeto. Bandura va a otorgar un papel fundamental al aprendizaje
a través de modelos, ya que asi, el sujeto podréa adquirir diversas reglas para regular su
conducta. Bandura introduce la participacion activa del sujeto como elemento

fundamental dentro del proceso de aprendizaje.

La persona debe decidir qué caracteristicas de un modelo desea emular, en qué
medida y cuando serian imitados. Este comportamiento ira configurando sus procesos
autorreguladores, influidos también por la reaccion de los miembros valorados de su
grupo. De este modo, la identidad del sujeto se va configurando en funcion de procesos
de observacion, accion y feedback. Es significativo que Bandura da importancia a los
procesos simbdlicos como son la parte verbal o icénica como guia de la conducta futura,
rescatando la mediacion del discurso como forma de autorregulacion. Pese al gran paso
que dio Bandura respecto al conductismo, su teoria sigue teniendo un corte conductista
ya que el ambiente y los otros, son los que intervienen en la conducta reforzandola o

debilitandola.
Walter Mischel

Colaborador de Bandura, este autor procurd ir poco a poco abandonando el
componente conductista de las teorias de Bandura para centrarse cada vez mas en los
aspectos cognitivos de la personalidad, desarrollando la Teoria Sociocognitiva de la

Personalidad (Mischel, 1993).

Segun Mischel, no se puede hablar de la personalidad en términos de rasgos o estados
estables que ejercen efectos sobre la condcuta. Mas bien, debemos hablar de las
interacciones entre situaciones concretas, y la historia de aprendizaje y refuerzo en
situaciones similares (Mischel, 1968), similar a los aportes de Bandura. Posteriormente,

en 1973, Mischel introducira las variables personales que se ocupan de transformar los
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estimulos. Estas variables son a) las aptitudes sociales y cognitivas, b) las estrategias de
codificacion y los constructos personales para categorizar situaciones y a si mismo, c) las
expectativas sobre la situacion, d) los valores subjetivos de los estimulos y e) los sistemas
y planes autorregulatorios para estructurar la conducta. Por lo tanto, el autor abre la
posibilidad de un sistema de categorias cognitivas que estructurardn los estimulos
recibidos del ambiente. El sujeto tiene un sistema cognitivo mediante el cual estructura y
organiza la percepcion de la realidad y estructura su conducta mas alla del mero
aprendizaje, aportando asi un elemento fundamental de la identidad y la conducta. Cada

sujeto estructurara la realidad en funcion de sus variables personales.
La Psicologia Social Cognitiva.

Esta disciplina hace hincapié fundamental en los procesos cognitivos internos
mediante los que la persona interpreta la realidad. Desde los planteamientos de esta
escuela, el método experimental se hara primordial con la finalidad de poner a prueba sus

supuestos.

Solomon Asch, hizo hincapié en la interaccion de los seres humanos como base de
todo proceso social. Dedic6 parte de su carrera a estudiar la formacion de impresiones en
base a factores subjetivos y procesos cognitivos que guian dichos procesos. Es conocido

su trabajo sobre el conformismo social.

Fritz Heider fue desarrollador de la teoria de la atribucion, de gran influencia en la
Psicologia Social (Heider, 1958), para evaluar como la gente percibe su propia conducta
y la de los demas. Heider plantea que en la percepcion de la causalidad del
comportamiento de las personas utilizamos tres categorias. El locus de control, la

estabilidad y la controlabilidad.
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Kurt Lewin, con su teoria de campo, plantea que los individuos o sistemas estan bajo
la influencia de fuerzas que se orientan al equilibrio. Tanto el individuo como el grupo
poseen unas necesidades que deben ser satisfechas. La no satisfaccion de las necesidades
llevara a una tension que empujara a la accion para restablecer el equilibrio inicial. Los
componentes que alivian la tension serdn considerados zonas de valencia positiva,
mientras que los que impiden la reduccion de la tension se consideran zonas de valencia
negativa. Lewin concedia mayor importancia a los procesos motivacionales que

perceptivos.

Leon Festinger, desarroll6 la teoria de la comparacion social, defendiendo la
necesidad de los sujetos de evaluar sus propias opiniones y habilidades. Para este fin se
comparan con otros similares. Festinger introduce el aspecto comparativo como elemento
fundamental a la hora de evaluar los atributos de la personalidad. Por otro lado, otro aporte
de Festinger es la teoria de la disonancia cognitiva, que postula la necesidad de
congruencia en el ser humano entre percepciones, opiniones y conocimientos. El trabajo
de Festinger fue eminentemente experimental, contribuyendo al desarrollo de esta

metodologia en Psicologia Social.
La Cognicién Social.

El procesamiento de la informacion es un elemento central del cognitivismo, siendo
la metafora computacional y el modelo del ordenador el germen de sus postulados. La
Psicologia Social Cognitiva se ha centrado en los procesos cognitivos que incluyen la
seleccidn, organizacion e interpretacion de la informacion, por un lado, y por otro en los
esquemas cognitivos, que hacen referencia a la manera en que los individuos almacenan
la informacion sobre las personas y los acontecimientos sociales. Es interesante que

dentro del marco teorico de la cognicion social el sujeto esté orientado a desarrollar una
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concepcidén coherente de la realidad, pero que debido a sus limitaciones estructurales ha

de utilizar estos esquemas para procesar mas agilmente la informacion.

Taylor (1994) distingue entre esquemas de personas, de rol, de grupos y de
acontecimientos. Desde las propuestas de la cognicion social, para la elaboracion de la
realidad, los juicios se llevardn a cabo con la informacion seleccionada que sea
congruente con los esquemas previos. Estos enfoques restan importancia al entorno social
y acenttan mas el peso del sujeto. Ademas, deja de lado los aspectos motivacionales,
evidenciando un vacio entre los esquemas cognitivos y la accién, ya que no es posible
saber como se conecta un contenido mental con un comportamiento sin que se proponga

alguna instancia intermedia.

Desde la teoria de la cognicion social, la concepcion del yo es plenamente cognitiva,
esto es, hay una asimilacion del yo con el autoconcepto. Méas especificamente, la
coleccion de creencias que tenemos sobre nosotros mismos configura dicho autoconcepto
(Taylor et al., 1994). El autoconcepto posee un importante componente afectivo y
evaluativo, y se organiza en los esquemas de si mismo. Segun Markus (1997) los
esquemas de si mismo son generalizaciones cognitivas sobre el yo, derivadas de la
experiencia pasada que organizan y guian el procesamiento de la informacién relativa a

uno mismo con base en las experiencias sociales del individuo.

Por otro lado, hay otras teorias que intentan dar cuenta del autoconcepto como una
estructura categorial con una organizacion jerarquica (Rogers, 1981), como una serie de
coleccion de prototipos (Kuiper, 1981), como una red asociativa (Bower y Gilligan, 1979)
0 como un espacio multidimensional (Breckler y Greenwald, 1982). Las caracteristicas
personales dentro del enfoque de la Psicologia Social Cognitiva, pueden ser medidas a
través de rasgos, esquemas, prototipos, etc. lo que permite y facilita el estudio y
conocimiento del individuo.
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Ademas, los procesos afectivos también tienen un espacio a la hora de contribuir a
explicar la identidad individual. Generalmente se ha tendido a pensar que el afecto
interfiere en los procesos cognitivos, modificandolos. La hipotesis fundamental es que las
autoconcepciones tienden a ser congruentes con el estado animico (Clark e Isen, 1982).
Por lo tanto, se deduce que, en funcion de las experiencias predominantes en un entorno,

la construccion de la identidad tendera a estar en la linea de lo experimentado.

Por altimo, los esquemas cognitivos se relacionan con el comportamiento de los
individuos desde el plano motivacional. Los procesos de autorregulacién dan cuenta de
cOmo se produce esta relacion. La teoria de la autoconciencia (Duval y Wicklund, 1972)
se sustenta en los procesos comparativos. La autoconciencia objetiva provoca en el sujeto
una comparacion automatica de si mismo con ciertos estandares, y en el caso que el
individuo observe una discrepancia entre estos dos factores, sentira una emocién negativa
que lo impulsaré a la accién. Aqui encontramos un enlace entre esquemas y conducta,
siendo la motivacion de lograr una identidad positiva la que puede mover a los sujetos a

actuar, como veremos mas adelante.

Dentro de estos aspectos comparativos, algunos autores (Fenigstein et al., 1975;
Scheier y Carver, 1980) distinguieron entre individuos caracterizados por una propension
a focalizar su atencion hacia los aspectos mas personales de si mismos, u otros, con
tendencia a centrarse en si mismos como objetos sociales. Es decir, los primeros estarian
mas pendientes de lo que emana de su interior, mientras que los segundos estarian méas
pendientes de la impresion que dan. Estos ultimos en lugar de actuar desde un yo privado,
actuarian desde su yo publico motivado por las presiones debido a las necesidades de
autorpresentacion. Goffman (1959) plantea que las personas se presentan en el plano
social para ser tratados de una manera determinada, es decir, para conseguir un fin

concreto.



Samuel Fernandez-Salinero San Martin

Por lo tanto, en linea con lo anterior, la autovigilancia es un rasgo derivado de esta
autopresentacion, y hace referencia a la tendencia a exagerar el control de la impresion
que uno produce sobre los demés. Las personas altas en autovigilancia tienden a ser muy
sensibles a las caracteristicas de la situacion, mientras que las bajas atienden mucho mas
a sus actitudes y demandas internas. Dentro del marco del sociocognitivismo, se plantea
que los sujetos estan motivados para lograr la coherencia entre una autoconcepcion y la

realidad.

Trope (1975) plantea que las personas estdn motivadas a participar en situaciones
que sean informativas de sus habilidades o caracteristicas, para poder evaluarse de forma
coherente en las dimensiones de interés. Por lo tanto, las personas en el entorno laboral
buscaran situaciones en las que puedan probar sus competencias, con el fin de hacer mas
predecibles y controlables eventos futuros. Como criterio de acuerdo se utilizan los
autojuicios del sujeto y los juicios de personas conocidas (Funder y Colvin, 1988).
Cuando los resultados de la comparacion no son positivos se llevan a cabo procesos de
autoafirmacion, afirmandose asi aspectos del autoconcepto, aunque no sean relevantes
con la situacion (Steele, 1988). Incluso, mediante procesos identificatorios, una persona
puede brillar con gloria ajena, por reflejo de la persona cercana (Tesser, 1988). Por ultimo,
los sujetos estan motivados a lograr una autoconcepcion estable que permita al individuo

pensarse como una persona con cualidades determinadas.

Después de haber hecho un repaso a los fendmenos identitarios mas importantes, y a
los procesos cognitivos que subyacen, pasamos a un elemento central de esta Tesis

Doctoral: Las Teorias de la ldentidad Social.
La identidad Social

Henri Tajfel fundd su escuela en Bristol, UK, una de las mas importantes e

influyentes en el campo de la Psicologia Social en Europa. Tajfel pensaba explicar los
20
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comportamientos intergrupales desde las relaciones que se establecen entre los miembros
de los grupos en términos de poder y estatus. Tajfel parte de los planteamientos de Sherif,
quien explica los fendbmenos de hostilidad y cohesidn grupal. EI autor turco demostré que
las interacciones dentro de los grupos tienden a crear normas, y dichas normas influyen
posteriormente sobre los individuos. Con su experimento del efecto autocinético, Sherif
observd que para emitir un juicio los participantes tenian en cuenta las opiniones de los
demas, aunque sus percepciones individuales fueran diferentes. Por otro lado, también
toma influencias de la teoria de la categorizacion de Bruner, la cual hace referencia al
proceso basico mediante el cual el sujeto aprehende el mundo social. Tajfel toma distancia
de los planteamientos de Festinger y critica su teoria de la comparacion, considerando
que este Ultimo solo se ocupa de la comparacion interindividual, dejando de lado los

aspectos sociales.

Para Tajfel (1978) la pertenencia a grupos tiene varios componentes. En primer lugar,
un componente cognitivo, referente al conocimiento de la pertenencia a diversos grupos
sociales. En segundo lugar, un componente evaluativo, que hace referencia al valor de
dicha pertenencia. Y, en tercer lugar, un componente afectivo, es decir las emociones que
derivan de la percepcién de pertenencia a dicho grupo. Disefiando el paradigma
experimental del grupo minimo, Tajfel, mediante la creacion de grupos arbitrarios explora
los fendbmenos de categorizacion del yo grupal. El autor plantea que por muy rica que sea
la imagen que los individuos tienen de si mismos en relacion con el mundo fisico y social,
algunos de los aspectos del autoconcepto son aportados por la pertenencia a grupos o

categorias sociales (Tajfel, 1981).

La conducta de los sujetos va a estar influenciada por un continuo, estando en un
extremo un polo de comportamiento interpersonal, y en el otro la conducta intergrupal.

Para Tajfel es imposible la categorizacidn estrictamente interpersonal, porque plantea que
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siempre hay algun tipo de pertenencia grupal. Por otro lado, la categorizacion es un
proceso automatico mediante el que el sujeto, a modo de atajo va a sistematizar y
simplificar su entorno. Esta categorizacién ayudaria a tomar decisiones respecto a la
accion (Tajfel, 1983). El sujeto se incluird en alguna de las categorias creadas que
formarén parte del autoconcepto junto con la significacion emocional y valorativa de
dicha pertenencia (Tajfel, 1981). Ademas, Tajfel se interesaria en desarrollar analisis
sobre la influencia de diferentes factores, como el sistema subjetivo de creencias sobre

las conductas intergrupales (Tajfel, 1974).

Simplemente con la autocategorizacion dentro de un grupo social, ya se producira
favoritismo intragrupal y acentuacion de las similitudes intragrupales, a su vez, se
acentuaran las diferencias intergrupales. En este proceso es fundamental la comparacion
social. Los individuos pertenecientes a un grupo tenderan a compararse constantemente
con otros miembros y con otros grupos, y en base a los resultados de esta comparacion se
motivaran para la accion. Los sujetos estan motivados para conseguir una identidad social

positiva.

La teoria de Tajfel también tiene ciertas limitaciones, como otorgar un peso excesivo
al componente cognitivo, representado en los resultados de la categorizacién. Ademas,
queda patente la necesidad de distincién entre categoria y grupo social como sugieren
Rabbie y Horwitz (1988). Por otro lado, la teoria de Tajfel tampoco tiene en cuenta la
multiple pertenencia grupal de las personas (Allen et al., 1983), y la posible interaccion
de unas y otras identidades en los grupos concretos. Desarrollos posteriores investigarian
estos fenomenos encontrando que cuando los sujetos debian juzgar a personas
pertenecientes a categorias que se solapaban, se diluian las diferencias entre dichas

categorias (Deschamps y Doise, 1978).
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John C Turner es uno de los discipulos de Tajfel, autor de la Teoria de la
Autocategorizacion del Yo. Para Turner la autocategorizacion del individuo es
fundamental a la hora de explicar el comportamiento grupal. Turner haré referencia al
principio cognitivo de metacontraste, fendmeno que hace referencia a la categorizacion
que lleva al individuo a verse como miembro de un grupo si las diferencias que se
perciben entre el sujeto y los demas miembros del grupo son menores que las que perciben

con el resto de las personas del entorno (Turner, 1987).

Como novedad fundamental, Turner plantea tres posibles niveles en la abstraccion
de la categorizacion del yo, en primer lugar, el nivel del yo como ser humano, el nivel
endogrupo-exogrupo, y el nivel de las categorizaciones personales del yo (Turner, 1987).
Lo que va a determinar el uso de una u otra categorizacion es la saliencia de la identidad,
esto es, las caracteristicas de un estimulo que hacen que se active una u otra
categorizacion. Cuando se hace saliente un nivel, por ejemplo, el pais de procedencia se
tenderad a acentuar las semejanzas de la clase y las diferencias con los miembros del
exogrupo. Este autor llegara a plantear que cuando hay saliencia de una determinada
categoria, se hace muy dificil la activacién de la otra. Este fendmeno tiene importantes
implicaciones, ya que puede explicar los procesos de despersonalizacion que suponen una

estereotipacion del yo, quedando relegados los factores personales a un segundo plano.

Turner reservara entonces, parte de la explicacion del comportamiento individual a
la expresion de la categorizacion grupal, y otra parte a la expresion de la categorizacion
personal. Una limitacion que se deriva de los planteamientos de Turner es la dificultad de
conocer cuando y como se hace saliente una determinada categoria. El autor, intentando
ampliar este problema planteo (1985) que la saliencia no puede ser descrita sin mas como

el efecto de una prominencia perceptiva, sino que depende del equilibrio entre la
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accesibilidad relativa del esquemay el ajuste a la situacion (Turner, Hogg, Oaks, Reicher

y Wetherell, 1987).

Para evitar el excesivo cognitivismo planteado por Turner, se ha intentado nutrir la
Teoria de la Autocategorizacion con elementos motivacionales (Brown y Capozza, 2006),
destacando la Teoria de la Distintividad 6ptima (Brewer, 1991, 1993), que proponen que
en la auconceptualizacion se intenta obtener un balance 6ptimo entre la diferenciacion de
los demés y la similaridad (Scandrogfiio, Lopez Martinez y Sebastian, 2008). Asi, los
grupos mayoritarios estimularian la activacion de la identidad en términos individuales o
subgrupales, y los minoritarios estimularian la activacion de la identidad en términos
grupales. Otro aporte posterior a los desarrollos de Turner es el modelo de reduccién de
incertidumbre (Hogg, 2000) donde se propone que en los procesos de categorizacion lo
que se busca son las prescripciones claras para su conducta a través de la identificacion

endogrupal.

Planteamientos como los de Hogg (1996) afirman que las personas representan a los
grupos sociales en términos de prototipos. Dichos prototipos dependen del contexto, y
consisten en la representacion subjetiva de los atributos definitorios de los miembros del
grupo como creencias, actitudes o conductas. De este modo, la saliencia de una categoria
produciria un proceso de despersonalizacion que conllevaria una activacion del miembro
prototipico. Otro proceso interesante es el de cohesién grupal; concretamente, el grupo
cohesionado seria aquel que mediante un proceso de autocategorizacion y
despersonalizacion ha producido varios efectos como la conformidad grupal,
diferenciacion intergrupal, percepcion estereotipica y actitud positiva hacia los miembros
del propio grupo (atraccion social). La atraccion social estaria influenciada por el
prototipo. Pudiendo entender desde esta perspectiva, fendbmenos como la discriminacion

integrupal o el etnocentrismo (Hogg, 1992; Hogg y Hains, 1996). Por ultimo, los
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estereotipos no son fijos, sino que van variando dentro del mismo sujeto dependiendo de

la situacién o el contexto.

La influencia de las teorias de Tajfel, Turner y desarrollos posteriores han tenido
mucha importancia en teorias como la Teoria Realista del Conflicto. Esta teoria intenta
explicar la elaboracion de estrategias para abordar los conflictos intergrupales, como la

descategorizacion, la recategorizacion y los modelos de las identidades sociales multiples.

De méxima importancia para los planteamientos de esta tesis doctoral es el supuesto
de la TIS mediante el cual los sujetos estan motivados para la adquisicion de autoestima
positiva. En caso de que la comparacién social produzca resultados negativos, los sujetos
tendrén que poner en marcha diversas estrategias y mecanismos para contrarrestar dichos
resultados. A este respecto, Tajfel (1981) plante6 la existencia en un primer lugar de
comparaciones seguras, cuando la estructura de estatus se percibe como legitima y
estable, y comparaciones inseguras, cuando dicha estructura se considera ilegitima e

inestable.

En funcion de este tipo de percepciones se pondrian en marcha diversas estrategias
de afrontamiento. En primer lugar, las creencias de movilidad social se desarrollan
cuando los sujetos creen que las barreras entre las categorias sociales son permeables, y
el sujeto puede intentar ser un miembro del grupo de estatus superior. Por otro lado, las
estrategias de cambio social se relacionan con la creencia de impermeabilidad de las
barreras intergrupales, intentando asi el desarrollo de estrategias para obtener una
reevaluacion positiva del propio grupo. Dentro de estas estrategias de cambio social,
Tajfel y Turner (1979) propusieron la creatividad social como alternativa cuando las
relaciones intergrupales son percibidas como seguras, que hace referencia a la busqueda
de nuevas dimensiones de comparacion, redefinicion de valores, etc. Por otro lado,

cuando las comparaciones se perciben como inseguras se desarrollarian estrategias de
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competicion social, consistente en intentar aventajar al grupo de mayor estatus en la

dimension valorada por ambos (Tajfel, 1981).

Posteriormente se han desarrollado teorias con objeto de intentar arrojar claves para
la resolucion de los estados de percepcion de resultados negativos en el proceso
comparativo. Por un lado, la teoria de la recategorizacién supraordenada (Gaertner,
Dovidio, Anastasio, Bachman, y Rsut, 1993) postularia que los miembros de endogrupo
y exogrupo se pueden recategorizar a si mismos en funcion de una categoria de orden
superior que engloba ambas como forma de resolver el conflicto. Al contrario, la
recategorizacion subordinada hace referencia a aquel proceso mediante el cual el
endogrupo se divide y se intenta lograr la identidad positiva a través de la comparacién
con el grupo de nivel inferior. Puede haber comparaciones temporales, donde el grupo se
compara con estados previos, y comparaciones con el estandar, donde los grupos se
comparan con los miembros prototipo. Otros autores plantean la posibilidad de desplegar
estrategias como el incremento del estereotipaje, el incremento de los niveles de
homogeneidad o heterogeneidad endogrupales (Branscombe, Ellemers, Spears y Doosje,

1999).

Por otro lado, otro tipo de investigaciones se centran en los procesos particulares que
se llevan a cabo teniendo como variable diferencial el estatus del grupo (Mullen et al.,
1992). Por ejemplo, los grupos de alto estatus mostrarian un mayor sesgo en atributos
relevantes para el grupo y la situacion, mientras que los grupos de bajo estatus exhibirian
mayor sesgo en atributos menos relevantes. En esta linea Battencourt et al. (2001)
plantearon la necesidad de distinguir entre las estrategias que se ponen en marcha cuando
las dimensiones de comparacion son relevantes, o irrelevantes. Resultados posteriores
también indican que el conflicto intergrupal serd mas probable cuando la estructura de

estatus sea percibida como ilegitima e inestable. En adicion, algunos teoricos (Jetten,
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Spears, y Postmes, 2004) plantean que los procesos descritos en la TIS son dominantes
en miembros con alta identificacion, y los procesos desempefiados en la TAC son mas
probables cuando la identificacion grupal es baja. EI ser humano estaria motivado para

lograr un contraste 6ptimo entre distintividad y diferenciacion grupal.

Los planteamientos tedricos de la TIS y sucesivas teorias adolecen de dificultades a
la hora de definir y categorizar la identidad (Hogg, Hains y Mason, 1998). Debido a esto,
algunos autores han intentado lograr una operativizacion de la identificacion. Hoffman
(1988) habla de cuatro dimensiones: validez, autopresentacion, solidaridad y centralidad,
actualmente en desuso. Otros desarrollos como por ejemplo el de Henry, Arrow y Carini
(1999) han propuesto un modelo de identificacion formado por tres factores; el afectivo,
el comportamental y el conductual. Para terminar, Cameron (2004) también intento
operativizar y desarrollar un modelo de identificacion constituido por tres dimensiones;
centralidad, afecto intragupal y vinculos intragrupales. Pero no se ha llegado un consenso
sobre qué modelo se ajusta mas, por lo que, como pasa en numerosas ocasiones, los

conceptos mas centrales de las teorias son los mas dificiles de definir.

La Teoria de la Identidad Social no est4 exenta de controversias, por ejemplo, Simon
(1992) ya sefiald que en algunas condiciones se produce mas homogeneidad endogrupal,
sobre todo en los atributos estereotipicos positivos. Los grupos minoritarios tenderian a
percibir una mayor tendencia a la homogeneidad intragrupal, y los grupos de mayor
tamaro tienen mayor tendencia a la homogeneidad exogrupal. Otros como Mc Garty

(1995) han demostrado que estos procesos son altamente sensibles al contexto.

Algunos autores han puesto en duda la generalizabilidad del paradigma del grupo
minimo, germen y raiz de la TIS (Brown, 1979). Diehl (1990) defiende que es necesario

anonimato y ausencia de interaccion para que ocurra el sesgo intergrupal. Park y Judd
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(2005) defienden que no hay evidencia acerca de que el incremento de los niveles de

categorizacion conlleve un mayor sesgo intergrupal.

En el marco de la presente tesis doctoral, donde la discriminacién ocupa un lugar
especial, encontramos ciertas peculiaridades siguiendo las directrices de la TIS. En un
plano mé&s conceptual, ciertos autores defienden que bajo la etiqueta de discriminacion se
encierran diferentes procesos que no responden a las mismos fatctores. Brewer y Brown
(1998) plantean la distincion entre la formacion endogrupal (favoritismo hacia el propio
grupo sin discriminacion exogrupal), diferenciacion exogrupal (discrimiancion,
hostilidad y desconfianza hacia los grupos distintos al propio), y competicién social
intergrupal (consecucion de ventaja del endogrupo respecto al exogrupo). En el plano
conductual, trabajos como los de Brewer (2001), Jetten, Spears y Postmers (2004) o
Huddy (2004) defienden que el significado histérico y social atribuido a una identidad
concreta puede modificar la intencion de un tipo u otro de conducta, como por ejemplo la
discriminacion.

Es por lo mencionado anteriormente que no se ha podido describir desde el marco de

la TIS y la TAC una relacion directa entre categorizacion y discriminacion.

En este capitulo hemos realizado un andlisis critico de la identidad desde un punto
de vista psicoldgico. Partiendo de una definicion conceptual, para luego abordar los
aportes de las principales escuelas de psicologia. En Gltimo término, y dentro del marco
de las teorias de la Cognicion Social, hemos analizado en profundidad la Teoria de la
Identidad Social, marco fundamental que estructura los estudios de esta Tesis Doctoral.
En el siguiente capitulo, abordaremos el fendmeno de la discriminacion, siendo este otro

eje capital que nutre las investigaciones componentes de esta disertacion.
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2. LADISCRIMINACION EN EL AMBITO LABORAL.

En este capitulo abordaremos el estudio de la discriminacién enmarcada en el ambito
laboral. La mayor parte de la investigacion en este campo ha sido llevada a cabo sobre la
discriminacion de género o racial. Por lo tanto, en el presente capitulo comenzaremos
analizando qué es la discriminacion, para pasar a las formas de discriminacion concretas,
donde abordaremos la discriminacion legal y social, la discriminaciéon directa e indirecta,
y la relacién del constructo con el concepto de igualdad. Posteriormente, revisaremos la
investigacion llevada a cabo en el marco organizacional, exponiendo los principales
aportes encontrados en relacion a las peculiaridades del reconocimiento de la
discriminacion, las implicaciones que el fendmeno posee y las posibles formas para
combatirla. La Organizacion Internacional del Trabajo define la discriminacion como
cualquier distincion, exclusion o preferencia llevada a cabo en base a la raza, color, sexo,
religion, opinion politica, nacionalidad o estrato social (Banton, 1994). Sin embargo, para
evaluar la discriminacion en el ambito organizacional esta definicion es demasiado
amplia, teniendo que llevar a cabo una revision tedrica exhaustiva para entender el

fendmeno, y el marco al que nos acogemos desde esta tesis doctoral.
Formas de discriminacion.
Discriminacion legal y social.

Citando a Schmidt (1978), la discriminacion legal es llevada a cabo por las
autoridades estatales, por los poderes legislativos, ejecutivos y judiciales. Puede tomar la
forma de estatutos, Ordenes ejecutivas o decisiones judiciales. Asimismo, la
discriminacion social es llevada a cabo mediante instituciones privadas, individuos o

grupos. En la presente tesis doctoral, el estudio del Brexit hallara su base en un entorno
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social donde se puede generar un clima de discriminacién debido a decisiones politicas,

por lo que la distincién que lleva a cabo Schmidt es de sumo interés.
Discriminacion directa e indirecta.

El criterio para definir si un tipo de discriminacion es directa o indirecta, es la
intencion del discriminador (Waddington y Hendriks, 2002). La discriminacion directa,
generalmente cuenta con la intencion del discriminador, es decir una intencion explicita
de llevar a cabo un proceso discriminatorio, mientras que la discriminacion indirecta no
cuenta esencialmente con dicha intencionalidad. La discriminacion directa ocurre en
circunstancias en las que los incidentes son dificilmente justificables por motivos
objetivos. Por otro lado, la base de la discriminacion indirecta radica en las desventajas
que se crean por grupos protegidos por el corpus legal. Como ejemplo de esto podemos
encontrar el trato a ciertas personas de forma desigual sin ninguna intencion (Waddington
y Hendriks, 2002), asumiendo una desigualdad que puede ser incluso explicada por la
presencia de esquemas implicitos. En relacién a esto, el gobierno de Reino Unido planted
que es muy dificil descubrir la forma en que la discriminacién indirecta sucede (DDS,
1994), alegando también que habia que llevar a cabo ajustes razonables para lograr

oportunidades de empleo para todos.

El concepto de ajuste razonable es similar a la discriminacion indirecta, aunque tiene
su propio significado como plantean Waddington y Hendriks (2002). Los autores definen
estos ajustes razonables como un tercer tipo de discriminacion. Este tipo de
discriminacion es causado por actitudes sociales que son influidas por las decisiones
gubernamentales. Por ejemplo, como analizaremos en uno de los estudios de esta tesis, la
decision de llevar a cabo el Brexit puede favorecer un entorno potencialmente

discriminador para los no britanicos.
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Discriminacién y el concepto de igualdad.

El término igualdad esta fuertemente relacionado con el término discriminacion. La
igualdad hace referencia a como las personas deben ser tratadas y en qué circunstancias
se puede hablar de que exista discriminacion (Tomei, 2003). Como otra cara de la
moneda, la forma en la que se aborde la discriminacion puede repercutir en lo que se
considera igualdad. Llevando a cabo un intento de conceptualiazcion, la definicion de
igualdad tiene su base en el primer articulo de la Declaracion Internacional de Derechos
Humanos (1948) que reza que todos los seres humanos nacen libres e iguales en dignidad
y derechos y, dotados como estdn de razén y conciencia, deben comportarse
fraternalmente los unos con los otros. Por lo tanto, todas las personas deben ser tratadas

con igualdad de oportunidades para participar en la sociedad (Dworkin, 1978).

Podemos hablar de dos tipos diferentes de igualdad. En primer lugar, la igualdad
formal, descrita por Barnard et al. (2002) quien plantea que es la forma impuesta por los
estados normativos configurando un derecho subjetivo de todos los ciudadanos ante el
estado (Seco Martinez, 2017). Como vemos, en un contexto de discriminacion indirecta,
los fendmenos discriminatorios estarian legitimados con este tipo de concepcion de
igualdad. Desde esta perspectiva se presupone que el estado debe proveer sanciones por
tratar a los ciudadanos de forma desigual en el empleo, por ejemplo. Si seguimos la
definicién de igualdad formal, un empleador podria utilizar criterios discriminatorios
amparado en las leyes de un pais. En este sentido, no solo el gobierno, sino incluso dentro
de las mismas organizaciones se deben disefiar modelos para acabar con los procesos

discriminatorios defendidos por el corpus normativo.

Mas concretamente, dentro del plano organizacional la discriminacién ocurre cuando

los empleados sufren un trato desfavorable o injusto a causa de su raza, religion, origen,
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discapacidad, estatus u otras caracteristicas legales (Gold, 1985). Ademas, los empleados
no pueden ser discriminados en otras facetas laborales como la contratacion, el despido,
las compensaciones, la asignacion de tareas, las sanciones organizacionales, las pruebas,
los usos de recursos de la organizacién, los programas de entrenamiento o el reparto de
los beneficios (Durrani, 2013). La discriminacion es un problema social que puede evitar

que los sujetos adquieran 0 mantengan un puesto de trabajo.

Uno de los problemas mas dificiles de resolver dentro de marco de la discriminacion
es la dificultad de documentar cuando sucede. Por ejemplo, en términos de contratacion,
la informacion de la candidatura puede estar disponible para cada una de las personas
individuales que han aplicado a un puesto de trabajo, pero no a su conjunto, es decir, los
no elegidos no saben quién ha adquirido el puesto. Por lo tanto, los criterios
organizacionales para la contratacién muchas veces pasan desapercibidos. Las personas
que estan trabajando dentro de una organizacion tienen mas probabilidad de detectar los
problemas discriminatorios, y los dafios derivados de ellos (Bloch, 1994). Siendo asi,
podemos intuir que dentro de la organizacion se pueden percibir no solo tratos
discriminatorios debido a condiciones como el género o la raza, sino por la pertenencia a

un tipo de grupo organizacional u otro.

Otro punto relacionado con la discriminacion es el evidenciado por Benokraitis y
Feagin (1995), quienes plantearon una division en tres tipos posibles de discriminacion.
Pese a que estos autores hablaban concretamente de discriminacion de género, puede ser
aplicada a otras categorias organizacionales. Por un lado la discriminacion abierta, que
reflejaba un tipo de trato desigual y dafiino que es, a menudo intencional, visible y
observable y puede ser facilmente documentado. Por otro, estos autores plantean la
existencia de otros dos modos de discriminacion menos visibles. La discriminacion

cubierta puede velar cuestiones politicas y normas concretas (Bobbitt-Zeher, 2011) que
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respalden un trato injusto. Y la discriminacion sutil, que hace referencia a una forma de
discriminacion que generalmente también pasa desapercibida (Irigary y Vergara, 2011),
pudiendo tomar la forma de generar aislamiento o dudas acerca de las capacidades de los

empleados (Swim y Cohen, 1997).

Adicionalmente, la discriminacién puede ir ligada a los procesos de estereotipia.
Hilton y Von Hippel (1996) definen los estereotipos como creencias acerca de las
caracteristicas, atributos y comportamientos de los miembros de determinados grupos,
que simplifican los procesos cognitivos y ayudan a las personas a manejar la complejidad
del mundo (DeArmond, et al., 2006), a pesar de una pérdida de informacion. Esto
recuerda a los esquemas cognitivos planteados desde las teorias de la cognicion social.
Algunos estudios encuentran evidencia de la discriminacion como una consecuencia del

pensamiento estereotipado (Leslie et al., 2008).
Investigacion en el marco de la discriminacion laboral.

La mayoria de los estudios que se han llevado a cabo en el campo de la discriminacion
han estado orientados a la discriminacion racial y de género. Braches (2015) recoge y
sintetiza la evidencia de cuatro tipos de estudios que se han llevado a cabo en torno a la
discriminacion en el campo de género, y sus investigaciones encuentran estudios que a)
prueban la existencia de discriminacion organizacional, b) describen las practicas
discriminatorias dentro de las organizaciones, c¢) investigan las implicaciones de las
practicas discriminatorias y d) estudian acciones para combatir la discriminacion. Las

implicaciones fundamentales se expondran a continuacion.
Existencia de practicas discriminatorias.

Estos estudios plantean si ain existen practicas discriminatorias en los entornos

laborales. Ya que, como en muchos lugares las leyes de igualdad se han establecido,
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haciendo la discriminacion ilegal, seria de suponer que estos fendémenos se hubieran
erradicado. No obstante, investigaciones plantean que la discriminacién sigue existiendo
en numerosas modalidades, como un sesgo cognitivo, siendo mediada por esquemas
implicitos (Easterly y Ricard, 2011). En el caso de la discriminacion de género, Meyerson
y Fletcher (2000) han sugerido que las formas de discriminacion han pasado a ser mas
ocultas, y estan radicadas en procedimientos organizacionales como las practicas y
normas culturales. Esto es problemaético, porque nadie cuestiona su injusticia. Por lo tanto,
podemos estar atendiendo a un tipo de discriminacion algo més dificil de documentar
dentro del seno de las organizaciones. Ademas, si pese a las actuaciones politicas continta
habiendo discriminacion, es de suponer que puede haber otros procesos personales

involucrados en el fendmeno.
Procesos organizacionales discriminatorios.

La discriminacion aparece en el marco de las organizaciones a partir de un trato
desigual que origina diferencias en numerosos factores del trabajo. Por ejemplo, puede
influir en la carga de trabajo, los ascensos, el acceso a programas de mentorazgo y otros
factores asociados al progreso en la carrera (Burton, 1997; Michailidis et al., 2012). Como
hemos planteado al explicar la Teoria de la Identidad Social, al generar diferencias

grupales se pueden producir este tipo de resultados.
Implicaciones de las practicas discriminatorias.

Generalmente se han estudiado implicaciones como el éxito laboral (Smith et al.,
2012), la satisfaccion laboral (Pooka et al., 2003) y dificultades en la satisfaccion de las
necesidades bésicas (Goldman et al.,, 2008). No obstante, el como los empleados
responden a la discrimnacion ha sido poco investigado en estudios anteriores (Ngo et al.,

2002; Braches, 2015). Los estudios que componen esta tesis doctoral parten de estas
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limitaciones e intentan comprender mas acerca del comportamiento especifico de las
personas que perciben discriminacion tanto en el ambito organizacional como en el

ambito social.
Reconocimiento de la discriminacion.

Desde el marco de la perspectiva de género, se ha encontrado que algunas mujeres
tienen la tendencia a cerrar los ojos ante el fendmeno de la discriminacion (Kantola,
2008). Otras muestran rechazo a percibirse como incluidas en la categoria de género,
pensando que esta distincion ya ha desaparecido en el mercado laboral y ya no es
necesario prestarle atencion (Lewis, 2006). Se han encontrado numerosos procesos de
rechazo a tomar conciencia de la presencia de discriminacion (Wrigley’s, 2002). Lo que
es claro es que el modo en que se atienda a la discriminacion, y el modo de elaborarla es
un factor critico a la hora de entender los procesos organizacionales (Kelan, 2009). Un
dato relevante es que Metz and Moss’s (2008) descubrieron que mujeres en posiciones
mas elevadas dentro de la jerarquia organizacional tendian a denunciar mas a menudo los
episodios de discriminacion que las mujeres en jerarquias inferiores. Esto demuestra que
la discriminacién interactla con diversas variables del plano organizacional y justifica la

necesidad de estudiarla con una perspectiva interactiva.
Acciones para combatir la discriminacion.

Es indudable que desde el plano politico se debe instaurar un modelo arriba-abajo
donde se promuevan practicas que estructuren los mercados de trabajo con el uso de
politicas no discriminatorias (Schunter-Kleemann, 2003). Por otro lado, continta el
debate acerca de la efectividad de las acciones legislativas, ya que las investigaciones
sugieren que un trato igualitario no conlleva necesariamente igualdad, sobre todo en los

estratos superiores de las organizaciones. Desde la Teoria de la Identidad Social se han
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propuesto varias posibilidades de abordaje grupal a la hora de gestionar los procesos
discriminatorios dentro de los grupos. Analizaremos en el marco de esta tesis como se
comportan los empleados ante eventos discriminatorios, y serd necesario en sucesivas
investigaciones llevar a cabo evaluaciones y seguimiento en profundidad de los
resultados. Generalmente, se ha planteado que para disminuir la discriminacion los

abordajes mas efectivos parten del contacto intergrupal y la recategorizacion.

En este capitulo hemos llevado a cabo una revision acerca de la discriminacion
llevada a cabo en el &mbito organizacional. Para empezar, hemos analizado las formas
mas habituales para el andlisis del fenémeno, y después hemos analizado los principales
aportes que la investigacion ha arrojado en el campo de la discriminacion de género en
las organizaciones. En el siguiente capitulo abordaremos la motivacion, elemento central
para la comprension de la conducta humana desde diferentes Opticas, para terminar,
introduciendo la teoria de las orientaciones motivacionales que ha recibido gran atencion

en los ultimos afios dentro del modelo de la Cognicién Social.
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3. LAMOTIVACION

La palabra motivacion proviene del latin motivus (movimiento), junto con el sufijo —
cion, hace referencia a la accion. Por lo tanto, la motivacion de una accion indica la causa
de la misma. En este capitulo nos vamos a centrar en realizar una aproximacion a las
principales teorias de la motivacion que se han planteado en psicologia. Guidndonos por
la clasificacion que plantean Porter, Bigley y Steers (2003), en primer lugar, abordaremos
brevemente la teoria psicoanalitica, posteriormente las teorias centradas en la persona,
para continuar con las teorias centradas en el contexto y por ultimo las teorias que
plantean una interaccidn entre persona y contexto. Acto seguido introduciremos la Teoria
de las Orientaciones Motivacionales, enmarcada en el campo de la Cognicién Social y

que constituye el marco tedrico de unos de los estudios que componen esta Tesis Doctoral.
Enfoques teodricos en el estudio de la motivacion.

En el plano de la psicologia, el estudio de la motivacion se ha ocupado del porqué
los seres humanos se comportan y piensan de la forma en que lo hacen (Alcover, Ifiigo,
Mazo y Bilbao, 2004). Podemos distinguir, dentro del estudio de la motivacion, varios
componentes: a) la eleccién que un individuo lleva a cabo de realizar determinada
conducta (eleccion), b) el tiempo que pasa entre la percepcion de la necesidad y la
ejecucion de la conducta (latencia), ¢) cuanto emperfio pone el individuo en llevar a cabo
la accion (intensidad), d) durante cuanto tiempo mantiene la conducta (persistencia) y
por ultimo e) los sentimiento de las personas antes, durante y después de la conducta

(reaccion emocional) (Weiner,1992).
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Teorias centradas en la persona.
El enfoque psicoanalitico.

En un principio, las teorias psicoanaliticas plantearon la existencia de motivos
inconscientes que guian a la persona a la consecucion de unas metas para satisfacer ciertas
necesidades. Segun la teoria psicoanalitica las principales pulsiones son las pulsiones de
vida —autoconservacion y sexuales- y la pulsién de muerte. La teoria de la motivacion de
Freud, con base en las teorias de Helmholtz, propondria que el ser humano se orienta a la
conservacion de la energia mediante un proceso homeostatico de reduccién de la tension,
obteniendo en esta reduccion placer y evitando el displacer ligado a la acumulacién. La
pulsion seria entonces un proceso somatico que resulta en una representacion mental que
orienta a una descarga. Luego, la funcion pulsional es facilitar al organismo la satisfaccién
que se produce al anular la condicién somatica negativa de acumulacién de tension. Esta
teoria de la motivacion ha sido muy influyente en la historia de la psicologia, como

veremos a continuacion.
La teoria de la jerarquia de necesidades.

Abraham Maslow, psicologo de la corriente humanista plante6 su teoria de la
Jerarquia de las Necesidades. En dicho modelo, plantea la existencia de cinco tipos de
necesidades humanas jerarquicamente establecidas. Esto quiere decir que, para la
satisfaccion de las necesidades de orden superior, las de orden inferior deben quedar
satisfechas (Maslow, 1943). Maslow llega a proponer que incluso para la percepcion de
necesidades de orden superior, el sujeto debia haber satisfecho las que le preceden. En un
orden de abajo arriba plantea la existencia de necesidades de a) fisiologicas (ambre, sed,
respiracion), b) seguridad (disponer de un refugio y cobijo), ¢) sociales, d) de autoestima-

estimacion, y de e) autorrealizacion. Estas necesidades tendrian un caracter motivador ya
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que producirian un estado de desequilibrio que genera una tension, orientando asi a una
accion correctora. Por ultimo, Maslow planteara que las necesidades de la base de la
pirdmide tendran un ciclo motivacional mucho més breve que las necesidades de la
cuspide. Actualmente su teoria recibe numerosas criticas, y poca investigacion apoya sus

conclusiones (Wahba y Bridwell, 1976).
La teoria de los motivos sociales.

James McCelland reformula la teoria de Maslow, postulando dos tipos de motivos
que sirven para explicar la conducta. En primer lugar, el psicdlogo americano plante6
(1961, 1985) la existencia de unos motivos primarios que no difieren mucho de los
motivos basicos de Maslow, donde ubica la motivacion orientada a la supervivencia del
individuo. Por ejemplo, el hambre, la sed o el sexo entrarian dentro de esta clasificacion,

siendo innatos y con claro apoyo en las bases fisioldgicas.

En segundo lugar definira los motivos secundarios, que pueden ser personales o
sociales. Los motivos personales se satisfacen con independencia de las relaciones
sociales. Los motivos sociales, se adquieren y modifican con la experiencia. Los motivos
sociales fundamentales recogidos por McClelland son a) la motivacion de logro, que hace
referencia a la tendencia a buscar el éxito en el rendimiento en tareas. Por otro lado b) la
motivacion de poder, donde el autor ubica el deseo de dominar y controlar el
comportamiento de los demas, denominado poder personal, y el poder socializado que
pasaria el tamiz de la cultura e intervendria en procesos como por ejemplo ganar unas
elecciones. Por ultimo c) la motivacion de afiliacion hace referencia al interés por

establecer vinculos sociales.
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La teoria de la autodeterminacion.

Un componente fundamental para comprender la teoria de la autodeterminacion es
el concepto de motivacion intrinseca, que se entiende como el conjunto de afectos y
necesidades personales que empujan a la accion cuya naturaleza es psicoldgica, no
fisiologica (Alcover, 2004). La teoria de la autodeterminacion (Deci y Ryan, 1985)
plantea la existencia de necesidades innatas de a) autonomia, que hace referencia al deseo
de las personas de ser agentes de su propio comportamiento, b) competencia, que radica
en el deseo de controlar los resultados de nuestros actos y experimentar eficacia personal
y ¢) interrelacion, que explica los esfuerzos de los sujetos por relacionarse con los demas,
cuidar y ser cuidados. En resumen, en el seno de esta teoria, se plantea que las personas

estan motivadas para lograr el control de sus propias acciones dirigiendo asi su conducta.
Teorias centradas en el contexto

Las teorias contextuales beben de la influencia del conductismo y por lo tanto
prescinden de la necesidad de remitirse elementos internos del sujeto en la explicacion de

los procesos motivacionales.
Teoria de la reduccién del impulso.

Clark Leonard Hull planteé su teoria de reduccion del impulso (Hull,1952), que
defiende que la conducta humana tiene su raiz en la interaccion entre el nimero de veces
que una necesidad ha sido satisfecha previamente, es decir el hébito de un sujeto, y la
fuerza del impulso que genera esa necesidad. Con influencia de Thorndike, que hablaba
de satisfaccion tras recuperar el equilibrio del organismo, Hull sustituyo el término
satisfaccion, por reduccion de impulso. Para Hull la probabilidad de una conducta seria
igual a multiplicar la fuerza del impulso por la fuerza del habito y por lo que motiva la

consecucion del incentivo. La necesidad, al igual que lo que planteaban las teorias
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psicoanaliticas hace referencia a un estado de desequilibrio del organismo, provocado por

una carencia.
Teoria de refuerzo o del condicionamiento operante

Skinner elabord una de las teorias més importantes acerca del comportamiento
humano (Skinner, 1953). Con su teoria del condicionamiento operante planteé que los
determinantes de los comportamientos eran las consecuencias de estos. Es decir, los
individuos operan en el entorno para adquirir recompensas. Estas recompensas si son
placenteras actian como reforzadores positivos, y si son displacenteras actian a modo de
castigo, disminuyendo la probabilidad de aparicion de conductas. Obviamente, la
renuncia a procesos psicologicos mediadores hace que esta teoria se considere limitada

(Thierry, 1998).
Teorias centradas en la interaccion.
Teoria de expectativa valencia.

Los seres humanos no somos esclavos de nuestras pasiones, ni marionetas motivadas
exclusivamente por el entorno que nos rodea. El ser humano recibe influencia de sus
valores, deseos, metas, expectativas que modulan la informacion que recibe y las
conductas que emite. Por lo tanto, debido a esta complejidad, las teorias centradas en la
interaccion intentan tener en cuenta estos procesos interactivos en el campo de la

motivacion humana.

La teoria de la expectativa-valencia fue propuesta por Vroom (1993), quien plantea
que la probabilidad de llevar a cabo una conducta es producto de tres factores que
establecen una relacion multiplicativa. En primer lugar, encontramos a) la expectativa de
Ilevar a cabo una conducta, definida como la creencia acerca de la posibilidad que un acto

conduzca a un resultado concreto. En segundo lugar, b) la instrumentalidad, es una
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creencia de unién de los resultados de una conducta con otros resultados. Por ultimo, c)
la valencia, es la actitud que cada individuo otorga a la consecucion de ciertos resultados.
Los valores que pueden adoptar cualquiera de los factores oscilan entre 0 y 1, salvo el

valor de la valencia que oscila entre -1 y 1.
Teoria de la equidad.

Esta teoria de la motivacion planteada por Adams (1965) propone que las personas
estan en constante busqueda de justicia y equidad en sus relaciones sociales. Es decir, el
ser humano estaria motivado para lograr un trato justo, por lo que se evalla
constantemente el entorno elaborando impresiones acerca de lo que los deméas hacen y lo
que consiguen. En los procesos de comparacién, cuando se percibe discrepancia se
produce disonancia cognitiva y el sujeto llevara a cabo una de las siguientes reacciones.
En primer lugar, los sujetos Ilevaran a cabo a) cambios en sus contribuciones/resultados,
a modo de regulacion conductual. El sujeto llevara a cabo cambios en su conducta para
ajustarse a los resultados y lograr la percepcion de justicia. También pueden llevar a cabo
b) cambios en las contribuciones/resultados de los demas. Intentando convencer a los
demés de que varien sus contribuciones conductuales. Ademas, puede producirse c)
distorsion cognitiva, mediante la cual se modifican las percepciones de las
contribuciones/recompensas. Otra alternativa es d) el cambio de grupo de referencia,
mediante el cual el empleado se compara con personas diferentes y, por ultimo, puede e)

abandonar las relaciones de intercambio.

El pase a la Optica social cognitiva abre la posibilidad de evaluar los procesos
subjetivos de percepcion de la realidad. En este tipo de enfoques el énfasis se pone en la

subjetividad de la percepcion.
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La Teoria Social Cognitiva.

Desde el enfoque de la Psicologia Social Cognitiva, Bandura (1986, 1988 y 1997)
plantea un modelo motivacional basado en las influencias conductuales y cognitivas. El
modelo que plantea Bandura esta estructurado por cuatro componentes. En primer lugar,
hay que llevar a cabo a) un establecimiento de objetivos, lo mejor definido posibles. En
segundo lugar, b) un proceso de autoobservacion mediante la cual el sujeto presta a
atencion a aspectos especificos de la propia conducta. Posteriormente se lleva a cabo c)
un proceso de autoevaluacion a través del cual el sujeto puede responder a la pregunta ¢lo
estoy haciendo bien? Por Gltimo, el sujeto lleva a cabo d) auto-reacciones en forma de
respuestas emocionales y de conducta. Si las evaluaciones son positivas contribuiran a
aumentar la autoeficacia del sujeto, y si son negativas la disminuiran. De manera similar
sucederd con la satisfaccion. Los niveles de autoeficacia percibida influirdn en el

establecimiento de objetivos futuros, llevando a cabo procesos autorregulatorios.
La teoria de Orientacidon a meta y las Orientaciones motivacionales.

Después de haber dado un pequefio repaso a las teorias motivacionales mas
relevantes, aparece otra de las teorias mas importantes en el estudio de la motivacion
orientada al rendimiento. Esta teoria nace en el ambito estudiantil, pero siendo el
comportamiento laboral, un comportamiento orientado al logro de ciertos objetivos, la
teoria también ha tenido aplicacion, aunque algo menos, en el mundo organizacional. La
teoria de Orientacion a la Meta (Patrick et al., 2001) nace para comprender el
comportamiento de logro de los alumnos, asi como los procesos de aprendizaje y
rendimiento en tareas academicas en el contexto escolar (Pintrich, Schunck y Luque,
2002). Profundizando, diremos que los constructos de Orientacion a la Meta reflejan un

sistema organizado, una teoria 0 esquema de aproximacion, de compromiso y evaluacion
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de la propia actuacién en un contexto de logro (Pintrich, 2000). Como podemos ver, los
componentes de la Teoria Social Cognitiva de Bandura estan presentes en este modelo,

pero ampliando los esquemas mentales que el sujeto utiliza para guiar su comportamiento.

Con base en este modelo, investigadores posteriores han propuesto teorias que
difieren unas de otras en el modo de definir los constructos o componentes que se integran
en las mismas y el niUmero de metas propuestas (Linnerbrink y Pintrich, 2000). Desde el
punto de vista de las metas se han propuesto dos, las metas de aprendizaje, por un lado, y
las de rendimiento, por otro (Covington, 2000). Este tipo de metas permiten predecir por
qué los estudiantes se involucran en tareas de logro (Ames, 1992; Stipek, 1993). Las
metas orientadas al aprendizaje también son conocidas como metas orientadas a la tarea,
0 metas de dominio. Por otro lado, las metas orientadas al rendimiento son conocidas

también como metas centradas en el yo, o metas centradas en la habilidad.

Otra manera de categorizar las metas es la que recoge de la Fuente (2004) en su
revision. En primer lugar, encontrariamos a) unas metas de aprendizaje o de dominio,
caracterizadas por la satisfaccion por el dominio y realizacion de la tarea. Estas metas se
relacionan con mayor interés, afecto positivo, esfuerzo positivo, persistencia y utilizacion
de estrategias cognitivas y metacognitivas (Pintrich, 2000). En segundo lugar, b) las
metas de rendimiento o de actuacion, denominadas metas centradas en la capacidad
(Nichols, 1984; Thorkildsen y Nichols, 1998), que orientan al sujeto a una mayor
preocupacion por su habilidad, y estar pendiente de la ejecuciéon de otros. Son menos
adaptativas, y tienen efectos emocionales diferenciales. Por Gltimo, ¢) las metas centradas
en el yo, que se refieren a ideas, juicios y percepciones de la propia habilidad desde un
punto de vista normativo o con respecto a otros. Algunos autores las han dividido en

metas de acercamiento o defensivas (Elliot y Harackiewicz, 1996).
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En esta tesis doctoral, para el estudio que proponemos hemos seguido la
recomendacion de Urdan, Anderman, Anderman y Roeser (1998) quienes plantean la
posibilidad de dividirlas en metas orientadas al aprendizaje, metas orientadas a la

aproximacion al rendimiento, y metas orientadas a la evitacion del rendimiento.

Una de las ideas fundamentales que se deriva del modelo es que la activacion de las
metas tiene asociada un tipo de procesamiento de la informacién. Es decir, segin
Covington (2000), la activacion de una detrerminada meta tiene asociado un tipo de
cognicidn, que orienta a un tipo de logro determinado. La eleccion de las metas tiene un
marcado impacto motivacional, es decir, en primer lugar, conlleva una representacion
previa de la tarea, a partir de las ideas, conocimientos, y dominios del sujeto. Algunas
investigaciones ponen de manifiesto la importancia del entorno social (Schneider,

Ackerman y Kanfer, 1996) en los procesos motivacionales.

En relacion a los resultados que derivan del predominio de una orientacion
motivacional u otra, las investigaciones sefialan los efectos positivos que tiene el
predominio de las orientaciones al aprendizaje, sobre el procesamiento profundo de la
informacion, o el uso de estrategias metacognitivas (Covington, 2000), generando un

mejor rendimiento académico (Botsas y Padeliadu, 2003).

Como las orientaciones a la meta motivan la conducta de los individuos, cuando los
sujetos persiguen metas relacionadas con el aprendizaje, estos se preocupan por aumentar
la comprension y el dominio de un campo, y por enriquecer su conocimiento y desarrollar
nuevas habilidades (Covington, 2000; Dweck, 1986; Heyman y Dweck, 1992;
Zimmerman, 1994). Como correlato a la utilizacion de estas metas, el sujeto atribuye
mayor importancia interna a la tarea, evaluando la ejecucion de la misma en funcion de

estandares personales. Por otro lado, cuando los sujetos se orientan al rendimiento,
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aparece un patrén fundamentalmente distinto; estdn més centrados en aparecer como
capaces y demostrar habilidad, intentando lograr juicios positivos o evitar juicios
negativos y compitiendo con el desemepefio de los otros (Covington, 2000; Dweck, 1986;
Maehr y Midgley, 1996; Zimmerman, 1994). Los estdndares que se utilizan para evaluar
el propio rendimiento estan relacionados con la comparacion social y el reconocimiento

publico (Ames, 1992; Ames y Archer, 1988; Maehr y Midgley, 1996).

Profundizando un poco mas en las metas de rendimiento, Elliot y Harackiewicz
(1996) describieron dos tipos de metas de rendimiento. En primer lugar, un rendimiento
de aproximacion, motivado a lograr el maximo rendimiento viéndose competente ante los
demas, tratando de ser el mejor. En segundo lugar, un rendimiento de evitacion, en el que
los sujetos estaban mas motivados a evitar juicios negativos y protegiéndose de ser el
peor de la clase, o verse como un tonto (Elliot y Church, 1997; Harackiewicz, Barron,
Tauer, Carter y Elliot, 2000). Por otra parte, en relacién a las metas de rendimiento se han
encontrado patrones diferenciales en funcién de los dos tipos de metas, de aproximacion
0 de evitacion. Las metas de evitacion tendran peores resultados, asociado a un menor
uso de estrategias de aprendizaje, y menor rendimiento académico (Matos y Lens, 2006).
En relacion a las metas de aproximacion, los resultados son confusos. Si recordamos la
teoria de la identidad social, los sujetos estan motivados a lograr un autoconcepto

positivo. Esta vision es totalmente coherente con este modelo motivacional.

Ademas, investigaciones previas se han ocupado de desarrollar modelos que den
cuenta de cémo se autorregula el esfuerzo en funcion de la eleccién de determinadas
metas. Por ejemplo, desde el modelo de autorregulacion del esfuerzo (Kulh, 1984, 1985,
1992) se ha revelado como los estudiantes trabajan para conseguir una determinada meta,
tras ser elegida a través de una variedad de estrategias de control voluntario. En funcion

de las atribuciones que hacen los alumnos acerca de sus atributos, como la inteligencia,
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se explica la influencia sobre los tipos de metas que pueden elegir. Por ejemplo, las
personas que entienden la inteligencia como algo fijo, estable y diferenciado del esfuerzo,
asumiran probablemente metas de rendimiento, mientras que aquellos que consideren la
inteligencia como algo maleable en funcion del esuferzo, asumiran metas de aprendizaje

(Nichols, y Dweck, 1986).

Las metas representan una unidad de conocimiento estructurada o concepcion
subjetiva personal y teorica sobre los propoésitos de una tarea de logro. Asimismo, se
relaciona con otros elementos como la defininicion del éxito y la competencia, el papel
del esfuerzo, los errores y las normas de evaluacion. Estos elementos se activan
conjuntamente, o invidualmente, buscando la informacion pertinente en el contexto, o a
través del pensamiento explicito consciente y el conocimiento sobre la tarea de logro
(Pintrich, 2000). Por lo tanto, el presupuesto basico de estos modelos es que l0s sujetos
pueden ser categorizados en funcion de las metas que asumen (de la Fuente, 2004). En
funcion de los tipos de metas que se asuman, y el tipo de informacidn que se seleccione,

encontraremos importantes diferencias individuales.

Algunos autores han propuesto la necesidad de incorporar variables de personalidad,
que no estaban lo suficientemente representadas en los modelos de motivacion de logro
(Covington, 2000). Por ejemplo, plantean la posibilidad de entender precisamente las
metas como una variable estable y de orden disposicional, mas que como una simple
respuesta a las demandas situacionales (Pintrich, 1999). Por otro lado, otras
investigaciones interesantes han planteado que una de las motivaciones que puede estar
ligada a las orientaciones a la meta puede ser la que se postula desde la teoria de la
autovaloracion (Covington, 1992, 1998, 2000). Desde esta teoria se afirma la importancia

que tiene para los sujetos el mantenimiento de su valia personal. Siendo el autoconcepto
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es un factor motivacional esencial en estos modelos y pudiendo el sujeto influir sobre el

mismo a través de su conducta.

Para proteger el autoconcepto Thomson (1994) plantea tres tipos de estrategias
autoprotectoras. En primer lugar, a) unas estrategias de proteccion de la autovalia,
consistentes en no realizar esfuerzos cuando se anticipa el fracaso. En segundo lugar, b)
estrategias de auto-impedimento, creando dificultades que impidan la realizacién de la
tarea y estableciendo metas poco realistas, y c) estrategias de pesimismo defensivo,
mediante las cuales se mantienen expectativas muy bajas para minimizar el esfuerzo, y la

ansiedad que produce no conseguir logros (de la Fuente, 2004).

Es interesante, ligado al ambito de la discriminacidn, que ciertas investigaciones han
demostrado que entre alumnos de bajo y alto riesgo social se encuentran activaciones
diferenciales de orientaciones a metas (Carroll, Baglioni, Houghton y Bramston, 1999).
En el marco de esta tesis doctoral realizamos una investigacion orientada a evaluar los
diferentes resultados organizacionales de las orientaciones a metas en un entorno

potencialmente discriminatorio.

En el ambito académico que es donde mas se ha desarrollado investigacion en este
marco, en términos generales los resultados son coherentes con lo expuesto en el marco
tedrico, pero se han encontrado resultados incongruentes en diversas investigaciones.
Algunos investigadores han sugerido que no todas las consecuencias de las metas de
rendimiento son negativas (Harackiewicz, Barron, Tauer, Careter y Elliot, 2000; Barron
y Harackiewicz, 2000). Y, por otro lado, se ha propuesto que las metas de desempefio no
tienen por qué ser necesariamente desadaptativas, como han mostrado numerosos autores
(Elliot, 1997; Elliot y Church, 1997; Elliot y Harackiewicz, 1996). En ocasiones las metas

de rendimiento pueden promover también comportamientos de logro y las metas de
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aprendizaje no estar relacionadas con un mayor rendimiento. Es por esto que Matos y
Lens (2006) sugieren que una motivacion éptima puede requerir entonces de los dos tipos
de orientacion a meta, y que es necesario considerar un modelo de metas multiples.
Ademas, hay que desarrollar modelos interactivos y multivariados para dar cuenta de la
complejidad de los procesos que pueden acontecer dentro de las organizaciones. En este
respecto Pintrich (2000) sugiere que hay que continuar esclareciendo la relacion entre las
metas de aprendizaje y de rendimiento tanto de manera empirica como tedrica. Desde una
Optica mas amplia, se ha intentado identificar las condiciones que producen los diferentes

tipos de motivacion (Ames y Archer, 1988).

Por otro lado, las metas de los alumnos pueden ser multiples y flexibles, como plantea
Pintrich (2000). Las personas pueden adoptar metas de rendimiento para posteriormente
asumir metas de aprendizaje, y viceversa. Por lo que podemos asumir que €S mas
importante que el rendimiento en si, la implicacion afectiva y cognitiva de la actividad
(Harackiewicz, Barron y Elliot, 1998). Desde los modelos de la cognicion social, la parte
interaccional es de una importancia notable, por lo que, el contexto social ha de tener
importancia en cdmo se llevan a cabo las tareas. Segin Wenzel (1999) podemos encontrar
dos tipos de metas sociales. En primer lugar, a) unas metas de relaciones auto-asertivas,
mediante las cuales se busca la individualidad, la autodeterminacion o la superioridad.
Por otro lado, b) las metas de relaciones integradoras desde donde se buscan relaciones
comunes, responsabilidad, equidad o justicia. Por lo tanto, la interaccion de un entorno

social y las metas individuales ha de tenerse en cuenta a la hora de predecir el rendimiento.

En este capitulo hemos repasado las principales teorias acerca de la motivacion
humana, para terminar, exponiendo la Teoria de las Orientaciones Motivacionales, teoria
que tiene en cuenta las disposiciones del individuo y las caracteristicas ambientales a la

hora de explicar los fendmenos motivacionales. La investigacion principal en el marco de
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esta teoria se ha llevado a cabo en el ambiente académico, pero una de las pretensiones
de esta investigacion es llevarla al plano organizacional y testar su eficacia a la hora de
explicar y predecir los fendmenos motivacionales con una optica interaccional en el seno
de las organizaciones. En el siguiente capitulo abordaremos la conflictividad laboral,

pudiendo ser una de las consecuencias de la percepcion de discriminacion intergrupal.
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4. LASATISFACCION LABORAL
En este epigrafe introduciremos el concepto de satisfaccion laboral, planteando las
peculiaridades de su estudio, y los aportes mas importantes para conseguir una

aproximacion mas ajustada y realista.

La satisfaccion laboral es un constructo que ha sido muy importante en el estudio de
la psicologia de las organizaciones y del manejo de equipos (McClusky y Strayer, 1940;
Peters, Bhagat y O’ Connor, 1981). Incluso en la actualidad, su estudio continda siendo
muy importante (Thompson y Phua, 2012). EI enorme interés que ha suscitado el
constructo ha contribuido al surgimiento de diversas problematicas de cara a su estudio,
como por ejemplo la forma de categorizarlo y medirlo. Hasta muy recientemente, la gran
mayoria de estudios que se llevaron a cabo en relacion a este costructo fueron llevados a
cabo mediante el uso de instrumentos desarrollados “ad hoc”, no sirviendo dichos
instrumentos mas alla de aquella finalidad para la que fueron creados (Whitman, van

Rooy y Viswesvaran, 2010).

En el plano conceptual, generalmente la satisfaccion laboral ha sido interpretada en
términos emocionales, pero ha sido medida mediante indicadores cognitivos (Brief y
Weiss, 2002). En funcion de si la satisfaccion laboral es definida como un constructo
cognitivo o afectivo, tendra repercusion sobre unas u otras variables (Brief y Roberson,
1989; O’Connor et al., 1978; Organ y Near, 1985). La satisfaccion laboral afectiva es
normalmente teorizada como un concepto unitario que comprende una respuesta positiva
general hacia el trabajo como un todo (Kalleberg, 1977; Moorman, 1993). En términos
afectivos, la satisfaccion laboral puede entenderse como un sentimiento global ante el
trabajo. Esta aproximacion es sinonimo de lo que los investigadores Ilaman comunmente

satisfaccion laboral general, y se mide apropiadamente con items acerca de como les gusta
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a las personas subjetiva y emocionalmente su trabajo como un todo (Thompson y Phua,

2012).

La satisfaccion laboral en términos cognitivos hace referencia a una evaluacion mas
l6gica y racional de las condiciones laborales (Moorman, 1993). Por otro lado, Locke
(1969) plantea que la satisfaccion laboral es un juicio acerca de los estdndares cognitivos
del trabajo de una persona, en consecuencia; la satisfaccion laboral cognitiva estd basada
en las comparaciones que no descansan sobre juicios emocionales, sino en facetas
laborales como el salario, las oportunidades de ascenso u otras facetas del trabajo que son

susceptibles de ser distinguidas o discriminadas en términos objetivos (Locke, 1969).

Como la satisfaccion laboral afectiva y cognitiva se relacionan conceptual y
empiricamente se ha debatido durante mucho tiempo. Una aproximacion teérica sugiere
que la satisfaccion laboral afectiva se relaciona con el agrado que los factores cognitivos
y afectivos del trabajo producen sobre el empleado. Pero a la hora de evaluar la
satisfaccion laboral encontramos que las medidas, en el plano cognitivo oscilan desde
comprender 20 facetas (Minnesota Satisfaction Questionnaire; Weiss, Dawiss, England y
Lofquist, 1967) hasta tener en cuenta solo 2 facetas (Job Satisfaction Scale; Warr, Cook
y Wall, 1979). Y a pesar de que se pudiera llegar a un acuerdo acerca de estas facetas,
aun quedaria definir el peso relativo de cada una en la definicién del constructo (Wanous
y Lawler, 1972). Otra aproximacion sugiere que la satisfaccion laboral afectiva
comprende mas que simplemente un agregado de los aspectos cognitivos de la
satisfaccion (Scarpello y Campbell, 1983). En esta linea, algunos autores han propuesto
que, incluso facetas no relacionadas con el trabajo pueden afectar a la satisfaccion laboral

(Judge y llies, 2004).
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En resumen, la satisfaccion laboral cognitiva y afectiva no parecen ser el mismo
constructo. Algunos autores plantean que ambas perspectivas se pueden combinar para
obtener una vision mas amplia del constructo (Schleicher, Watt y Greguras, 2004). Si
observamos a los constructos relacionados con la satisfaccion, Moorman (1993) plantea
que la dimension cognitiva predice de manera mas robusta las conductas de ciudadania
organizacional. En conclusion, en el abordaje de este constructo ain no hay un consenso
y Fischer (2000) plantea que la satisfaccion laboral a menudo se describe como una
respuesta afectiva al trabajo, pero generalmente se suele medir mediante elementos
cognitivos, planteamiento que es inaceptable para Brief y Weiss (2002). Thomson y Phua
(2012) plantean evaluar la satisfaccion laboral en términos afectivos mediante la
construccion de un instrumento breve para este fin. Debido a esta falta de consenso,
hemos tenido en cuenta el disefio de este instrumento, considerando incluirlo en el primer

estudio de esta tesis doctoral por su brevedad y fiabilidad.

Los constructos con los que se trabaja en la psicologia del trabajo y las
organizaciones estan influidos por los factores culturales que configurar el marco en el
que se establecen las relaciones laborales (Alcover, 2004). Es por esto que puede surgir
la duda de si la satisfaccion laboral tiene variaciones en funcion de la localizacion donde
se apliquen los cuestionarios. A este respecto, utilizando el cuestionario de bienestar
relacionado con el trabajo de Warr (1990), se intent6 evaluar si la medida variaba entre
paises 0 géneros. Para Warr, su constructo de bienestar relacionado con el trabajo esta
comprendido por dos dimensiones principales; placer (horizontal) y activacion (vertical).
En términos generales se encontrd que no habia variabilidad entre géneros, pero si entre
paises, concretamente en Espafia habia diferencias a la hora de conceptualizar la

depresion (Laguna, Mielniczuk, Razmus, Moriano y Gorgievski, 2016).
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Por ultimo, el constructo de satisfaccion laboral ha despertado un notable interés
debido a que la percepcion de las organizaciones cada vez es mas amplia e interactiva. Es
por eso que cada vez se ha intentado mas la bldsqueda de variables antecedentes y
consecuentes para desarrollar modelos comprensivos (Souza-Poza y Souza-Poza, 2000).
Por ejemplo, los entre los determinantes mas importantes de la satisfaccion laboral
podemos encontrar, a) la consideracion del trabajo como interesante, b) una buena
relacion con los managers y c) compafieros, d) tener ingresos elevados, €) trabajar de
manera independiente y f) tener oportunidades de progresion. Como consecuencia, se ha
observado que la satisfaccion laboral muestra una mayor correlacion con la salud mental,
luego con la fisica y por ultimo como la combinacion de ambas (Cass, Faragher y Cooper,

2003).

En este epigrafe hemos introducido brevemente el concepto de satisfaccion laboral,
planteando las peculiaridades de su estudio, y los aportes mas importantes con objetivo

de justificar la forma de abordarlo en el primer estudio de esta tesis doctoral.
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5. EL CONFLICTO INTERGRUPAL

El presente capitulo ofrece una amplia revision del conflicto organizacional. En
primer lugar, comenzaremos exponiendo la definicion y los tipos de conflicto que pueden
surgir. Acto seguido analizaremos las perspectivas tedricas mediante las cuales se puede
entender dicho fendmeno, partiendo de enfoques individuales, continuaremos por
enfoques estructurales, psicosociales, e intergrupales. Acto seguido propondremos
modelos para explicar la génesis, los pasos que sigue el conflicto y sus posibles
consecuencias. Por ultimo, introduciremos algunas ideas de cara a la gestion del conflicto
en el ambito organizacional, terminando con algunas limitaciones que arrojan los puntos

de vista tedricos.

El conflicto tiene una presencia constante en cualquier contexto en el que haya
diferentes grupos (Bilbao y Dauder, 2004). En sus inicios, siempre ha sido considerado
como algo negativo, algo a evitar que tenia su germen en la violencia, la destructividad o
la irracionalidad de los integrantes. En la historia de la psicologia social se han buscado

diferentes maneras de eliminalo o gestionarlo.

Cuando se inicia el estudio de un fenémeno, es habitual intentar explicar sus causas.
En el estudio de la conflictividad uno de los objetivos principales era, por ejemplo, el de
identificar personas conflictivas. En la actualidad el conflicto se considera inevitable, y
no es negativo. Es obvio que la conflictividad se relaciona con aspectos negativos, pero
también se pueden extraer aspectos positivos, como el surgimiento de oportunidades de
crecimiento. Desde un punto de vista positivo, podemos entrever la posibilidad de evitar
estancamientos, o aprender nuevos modos de resolver las situaciones. Es por ello que en
los ultimos tiempos se ha pasado de una Optica basada en la resolucion del conflicto, a

una optica basada en la gestion del mismo.
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Definicion de conflicto

En el presente capitulo vamos a llevar a cabo una revision de la literatura basada en
el conflicto. En primer lugar, y siguiendo el esquema que plantean Bilbao y Dauder
(2004), vamos a explorar las numerosas maneras que se han propuesto para definir el
conflicto. Por un lado, encontramos definiciones que han abordado el concepto en
términos méas genéricos, donde no se considera necesario distinguirlo ni delimitarlo
respecto a categorias afines como la competicion. Por otro lado, exploraremos las
propuestas de otros autores, quienes han planteado modelos mas limitados, llevando a
cabo intentos de definirlo y apresarlo en categorias. Por tltimo, también analizaremos los
diversos modelos explicativos propuestos para comprender los procesos conflictivos en

las organizaciones, asi como algunas propuestas a la hora de resolverlos.

Kenneth Thomas define el conflicto desde un abordaje cognitivo, planteado que es
el proceso que comienza cuando una parte percibe que la otra afecta negativamente o
podria afectar proximamente a algo que le concierne (Thomas, 1992). El autor plantea
una definicion relativamente simple y muy amplia con la que encuadrar el fendmeno. Por
otro lado, Van de Vliert define el conflicto como la situacion que aparece cuando dos
individuos, un individuo y un grupo o dos grupos, perciben que estan siendo obstruidos
o irritados por la otra parte (Van de Vliert, 1998). El autor destaca el componente
subjetivo del conflicto, introduce la frustracion y extiende sus efectos a factores
cognitivos y emocionales. Ademas, defiende que la frustracion se achaca al otro individuo

0 grupo, y aparece la posibilidad de que el conflicto aparezca de manera unilateral.

A modo de sintesis podemos plantear que el conflicto aparece cuando hay una

interdependencia entre las partes, alguna de estas partes percibe la oposicion o la
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incompatibilidad entre ellas y presupone alguna forma de interaccién (Putnam y Poole,

1987).
Tipos de Conflicto.

Para definir los tipos de conflicto se pueden adoptar diversas pticas, que contribuyen
a explicar un porcentaje relativo de su varianza y otorgando mas protagonismo a unos u
otros fendbmenos dentro del concepto. En este apartado intentaremos exponer las formas

mas importantes de abordarlo siguiendo el esquema de Bilbao y Dauder (2004).

En un primer vistazo, siguiendo las indicaciones de Pondy (1967) de estructurar el
conflicto en funcion de sus efectos, podriamos encontrar el conflicto de relacion, que sin
afectar a la estructura organizacional afecta a la fluidez y la eficacia de las relaciones, y
por otro lado, el conflicto estratégico, que surgiria de forma deliberada para afectar a la
estructura organizacional, generando asi una redistribucion de factores centrales como la
autoridad, recursos o responsabilidades. Deutsch (1969) propone un analisis del conflicto
en funcion de los efectos principales que suceden después del mismo. Por una parte
asistimos a conflictos constructivos, cuyos resultados son satisfactorios para todos, y por
otra, los conflictos destructivos, que implican que una de las partes perciba satisfaccion

cuando la otra pierde. Son conflictos sin solucion aparente.

Dentro de una segunda perspectiva de la clasificacion de los conflictos, se pueden
abordar los mismos en funcién de su contenido. Moore (1994) distingue a) conflictos de
relacion, que aparecen cuando no estan presentes las condiciones necesarias para el
surgimiento de un conflicto, pero éste aparece debido a emociones fuertes, estereotipos,
u otros fenomenos individuales. B) Conflictos de informacion, donde la situacion surge
debido a la falsedad, la ausencia o la insuficiencia de la informacién. C) Los conflictos

de intereses que surgirian cuando hay una competicion entre necesidades incompatibles,
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pudiendo ser sustanciales, de procedimiento, o psicoldgicas. Siguiendo con su propuesta
encontramos d) Conflictos estructurales, que tienen su seno en las estructuras opresivas
dentro de un sistema, y por ultimo d) los conflictos de valores, que serian causados por

sistemas de creencias incompatibles.

Ademas de la clasificacion anterior, Thomas (1992) plantea una distincion entre a)
conflictos de objetivos, b) conflictos de opinion y c) conflictos normativos. Previamente
Deutsch (1969) hubo planteado otra forma de entender el conflicto apelando a a) control
de recursos, b) preferencias personales incompatibles, c) intereses, deseos o valores

incompatibles y c) informacion o creencias distintas.

Una ultima perspectiva a la hora de clasificar el conflicto es la relativa a la naturaleza
del mismo. Deutsch (1973) plantea entre a) conflictos veridicos, b) conflictos
contingentes, c) conflictos desplazados, d) conflictos mal atribuidos, e) conflictos latentes

y €) conflictos falsos.
Perspectivas tedricas.

No hay duda de que el conflicto es un fendmeno de enorme amplitud que debe ser
abordado desde numerosos puntos de vista para lograr una aproximacion lo mas realista

posible.
Modelos psicolégicos.

En estos modelos individuales atendemos a dos grandes &mbitos dentro el estudio de

los conflictos; el ambito intrapersonal y el interpersonal.

En el seno de la escuela psicoanalitica, el conflicto surge por la presencia dentro del
individuo de varias instancias que estan en conflicto perpetuo debido a su naturaleza. Las
pulsiones deben encontrar satisfaccion, pero la cultura y la norma imponen condiciones

0 modos de posibilidades de satisfaccion que impulsarian al individuo a la frustracion,

59



Samuel Fernandez-Salinero San Martin

teniendo que negociar con el entorno las formas mas adecuadas de satisfaccion. Por otro
lado, las teorias de frustracion-agresion han planteado que la respuesta agresiva surge de
la existencia de frustraciones. La frustracion surge como la imposibilidad de lograr una
meta y debe encontrar una via de expresion, pudiendo surgir asi la figura del chivo
expiatorio, en quien se depositan las frustraciones. Desde la teoria del aprendizaje social
(Bandura, 1977), como vimos en el capitulo anterior, Bandura intenta restar peso a los
refuerzos que las teorias previas habian otorgado un papel central, y amplia el marco de
comprension de la agresion planteando que la frustracion es solo una de las causas

posibles, esbozando también procesos como el modelado.

Desde la Teoria del Campo Psicolégico, Kurt Lewin (1935, 1948) plantea que hay
que atender al conjunto de fuerzas que estan actuando sobre el individuo, ya que, aunque
sea una persona la que experimenta el conflicto, esto se debe también a componentes
contextuales ajenos al sujeto propiamente dicho. Leon Festinger (1957) aporta un enfoque
fundamental a la hora de comprender el conflicto. El autor desarrolla su teoria de la
disonancia cognitiva planteando que dos elementos estan en disonancia si considerados
por separado, el contrario de un elemento se sigue del otro. Por ejemplo, se suelen
nombrar con conjunciones disyuntivas, pero, no obstante, etc. La motivacién principal
que plantea la teoria es que cuando el sujeto se encuentre en disonancia, estara motivado

para reducirla, pudiendo asi llegar a situaciones conflictivas.

El dltimo modelo del enfoque individual que incluimos es el planteamiento de la
personalidad autoritaria de Theodor Adorno (1950). El autor plantea que hay personas
potencialmente autoritarias y conflictivas. Es decir, personas que debido a su educacion
podrian desarrollar valores antisemitas y etnocentristas. Estos sujetos se caracterizan por

mantener actitudes positivas hacia su grupo y negativas hacia los demas grupos.
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Estas perspectivas han recibido criticas debido a su reduccionismo y su falta de
atencion a los fendmenos sociales y grupales que pueden ser relevantes para la
comprension del fendbmeno. Ademas, la experiencia subjetiva es solo uno de los procesos

que pueden contribuir a explicar el fenémeno.
Enfoques estructurales.

Dentro de estos enfoques se postula que la experiencia subjetiva esta inmersa en una
estructura social que la condiciona. Karl Marx plante6 que el conflicto es el motor de la
evolucidn histérica, y que toda la sociedad es el escenario de enfrentamientos entre grupos
rivales por recursos limitados. Esta misma condicion llevaria a la imposicion de una clase
dominante sobre una clase explotada que conduciria a una lucha de clases y a la
revolucién. En la linea con la teoria marxista, desde la escuela de Frankfurt se planted
que el conflicto es uno de los efectos culturales del capitalismo. Es decir, el capitalismo

esta en conflicto con los requisitos basicos del ser humano, de libertad y dignidad.

En segundo lugar, Max Weber plantea que el conflicto de clases es solo una parte del
conflicto social. Es decir, se debe llevar a cabo una ampliacion de las caracteristicas del
conflicto teniendo en cuenta la riqueza, el prestigio de los grupos y el poder politico. Para
Weber, el poder no tiene su base en la fuerza bruta, sino que ha de ser legitimado mediante
la autoridad legal, tradicional o carismatica. Es decir, el poder tiene un componente social.
Otro aporte dentro de las teorias estructuralistas es el que lleva a cabo Parsons, cuando
percibe la sociedad como un sistema de accion. Desde esta Optica cada integrante tiene
una funcién o rol que desempefiar. Cuando hay una desviacion en el funcionamiento del

sistema aparece el conflicto, anormal y generalmente destructivo.

Por ultimo, Ralph Dahrendorf (1959) plantea que los grupos que componen la

naturaleza social tienen intereses contrapuestos, pero rechaza que el conflicto de estos
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grupos desemboque necesariamente en revolucion, o que el origen del conflicto se la
propiedad de los medios de produccion. Para el autor, el conflicto se puede resumir en
que el poder es el centro del andlisis social. El andlisis de los conflictos tiene que
cuestionar los factores estructurales, siendo la principal causa del conflicto la desigual
distribucion de la autoridad. La autoridad, distribuida de forma dicotémica, esté ligada a
la posicidn social, mientras que el poder esta ligado a la persona. La autoridad al ser un

componente estructural de los sistemas haré que el conflicto esté siempre presente.

Por altimo, los enfoques estructurales también han analizado la influencia de las
diferencias étnicas, raciales, religiosas, como base del conflicto. Ademas, también se han
tenido en cuenta las diferencias debidas a la edad o al género. En este marco de analisis,
el conflicto puede ser afrontado de forma deficitaria mediante la evitacion de este,
obviando las bases y atendiendo exclusivamente a las manifestaciones inmediatas. O se
puede afrontar también, estudiandolo, pero sin intervenir o llevando a cabo reformas

graduales, confrontaciones no violentas, o violentas.
La perspectiva psicosocial.

Otra forma de estudiar el conflicto ha sido a través del analisis de las relaciones
formales entre las partes implicadas en un conflicto. Mediante la teoria de los juegos se
han podido estudiar los conflictos sin los contextos sociales que distorsionan los
resultados. Haremos un repaso sobrio a través de la teoria de los juegos sin profundizar
en demasia en sus caracteristicas. El lector interesado puede remitirse a Bilbao y Dauder
(2004) para un anélisis en mayor profundidad. El planteamiento bésico de la teoria de
juegos parte del intento de prediccion de la conducta dada una situacion en la que se

presenta un conflicto y hay que tomar decisiones interdependientes. El jugador ha de
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tomar una decision cuya efectividad depende de un componente que excede a su control,

como es la decision que adopte el otro integrante.

Los conflictos en los cuales un jugador gana y el otro necesariamente pierde se
denominan conflictos de suma cero. Por otro lado, si los resultados no son necesariamente
dicotémicos (gana-pierde) y se puede hablar de cantidad de ganancia relativa, asistiriamos
a juegos de suma variable o suma no-cero. La teoria de juegos adolece de varias
limitaciones. En primer lugar, no tener en cuenta factores contextuales, ademas de que
los sujetos no otorgan el mismo significado a dichas situaciones de conflicto que a

situaciones reales.
Los dilemas sociales.

En un dilema social las consecuencias que se deriven de la eleccion de un sujeto
tienen consecuencia sobre muchos sujetos. Por ejemplo, dentro de este tipo de dilemas
podemos encontrar el de recursos comunes, que hace referencia a situaciones donde los
participantes se reparten los recursos disponibles de un fondo comin. En estos casos 10s
consumos individuales solo perjudican en una pequefia parte al total, por lo que los sujetos
suelen optar por la extracciébn masiva de recursos que apunta al agotamiento de los
mismos. Aparte, encontramos el dilema de recursos publicos, donde encontramos que el
maximo interés de cada parte es contribuir lo menos posible al fondo, dandose el
fendmeno de holgazaneria social. Por altimo, el dilema del voluntario hace referencia a
situaciones donde alguien tiene que aceptar realizar una tarea en beneficio de todos. En
el seno de estos dilemas se pueden extraer las siguientes conclusiones a) hay un nucleo
duro que siempre coopera, b) la comunicacion aumenta la cooperacion, c) la

comunicacion contribuye a desarrollar la identidad grupal, d) el dilema siempre es social.
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El interaccionismo simbdlico.

El interaccionismo simbdlico parte de la base de que el ser humano actta en funcion
de lo que las cosas significan para €l. Aparte, el significado de las cosas se debe a la
interaccion que cada uno tiene con los demas. Anselm Strauss plantea que los conflictos
son el mecanismo mediante el cual la sociedad se rehace. El autor defiende su modelo del
orden negociado donde examina el papel que asume el nimero de negociaciones previas,
el equilibrio de poder, la naturaleza de las propuestas, la visibilidad de las transacciones,

las opciones disponibles, etc. en el surgimiento y desarrollo de los conflictos actuales.

Por otra parte, Deutsch (1973, 1980) sugiere que en relacion al conflicto cada
participante responde en funcién de las percepciones y cogniciones que tiene del otro,
ademas de por sus propias experiencias. Deutsch identifica ciertas caracteristicas para una
espiral de conflicto destructivo, como la gestacién de este en un entorno competitivo
donde se puede ganar o perder, la presencia de percepciones distorsionadas, y percibir
presiones hacia la consistencia social y cognitiva. Como caracteristicas de un conflicto
constructivo localiza la presencia de pensamiento creativo, la basqueda de posibilidades
de resolucidn o la posibilidad de llevar a cabo negociaciones. Para mudar de un conflicto
negativo a uno constructivo sugiere el uso de una comunicacion honesta, la presencia de

relacion previa de las partes, y la evitacion de posturas rigidas.
Interaccion entre grupos.

Los estudios que componen la presente Tesis doctoral se pueden enmarcar en esta
optica y modelo de comprension de la conflictiva. Sherif y Sherif iniciaron el estudio de
la interaccion conflictiva con su teoria del conflicto real (Sherif, et al., 1961). Los autores
plantearon un modelo experimental donde pudieron probar que las personas acttan de un

modo intergrupal en funcioén de su identificacion con el grupo (Sherif, 1966). En
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consecuencia, en base a los intereses que persigan los grupos se puede favorecer la
aparicion del conflicto. Por ejemplo, los intereses incompatibles favorecerian respuestas
de competicion. En oposicion, los intereses compatibles, que no interfieren en la
satisfaccion de los intereses del otro grupo, favorecerian respuestas de independencia. Por
ultimo, las respuestas de bien comun aparecerian cuando los intereses son incompatibles
pero cada grupo no puede satisfacerlos por si mismo. Segun los autores, una forma de
resolver el conflicto es la creacion de metas supraordenadas que trascendieran los meros

intereses individuales.

El modelo de Sherif no estuvo exento de criticas, ya que, por ejemplo, en la vida real
no siempre es sencillo encontrar metas supraordenadas. Cuando se crea una situacion con
una meta supraordenada, también se puede entender como que ha habido una
recategorizacion en miembros del mismo grupo. Aparte, desde la Optica de Sherif se
desprende la visién de que el conflicto siempre es negativo, por lo que debe ser

erradicado. En la actualidad, esta perspectiva no se sostiene.
El paradigma del grupo minimo de Henry Tajfel.

Tajfel fue un autor muy importante dentro del estudio de los procesos grupales y la
identidad social. Sus planteamientos parten de la observacion de que la mera creacion de
categorias arbitrarias era condicion suficiente para favorecer ciertos efectos en los
integrantes de los grupos. Incluso si los miembros del grupo no conocian a los otros,
reproducian un conflicto. Por lo tanto, los autores de que trabajaron este paradigma
comenzaron a interpretar los resultados de las dinamicas grupales desarrollando

constructos sociales como el de categorizacion social, identidad y comparacion social.

Tajfel y Turner con su desarrollo de la teoria de la identidad social, plantean que las

personas hacen uso de categorias para ordenar, simplificar y comprender la realidad
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social. Es decir, se describen a si mismos y a los demas como miembros de determinados
grupos. Su sentido de identidad social partira del conocimiento que tienen de pertenecer
a distintos grupos. No solo esto, sino que también las personas van a estar motivadas a
lograr un autoconcepto positivo, y lucharan cuando éste sea negativo. Para tener
informacion acerca de su autoconcepto llevardn a cabo procesos de comparacion. En
funcion de esa comparacion apareceran ciertos sesgos para diferenciar al endogrupo del
exogrupo. Los autores sugieren que para solucionar las situaciones conflictivas se pueden
llevar a cabo procesos de individuacion mediante descategorizacion, procesos de
recategorizacion en un grupo Unico, la creacién de categorias nuevas o la percepcion de

pertenencia a varias categorias.

Pero las teorias de la identidad social tampoco estan exentas de criticas. En primer
lugar, la diferenciacion y la identificacion no estan siempre correlacionadas. Se ha
criticado también que no se ha prestado atencion a circunstancias sociales donde compiten
grupos de diferente nivel, por ejemplo, en procesos de discriminacién, no explicando qué

ocurre cuando los grupos muestran desigualdades.
Modelos de conflicto.
El modelo general de Thomas.

Kenneth Thomas (1992) plantea que el conflicto ocurre como un proceso o secuencia
de eventos que pueden ser comprendidos mediante episodios. El proceso de conflicto no
ocurre en el vacio sino dentro de un sistema con sus condiciones estructurales. Los
episodios de conflicto producen resultados determinados, y ademas, la intervencion de
terceras partes puede tener resultado sobre la conflictividad. En este modelo, se intenta
analizar la secuencia de eventos que ocurren durante un conflicto. Las principales partes

que plantea el autor son a) la conciencia, que surge cuando una de las partes se da cuenta
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de que la otra parte le afecta o puede afectar. Los conflictos pueden versar sobre objetivos,
sobre juicios, o0 sobre normas. Después la siguiente parte del conflicto hace relacion a b)
los pensamientos y emociones que surgen asociados al mismo. Es decir, como se da
sentido a esa conciencia de conflicto. Hay diferencias en aspectos cognitivos como la
egocentricidad de cada parte, la aprehension de aspectos subyacentes o en el tamafio del
asunto conflictivo, que influiran en la definicion de este. Ademas, la forma de razonar el

conflicto influird en su manejo.

Continuando con la revision de las partes del conflicto, el autor plantea c) las
intenciones de cada parte. La intencién es un componente fundamental del proceso
conflictivo, y hay que tener en cuenta que las conductas no desarrollan completamente
las intenciones, y que cada parte intenta inferir las intenciones de las otras en el proceso
de conflicto. Dentro de la perspectiva de las intenciones podemos encontrar intenciones
estratégicas —generales-, e intenciones tacticas — especificas-. Los siguientes pasos dentro

del proceso de conflicto son d) las conductas, y €) la interaccion.

Como critica al modelo de Thomas encontramos que es insostenible plantear un
modelo secuencial completamente rigido del proceso de conflicto, ya que segun el

planteamiento del autor cada fase seria como una unidad autonoma.
La dindmica del conflicto.

Después de la propuesta de Thomas se intenté ampliar la 6ptica de comprension del
conflicto y se sugirieron modelos que hacen hincapié en las dindmicas que puede adoptar
la conflictiva. En primer lugar, se han detectado fases preconflictuales, es decir,
situaciones antecedentes que propician la aparicion del conflicto. Dentro de la fase
preconflictual, los factores individuales y grupales pueden dar lugar a ciertos sesgos que

lleven a la percepcion de una situacion como conflictiva. También el contexto social
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modela la aparicion de los conflictos a través de normas, la valoracién de los conflictos,
o la capacidad de imponer normatividad si estalla un conflicto. Aparte, hay que analizar
la tradicion de conflicto dentro de un sistema, es decir, las experiencias previas a la
actualidad que el sistema ha estado en conflicto. Por ejemplo, qué ha desencadenado el
conflicto, qué consecuencias ha tenido, etc. Por Gltimo, en la fase preconflictual podemos

encontrar los factores propiamente estructurales, como el poder o la autoridad.

En segundo lugar, encontramos una fase de conflicto latente. Esta fase comprende
una conceptualizacion de la situacion, que implica la percepcion de que hay partes en
conflicto o la identificacion de los objetivos motivo de la conflictiva. En esta misma fase,
aparece también la determinacion de la conducta, caracterizada por la determinacion de
objetivos a conseguir, la eleccién de estrategias, y la planificacion de comportamiento
general. También se lleva a cabo una eleccion de un estilo de gestion, pudiendo ser
colaborativo, competitivo, evitativo, acomodativo o de compromiso. Por Gltimo, hay que
atender al contexto de la conducta interactiva, otorgando especial atencién a las reglas y
procedimientos de interaccion. El Gltimo componente que atendemos en la fase de
conflicto latente es el desencadenante, que es aquella situacion que transforma el conflicto
en manifiesto. Hay que tener en cuenta a quien se atribuye el acontecimiento, si hay una
intencionalidad, si es un conflicto muy central para el sistema, o si ha aparecido de manera

stibita 0 con una gestacion prolongada.

En tercer lugar, encontramos las fases propiamente conflictivas o de conflicto
manifiesto. En una primera fase, se produce una escalada, que se caracteriza por el cambio
de tacticas suaves a tacticas duras, la ampliacion de los asuntos conflictivos, la
personalizacion de los problemas o la transformacion de posiciones individualistas a
competitivas. La segunda fase es la de estancamiento, cuando el conflicto no puede seguir

escalando, y no se puede obligar al otro a aceptar la postura propia. Se caracteriza por el
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fracaso de tacticas competitivas, el agotamiento, la pérdida de apoyo social o la
inaceptabilidad de los costes. Por dltimo, la tercera fase conflictiva es la de
desintensificacion, donde se produce un incremento del contacto y la comunicacién, la
busqueda de acuerdos, o el establecimiento de metas supraordenadas. En esta fase se

busca ganar la confianza y credibilidad de la otra parte.

Una vez transcurrida la fase de conflicto manifiesto aparece la fase de resolucién del
conflicto, donde se puede dar una resolucion absoluta, aunque es muy dificil, ya que
generalmente queda influencia del conflicto en los procesos posteriores. Es debido a esta

peculiaridad que se prefiere hablar de control de conflicto en lugar de resolucion.
El modelo de escalada/des-escalada de Van de Vliert.

Otra forma de percibir la dinamica conflictual es la planteada por el autor holandés
Van de Vliert (1998). El aporte fundamental de su modelo es la distincidn entre aquellas

conductas que pueden ser espontaneas o estratégicas.

Como antecedentes del conflicto Van de Vliert sefiala las caracteristicas
organizacionales, siendo dificil definirlas porque, como manifestacion estructural, el
conflicto es inherente a la organizacion. Ademas, las mismas caracteristicas pueden
afectar al conflicto de forma diferente en diferentes organizaciones. Teniendo en cuenta
estas limitaciones, el autor ha identificado ciertas caracteristicas conflictivas como el
namero de niveles jerarquicos, la ambigiedad de las tareas, los conflictos de rol, las
caracteristicas culturales, los mecanismos de regulacion de la organizacion o las
caracteristicas individuales. Por ejemplo, estilos personales de manejo de los conflictos
pueden influir en la aparicion o el mantenimiento de estos. No obstante, es mas adecuado
mantener una optica interactiva. Por ultimo, también en el analisis de antecedentes del

conflicto podemos prestar atencion a las caracteristicas relaciones, es decir aspectos como
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el género, laraza, o diferente clase social. Las situaciones mas favorables para la aparicion

de conflicto son en las que la diferencia de poder es muy pequefia 0 demasiado grande.

Van de Vliert identifica como asuntos conflictivos, tres tipos de frustraciones bésicas,
las derivadas a los recursos escasos, a los desacuerdos sobre politicas y a los
procedimientos, y conflictos socioemocionales. El autor sefiala como parte dinamica del
conflicto las acciones de las partes que pueden provocar una intensificacion o
desintensificacion del conflicto, como veremos a continuacion. Van de Vliert considera
que cualquier reaccion directa o indirecta de las partes a los asuntos conflictivos

constituye la gestion de este.

Entendemos como proceso de-escalativo cualquier conducta que no frustra mas al
adversario, es decir que no aumenta el conflicto. En términos generales encontramos
conductas de-escalativas espontaneas, como por ejemplo no prestar atencion al conflicto,
siendo este tipo de gestiobn serd& mas habitual en personalidades evitativas, o0 en
organizaciones con un estilo de inhibicién del conflicto. Por otro lado, las conductas de-
escalativas pueden ser de dos tipos. En primer lugar, estratégicas, que se refieren a
aquellas conductas que surgen de la toma de conciencia del conflicto y estan orientadas a
reducir su intensidad. Como por ejemplo buscar un cambio en las condiciones
antecedentes, el aumento del personal o la resolucion del problema. Con objeto de buscar
soluciones Van de Vliert propone transformar el ataque a las personas en ataque a los
problemas, cuestionar si el asunto es real o mal atribuido, analizar los asuntos
subyacentes, o evaluar acuerdos y soluciones. Como conducta estratégica, el autor plantea
el restablecimiento de un modo de interaccion positiva, 0 una negociacion de-escalativa,
donde se asegura la fiabilidad de la comunicacion, o se intercambian puntos de vista y
sentimientos. Atendiendo a las consecuencias de la conducta de-escalativa podemos

encontrar que cuando las mismas impactan en procesos iniciales del conflicto, los efectos
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seran mas duraderos. A su vez, las conductas de-escalativas producirdn conductas

similares en otras partes de la organizacion.

El conflicto no solo puede seguir la linea de-escalativa, sino que también, se puede
hablar de una gestion escalativa, que se produce cuando incrementa la propia frustracion
en sus aspectos cognitivos o afectivos, o cuando frustra a la otra parte (Van de Vliert,
1998). Al igual que sucedia con la gestion de-escalativa, aqui podemos asistir a una
conducta espontanea o estratégica. En relacién a la conducta escalativa espontanea
podemos encontrar una magnificacion del problema, explicada por una tendencia natural
a exagerar los conflictos, un ataque al oponente, la restriccion del contacto con el otro
grupo, o la resistencia. Esta Ultima caracteristica puede tener tres vias, negativismo,

inconformismo o establecimiento de un muro de piedra.

También podemos hablar de una conducta escalativa estratégica, cuando se adoptan
conductas intencionales con objeto de intensificar el conflicto. Esta forma de conflicto
puede tener base en viejas heridas, frustraciones actuales, normas, expectativas o
intenciones hostiles. Lo méas habitual es la aparicion de informacion tergiversada,
mentiras o ignorar al otro. Puede aparecer también la pelea limpia, menos frecuente, en
la que los contendientes acuerdan las reglas con objetivo de mejorar las relaciones. La
aparicion de procesos escalativos rara vez conduce a una de-escalacion. A veces un
aumento moderado del conflicto puede conducir a su resolucion, aunque dificulte la
cooperacidn futura. Por otro lado, la interpretacion de la intencion del otro es fundamental

en la conducta escalativa.

Hay que prestar atencion a las consecuencias negativas que puede tener la conducta
escalativa. En términos de terceros, cuando se buscan aliados estos suelen ponerse de

parte de uno de los contendientes, crear un ganador, incrementar el nimero de implicados,
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0 aumentar la cantidad de energia vertida en el conflicto. Ademas, si el proceso escalativo
no se controla produciré desintegracion o subdivisiones. Es posible que se deterioren las
condiciones de la organizacion y aumenten las luchas internas, la dependencia, o el
cinismo. Glasl (1980) propuso que en la escalada del conflicto se puede hablar de tres
fases. En la primera fase, aln se considera la posibilidad de negociar, en la segunda fase
hay una construccion reciproca de la imagen del oponente, y por altimo en la tercera fase
se produce la negacion del valor humano del otro, momento realmente peligroso en lo

que concierne al ambito de la salud.

La vision del conflicto con el modelo escalada-desescalada proporciona un punto de
vista integrador de los enfoques estructurales e individuales, y ha inspirado gran cantidad
de investigacion, ademas otorga al psicdlogo una perspectiva mediante la cual puede tener

mas informacion a la hora de gestionar conflictos.
La gestion del conflicto organizacional

En un primer momento, bajo la técnica racional se suponia que la organizacion era
una entidad unitaria, cooperativa y armoniosa. Otros autores, mientras se desarrollaba
esta Optica, ya clasica, comenzaron a percibir que el conflicto era necesario por temas
identitarios y de limites, abriendo la puerta a que el conflicto no siempre fuera
disfuncional (Coser, 1958). Debido a esta perspectiva la busqueda fundamental no era la

eliminacién de los conflictos sino la gestion de estos.

Desde la perspectiva racional del conflicto, viendo a éste como indeseable, se ha
teorizado que el conflicto tiene las siguientes caracteristicas. En primer lugar, se lleva a
cabo la percepcion de motivos incompatibles, lo que conlleva en una situacion de
competitividad. Ademas, se producen sesgos Y distorsiones en el pensamiento, presencia

de emociones como ansiedad o enfado, un descenso de la comunicacion y una rigidez del
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pensamiento. Por ultimo, es previsible que el conflicto ird escalando, ya sea por conductas
espontdneas 0 estratégicas. Estas dindmicas pueden arrojar a consecuencias
disfuncionales como la tension y el estrés en los miembros, la redistribucion inadecuada
de los recursos, o la distorsion de los objetivos. Debido a esto se han planteado
alternativas para tornar el conflicto de destructivo a constructivo (Tjosvold, 1988; Peiro,
1981). Las situaciones conflictivas pueden contribuir discutir los conflictos, teniendo en
cuenta que el conflicto puede aumentar la motivacion e incrementar la creatividad,
reforzar las relaciones o promueve el autoconocimiento, obligando a explicitar la propia

posicion haciéndola nitida y defendible.

Por otro lado, desde la perspectiva de gestion productiva del conflicto, éste se
caracteriza por ser procesual, es decir, se puede ampliar el foco desde el origen hasta su
evolucion o sus consecuencias. Desde esta dptica se plantea que evitar el conflicto es
indeseable, es mas, se ha propuesto estimular el conflicto ya que, en muchas sociedades
el enfrentamiento es una parte fundamental de su identidad o la presencia de conflicto
hace explicitas las posturas de las partes. Desde esta perspectiva el conflicto es una
herramienta social de importante utilidad. No obstante, es complicado definir cual es la
intensidad 6ptima del conflicto para resultar productivo. Esto no se puede determinar de

antemano ya que es conveniente evaluar en cada organizacion su el caso concreto.

Basicamente, podemos afirmar que el conflicto puede activar efectos cognitivos, que
suelen mejorar el desempefio, y activar aspectos afectivos que los empeoran. En el plano
emocional destaca que la activacion produce mas conductas negativas, una implicacion
mas definida del self, y una predisposicion a una menor interaccion constructiva. Los
asuntos conflictivos pueden estar relacionados con la tarea, o ser socioemocionales,
aunque no pueden ser abordados como si fueran independientes. De cara a la resolucion

del conflicto, se plantea en primer lugar, la eficacia diadica, que hace referencia a la
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produccién de los mejores resultados para la diada organizacional. Desde la perspectiva
de la complejidad se plantean estrategias complejas como la resolucion de problemas,

mas propia para algunos aspectos del conflicto, o la coercion.

El Gltimo apartado de esta revision es referido a la utilizacion del modelo de conflicto
productivo. En primer lugar, el pensamiento grupal es un estilo de pensamiento producido
en un grupo, bajo ciertas condiciones y con ciertos resultados negativos. En situaciones
de conflicto se producird una discriminacion positiva hacia el endogrupo para
salvaguardar la imagen positiva. En una situacion conflictiva se experimenta un ataque a
esa imagen positiva de grupo, y se pueden utilizar varias estrategias para hacerle frente,
como vimos en capitulos anteriores. Ademas, se plantea que cuando se produce una
situacion de defensa de la identidad grupal, se aconseja reducir las presiones hacia el

mantenimiento de la identidad social y estimular el conflicto cognitivo constructivo.

Las propuestas previas han supuesto la base de una cierta homogeneidad en las
organizaciones, pero en la actualidad esa homogeneidad no se da. Los movimientos
migratorios, como por ejemplo la movilidad de los trabajadores dentro de la Union
Europea, vuelve a las organizaciones mas heterogéneas. Tradicionalmente no se ha
abordado esta dptica desde el seno de las organizaciones, y algunos autores plantean que
esto es porque la diversidad supone una amenaza al orden actual. Por otro lado, desde la
ideologia meritocratica se tienden a negar las diferencias en funcién de la diversidad v,
ademas, la ausencia de una identidad colectiva y la irresolubilidad del conflicto social,
contribuye a que no se hable de este problema organizacional. Olvidar el conflicto no
hace que se solucione, sino que aumenta los costes y reduce los beneficios potenciales,

asi como conduce a un deterioro de la salud.
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Hemos realizado una amplia revisién sobre la conflictividad, partiendo de la
definicién del conflicto y los tipos de conflicto que pueden surgir. Hemos dado un breve
repaso a las perspectivas tedricas mediante las cuales se puede entender dicho fenémeno,
revisando las principales propuestas que ponen el foco en aspectos individuales,
estructurales, psicosociales, e intergrupales. Ademas, hemos planteado los principales
modelos para explicar la génesis, los pasos que sigue el conflicto y sus posibles
consecuencias. Por altimo, hemos introducido algunas ideas de cara a la gestion del
conflicto en el ambito organizacional, terminando con algunas limitaciones que arrojan
los puntos de vista tedricos. En el siguiente capitulo analizaremos el rendimiento laboral,

con un analisis especifico sobre las conductas de ciudadania organizacional.

6. LAS CONDUCTAS EXTRA-ROL

En el presente capitulo haremos breve referencia a las conductas de ciudadania
organizacional, ya que comprenden una variable importante de esta tesis doctoral y es
interesante lograr una conceptualizacién lo mas fina posible. En primer lugar,
analizaremos las caracteristicas de las conductas extra-rol, para pasar después a una
conceptualizacién de las conductas de ciudadania organizacional. Posteriormente,
expondremos sus caracteristicas y un modelo que intenta dar cuenta de qué componentes

principales vertebran el constructo.

El rendimiento en las organizaciones es un elemento fundamental en el mercado
industrial actual, basado en la competitividad, la flexibilidad y los resultados. En este
ambito, desde la psicologia de las organizaciones se han estudiado mucho los
determinantes de este y sus condiciones. Dentro del estudio del rendimiento podemos
encontrar las conductas intra-rol, es decir, aquellas conductas recogidas en el contrato

laboral y el sistema formal de recompensas que son esperables y exigibles dentro del
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puesto. No obstante, se ha demostrado que hay otro tipo de conductas —extra-rol- que son

capaces de predecir ain més el desempefio organizacional y el rendimiento.

Estos comportamientos espontaneos que exceden las obligaciones del puesto o del
rol son llamados conductas extra-rol, y se caracterizan por surgir en momentos de cambio
o incertidumbre, cuando los empleados deben hacer frente a tareas por las que no reciben
compensacion econémica (Griffin, Neal y Parker, 2007). Las conductas extra-rol estan
relacionadas con el rendimiento individual, grupal y la productividad organizacional (EdU
Valsania, 2014). Las conductas extra-rol son voluntarias y van mas alla de las exigencias
del contrato laboral y las expectativas del puesto. Esta division tiene la peculiaridad de
poderse ver influida por diferencias contextuales como la cultura nacional (Kwantes,

Karam, Kuo y Towson, 2008) u organizacional (Organ, 2006).

Dentro de la definicion concreta de las conductas extra-rol encontramos cuatro
caracteristicas que han sido recogidas por Van Dyne et al. (1995). En primer lugar, a) se
plantea que la conducta es totalmente voluntaria y no esté definida por las caracteristicas
del puesto ni por el sistema formal de recompensas. Ademas, b) debe ser intencional y el
beneficio esta fuera del propio individuo, c) dicho beneficio debe ser para los destinatarios
de la conducta y la propia organizacion, y d) la conducta debe realizarse de forma

desinteresada no esperando retribucion alguna por la misma.

Una vez planteada esta definicion los autores plantean una categorizacion basica en
funcién de dos ejes dicotdmicos; promotora/prohibitiva, afiliativa/desafiante. En primer
lugar hablaremos de la combinacion promotora-prohibitiva. La dimension promotora
plantea si la conducta extra rol estd orientada a la promocion o desarrollo de algo, como
por ejemplo el beneficio de la organizacion mediante comportamientos concretos que

faciliten el rendimiento. O bien si persigue prevenir o eliminar una circunstancia concreta,
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denunciando, evitando o interrumpiendo ciertos comportamientos o circunstancias
ilegales o inapropiadas, siendo esto caracteristico del polo prohibitivo. Por otro lado, la
dimension afiliativa — desafiante hace referencia al continuo que muestra si la conducta
estd orientada a reforzar y mantener las relaciones con los demas, siendo este el polo
afiliativo, o bien esta orientada a causar algun dafio no intencionado en las relaciones

interpersonales u organizacionales, correspondiente a la polaridad desafiante.

La combinacion de ambas dimensiones da lugar a cuatro tipos de categorias
diferenciadas. En primer lugar, dentro del polo afiliativo encontramos a) la categoria
promotora-afiliativa, recoge las conductas extra-rol que son actos que no intentan cambiar
la estructura organizacional, no conllevan ningun peligro en las interacciones entre
actores, y generalmente estan orientadas al presente. Como antecedentes de dichas
conductas encontramos la satisfaccion o el compromiso organizacional, ademéas de un
grupo cohesionado con gran implicacion laboral. Estas conductas favorecen la eficiencia
y productividad (Van Dyne et al., 1995). En segundo lugar, encontramos la categoria b)
prohibitiva-afiliativa, persiguiendo poner fin a acciones peligrosas para la organizacion o
persona, mediante por ejemplo la prevencion. Aparecen en momentos de desigualdad de
poder, intentando evitar un dafio a un grupo o compafiero. La satisfaccion con el grupo y
los compafieros es un predictor de este tipo de conductas. Ademas, personas con buena
autoestima, necesidad de poder e independencia son mas propensos, siendo en un entorno

con marcadas diferencias de poder donde mas aparecerian.

Por otro lado, dentro del polo desafiante, encontramos c) la categoria promotora-
desafiante, persiguiendo cambios en la estructura organizacional, pudiendo ser asi
controvertidas. Promueven cambios desde la proactividad, aportando ideas y nuevos
comportamientos. Como antecedentes podemos encontrar satisfaccion, compromiso e

implicacion, por otro lado, es una conducta que requiere cierta disposicion a asumir
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riesgos, una elevada autoestima y motivacion de logro. Por ultimo, d) la categoria
prohibitiva-desafiante, caracterizada por la critica buscando favorecer a la organizacion
o al grupo laboral. Al pertenecer al polo desafiante encontramos conductas controvertidas
que tienen su germen en estados afectivos de insatisfaccion, compromiso con valores
éticos, ruptura del contrato psicoldgico o percepcion de injusticia. Es necesario, ademas
la existencia de un entorno sociolaboral de cierta estabilidad. Este tipo de conductas estan

orientadas a la prevencion de la ilegalidad o inseguridad en el grupo u organizacion.
Conductas de Ciudadania Organizacional.

Las Conductas de Ciudadania Organizacional (Organizational Citizenship
Behaviours — OCB) son un tipo de conductas promotoras, tanto afiliativas como
desafiantes. Hacen referencia a conductas no definidas por el sistema formal de
recompensas que son mantenidas en el tiempo, en blsqueda de la promocién eficaz y
eficiente del funcionamiento organizacional (Podsakoff y MacKenzie, 1997). La gran
mayor parte del estudio de las conductas extra-rol se ha centrado en este tipo de
conductas. Siendo en un principio solamente consideras las promotoras afirmativas y
posteriormente incluidas las promotoras prohibitivas. Fundamentalmente, pese a que se
han identificado multitud de conductas, podemos encontrar dos dimensiones basicas
(Williams y Anderson, 1991); en primer lugar, las conductas dirigidas a individuos o
grupos especificos (OCBI), y en segundo lugar las conductas orientadas a la organizacion
en si misma (OCBO). Indudablemente estas conductas han sido relacionadas con el
rendimiento y el éxito internacional (Dunlop y Lee, 2004; Podsakoff, Whiting, Podsakoff

y Blume, 2009).

Generalmente se ha encontrado la mejora de la eficiencia mediante numerosas vias.

Por ejemplo, mediante el incremento de la productividad, la liberacion de recursos, la
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reduccidn de la necesidad de uso de recursos escasos, la ayuda a la coordinacion a través
de grupos de trabajo. Ademas, la contribucion a la eficiencia también ha sido favorecida
por el fortalecimiento de la habilidad de la organizacién para atraer a los empleados, el
incremento de la estabilidad del desempefio, y la capacidad de la organizacion para

adaptarse al entorno.

Generalmente, a la hora de categorizar las OCB, se han definido siete dimensiones
(Podsakoff, MacKenzie, Paine y Bachrach, 2000). Se agrupan en los siguientes temas
comunes; a) comportamientos de ayuda, b) deportividad, c) lealtad organizacional, d)
obediencia, e) iniciativa individual, f) virtud civica y g) autodesarrollo. Como
antecedentes podemos encontrar variables disposicionales del individuo, caracteristicas
de las tareas o el tipo de liderazgo. En el afio 2000, Davila y Finkelstein (2000), pusieron
el acento en la importancia de los antecedentes de estas conductas diferenciando entre
motivos centrados en uno mismo (gestién de la impresién) y centrados en los demés
(preocupacion organizacional y valores prosociales). Los resultados sugerian que la
identificacion con la organizacion estaba relacionada con la preocupacion organizacional

y los valores.

Cerramos este breve capitulo donde hemos hecho referencia a las conductas de
ciudadania organizacional. En primer lugar, hemos analizado las caracteristicas de las
conductas extra-rol, para pasar después a una conceptualizaciéon de las conductas de
ciudadania organizacional. Para concluir hemos mencionado sus caracteristicas,
antecedentes y consecuentes, para cerrar con un modelo que intenta dar cuenta de qué

componentes principales vertebran el constructo.
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CAPITULO 2.

LAS ORIENTACIONES MOTIVACIONALES Y LAS CONDUCTAS
DE CIUDADANIA ORGANIZACIONAL: EL ROL MODERADOR DE
LA DISCRIMINACION PERCIBIDA EN EL AMBIENTE DEL

BREXIT.
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CAPITULO 2.
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CIUDADANIA ORGANIZACIONAL: EL ROL MODERADOR DE LA

DISCRIMINACION PERCIBIDA EN EL AMBIENTE DEL BREXIT.
Publicado:
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in the Brexit Context. Behavioral Sciences, 9 (3). https://doi.org/10.3390/bs9030031

Resumen

El presente estudio pretende dar cuenta de cémo las orientaciones
motivacionales influyen sobre la satisfaccion laboral y las conductas de ciudadania
organizacional a través de la identificacion con la organizacion teniendo en cuenta el
efecto moderador de la discriminacion percibida. Los participantes son 286 trabajadores
espafoles emigrados en Reino Unido. Los resultados apoyan que la orientacion al
aprendizaje muestra una relacion directa y significativa con ambas variables criterio. La
orientacion al desempefio aproximativo tiene un impacto estadisticamente significativo
sobre la satisfaccion laboral y las conductas de ciudadania organizacional, siendo este
impacto mediado por la identificacion organizacional, y moderado por la discriminacién
percibida. La orientacion al desempefio evitativo tiene un impacto estadisticamente
significativo sobre la satisfaccién laboral y las conductas de ciudadania organizacional,
siendo este impacto mediado por la identificacion organizacional, y moderado por la

discriminacién percibida.
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Palabras clave: Orientaciones motivacionales, satisfaccién laboral, conductas de

ciudadania organizacional, identificacion organizacional, discriminacion percibida.

Abstract

The current study aims to explain how motivational orientations influence job
satisfaction and organizational citizenship behavior through organizational
identification considering the moderator effect of perceived discrimination. A 286
workers’ sample of Spanish emigrants in the United Kingdom was selected. Main
conclusions support that learning orientation shows a significant direct relation with
both criterion variables. Approach goal orientation statistically significant impacts both
job satisfaction and citizenship behavior, being this impact mediated by organizational
identification, and moderated by perceived discrimination. Avoid goal orientation
statistically significant impacts both job satisfaction and citizenship behavior, being this
impact mediated by organizational identification, and moderated by perceived

discrimination.

Keywords: Motivational orientations, job satisfaction, citizenship behavior,

organizational identification, perceived discrimination.
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En la actualidad, personas de todo el mundo se ven empujadas a movimientos
migratorios en busqueda de oportunidades laborales que les permitan realizar sus planes
de vida. En los paises receptores, no todos los sujetos ven la inmigracién con buenos ojos,

y se asiste a situaciones de hostilidad y discriminacion intergrupal.

El caso de Reino Unido y su actual salida de la Union Europea fomenta una situacion
de diferenciacion entre los britanicos y el resto de los ciudadanos europeos. En la
actualidad hay noticias de oleadas xen6fobas que estan sufriendo los inmigrantes, como
apunta la policia britanica cuando afirma que los delitos de odio se han incrementado
hasta un 500% tras la consulta del Brexit (Pérez Egido, 2016). También, desde el &mbito
laboral, el gobierno britanico piensa multar a las empresas que contraten trabajadores
europeos (Justo, 2017). Asi mismo, el Brexit esta teniendo repercusiones para las
instituciones publicas del pais como el NHS que ha visto descender el numero de
enfermeros que firmaban contratos laborales de 797 en 2015 a 194 en 2017 (Moore,

2017).

Ante el cambio que la situacién del Brexit estd planteando en el pais, resulta una
preocupacion para las organizaciones el discernir esta situacién puede tener alguin
impacto en las actitudes y conductas de los trabajadores. Por ello, el objetivo del presente
trabajo es conocer como las orientaciones motivacionales se relacionan con la
satisfaccion laboral y las conductas de ciudadania organizacional, teniendo en cuenta los
procesos de identidad organizacional en un entorno donde se percibe discriminacién. Las
orientaciones motivacionales son fundamentales para comprender por qué unas personas
perciben las adversidades como reto o como amenaza (Vandewalle, 2014). Las
orientaciones motivacionales en la actualidad estan recibiendo atencion como variables

importantes dentro de las organizaciones (Dekoulou y Trivellas, 2015).
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Dentro de la organizacién, dos aspectos a tener en cuenta son, en primer lugar, la
satisfaccion laboral, que puede ser entendida como una respuesta actitudinal hacia la
organizacion, y que hace referencia a un estado emocional positivo o placentero resultante
de una percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto. Esta variable ha
tomado importante consideracion como explicativa de la calidad de vida laboral (COM,
2001), ademas, de como variable muy deseable para fomentar la salud por el efecto que
tiene sobre los empleados, las organizaciones y la sociedad en su conjunto (Edgar y

Geare, 2005).

En segundo lugar, las conductas de ciudadania organizacional (OCB) se pueden
entender como el componente conductual hacia la organizacién, y hacen referencia a
aquellos comportamientos individuales que no son directa o explicitamente reconocidos
por el sistema formal de recompensas. No son comportamientos requeridos por el
contrato de trabajo ni por el rol del puesto, sino que son elecciones personales, y su
omision no es castigable. Las OCB ayudan a la efectividad de la organizacién
contribuyendo a crear un contexto psicolégico, social y organizacional para desempefiar
las responsabilidades del puesto (Borman, Penner, Allen y Motowidlo, 2001). Por lo
tanto, es relevante evaluar si, en funcion de las orientaciones motivacionales y la

discriminacion percibida estas conductas variaran.

La identificacion organizacional se considera una forma de identificacién social
que implica motivacion para alcanzar objetivos comunes y conlleva una mayor
implicacion en la organizacion (Ashforth y Mael, 1989). La pertenencia a grupos sociales
conlleva una significacion emocional y valorativa en funcion del estatus del grupo (Tajfel,
1982). Por lo tanto, en un momento de crisis y segregacion, donde los grupos étnicos se
hacen mas salientes, es posible que la percepcién de discriminacién hacia los inmigrantes

tenga impacto en variables que han recibido interés en la investigacion reciente como la
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satisfaccion laboral (Topa y Morales, 2006) o las conductas de ciudadania organizacional

(Goldman, Gutek, y Stein, 2006).

En definitiva, el presente estudio plantea un modelo de mediacion moderada que
da cuenta de como las orientaciones motivacionales influyen sobre la satisfaccion laboral
y las conductas de ciudadania organizacional a través de la identificacion con la
organizacion teniendo en cuenta el efecto moderador de la discriminacion percibida. Esto
nos ayuda a conocer la forma diferente de adaptarse de los sujetos a su entorno
organizacional, y puede ayudar a disefiar modelos de intervencion para fomentar una
orientacion al aprendizaje que se relaciona con una mayor satisfaccion laboral y mayor

numero de conductas de ciudadania organizacional.

Las orientaciones motivacionales como predictores de la satisfaccion y las

conductas de ciudadania organizacional.

Desde los inicios de la psicologia se ha planteado una dicotomia muy importante
que distinguia a los seres humanos, ésta es la dialéctica que se establece entre el deseo de
lograr un éxito, y el deseo de evitar el fracaso (James, 1890). Para iniciar la comprensién
de las orientaciones motivacionales es indispensable la distincion entre la motivacion
aproximativa y evitativa, que se han planteado como fundamentales para el estudio de los
afectos, las cogniciones y el comportamiento, y ademas, se ha puesto de manifiesto su
importancia como lente para el conocimiento de la personalidad (Elliot y Trash, 2002).
Es muy interesante también, tener en cuenta esta vision para la comprension de las

organizaciones y los procesos que los empleados desarrollan dentro de ellas.

La motivacion de desempefio aproximativo puede ser vista como un esfuerzo
contra los propios estandares de excelencia, relacionado con ser capaz de desarrollar el

potencial personal. En cambio, la motivacion de desempefio evitativo es el deseo de evitar
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juicios negativos de las competencias del sujeto, y predispone a una evaluacién ansiosa y
una sensibilidad al fracaso que sesga la informacion (Linnenbrink y Pntrich, 2000;
Molden y Dweck, 2000). Estudios empiricos respaldan la existencia de diferencias
individuales respecto a estas dos variables (Hirschfield, Thomas y Lankau, 2006), y las
personas en las que predomina la orientacion al desempefio aproximativo, tenderan a
esforzarse mas y a demostrar que pueden conseguir superarse, y, por otro lado, las
personas con gran orientacion al desempefio evitativo, intentardn no embarcarse en
actividades en las que puedan recibir un feedback negativo, tenderan a responder con el

minimo esfuerzo.

Previamente, Dweck y Leggett (1988) conceptualizaron la personalidad como la
forma diferencial de los sujetos a la hora de relacionarse con situaciones de logro. Los
autores plantean dos tipos de orientaciones: En primer lugar, una orientacion al
aprendizaje se caracteriza por la busqueda del perfeccionamiento en situaciones nuevas y
por la adquisicion de habilidades. Por otro lado, una orientacion al desempefio se
relaciona con el intento de demostrar y validar ante los otros las propias capacidades y

competencias, intentando conseguir juicios positivos y evitando los negativos.

En otras palabras, los autores mostraron evidencia de que los individuos sostienen
teorias implicitas acerca de la controlabilidad de los atributos personales como la
inteligencia, y que estas teorias predisponian a los sujetos hacia diferentes orientaciones
a la meta (Dweck, 2000). Los sujetos con orientacién al desempefio valoraban su
habilidad en términos de entidad, es decir como una cualidad fija e incontrolable. En
contraste, los individuos con una orientacién al aprendizaje veian sus capacidades
mediante el prisma de una teoria incremental, siendo atributos maleables que podian

variar con la practica y el esfuerzo.

86



Identificacion organizacional y discrminacion percibida en el ambito laboral

Teniendo en cuenta lo anterior, ambas orientaciones podrian crear marcos
psicologicos diferentes. Por una parte, con una orientacion al aprendizaje, el esfuerzo es
visto como una inversion para el desarrollo de la habilidad. Este patron de respuestas seria
adaptativo para el sujeto. Por otro lado, con una orientacion al desempefio, el esfuerzo es
visto como un indicio de poca habilidad, ya que una persona con talento no necesitaria

esforzarse, por consiguiente, conlleva un patron desadaptativo a las situaciones de reto.

Por la otra, la orientacion al desempefio puede verse como un constructo
Bifactorial. Nichols (1984) definid la involucracion del ego -equivalente a la orientacion
al desempefio- como el deseo de demostrar a los demas la habilidad, teniendo éxito o
evitando el fracaso en la tarea. Ampliando lo anterior, hay dos dimensiones que definen
el constructo, en primer lugar, el desempefio aproximativo y, en segundo lugar, el
desempefio evitativo. Se ha defendido que las orientaciones al desempefio, y al
aprendizaje son dos dimensiones separadas (Mathieu y Zajac, 1996); Nichols, Cobb,
Wood, Yackel y Patashnick, 1990), En la presente investigacion se asumen las
definiciones propuestas por Vandewalle (1997) para la exposicion de las orientaciones

motivacionales.

Resumiendo, las dimensiones de desempefio estan orientadas al juicio que pueden
desarrollar los demas acerca de las capacidades del sujeto, por lo que sera interesante
investigar, en un ambiente prejuicioso, si hay diferencias significativas en las variables
criterio en funcion de estas disposiciones, y observar, si las orientaciones al aprendizaje
funcionan como factores de proteccion. Considerando lo anterior, incluir estas variables
en la investigacién organizacional puede ayudarnos a comprender el funcionamiento de

los empleados en situaciones de reto.
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La satisfaccion laboral.

Otro punto sobre el que se incide en este estudio es la satisfaccion laboral, la cual
ha tenido varias definiciones y factores explicativos. Locke (1976) define la satisfaccion
como un estado emocional positivo o placentero resultante de una percepcion subjetiva
de las experiencias laborales del sujeto. En lo relativo a los antecedentes, Judge,
Thoreson, Bono y Patton (2001) plantean que hay dos grupos de causas de la satisfaccion
laboral. Por un lado, los autores plantean una serie de caracteristicas situacionales, que
vendrian dadas por el contexto laboral, y por otro lado, las caracteristicas disposicionales,

o factores de personalidad que pueden influir en la satisfaccion laboral.

Siguiendo las investigaciones de Kulik, Oldham y Hackman (1987) cuando se
miden a la vez los factores disposicionales y situacionales, éstos Ultimos tienden a
explicar mayor porcentaje de varianza. No obstante, en la actual investigacion se piensa
que puede haber una interaccion entre ambos factores que determinen la satisfaccion
laboral, por lo que, se apuesta por un modelo comprehensivo. No podemos dejar de lado
las sugerencias de Celma (2011) quien plantea que, en un entorno en crisis econémica
con elevados indices de paro, un sujeto puede mostrar altos indices de satisfaccion laboral
por el hecho de haber conseguido un empleo. Goldman, Gutek y Stein (2006)
descubrieron que el hecho de percibir mayor discriminacion disminuye la satisfaccién
global y de las diversas facetas. La presente investigacion parte de este aserto, e intenta
evaluar si esta influencia sobre la satisfaccion afectiva se produce de igual manera en

diversos perfiles.

Las conductas de ciudadania organizacional.

Es una realidad que en la actualidad en el ambito organizacional prima el alto

rendimiento y la productividad. Las conductas de ciudadania organizacional han
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demostrado ser mas valoradas por los managers incluso que el rendimiento objetivo
dentro de la organizacién (Celma, 2001), debido a esto, no cabe duda de que las OCB son
altamente atractivas tanto para la evaluacion de los directivos como para el desempefio
de la organizacion. En esta misma linea, Borman, Penner, Allen y Motowidlo (2001)
plantearon que las OCB ayudan a la efectividad de la organizacién contribuyendo a crear
un contexto psicoldgico, social y organizacional para desempefiar las responsabilidades

del puesto.

Profundizando, se puede considerar que hay varios tipos de conductas de
ciudadania organizacional (Celma, 2001). Entre ellos podemos definir conductas de
ayuda, deportividad, lealtad organizacional, conformidad organizacional, iniciativa
individual, civismo, y desarrollo personal. Katz (1964) agrupa las OCB en cinco factores:
cooperacion con los demas, proteccion de la organizacion, voluntariado en la
construccién de ideas, entrenamiento personal y actitud favorable ante la compafia.
Ahora bien, sabiendo qué tipo de OCB hay, a la hora de predecirlas Bateman y Organ
(1983); O’Reilly y Chatman (1986); y Smith, Organ y Near (1983), han detectado

principalmente dos causas.

En primer lugar, variables disposicionales, que incluirian entre otras la
satisfaccion laboral y algunas variables de personalidad, que no han sido lo
suficientemente investigadas y el presente estudio pretende darles un lugar. Y en segundo
lugar, variables de la tarea, como el feedback en la tarea, que demostraron estar
relacionadas consistentemente con las OCB (Podsakoff, Niehoff, MacKenzie y Williams,
1993). Se pueden diferenciar dos factores de las conductas de ciudadania organizacional
(hacia la empresa y hacia los empleados), que han sido planteadas por Dovidio, Paliavin,

Schroeder y Penner (2006); Finkelstein y Penner (2004); Finkelstein (2006).
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El objeto de la presente investigacion es la evaluacion de las conductas de
ciudadania organizacional hacia la organizacion, ya que preferimos centrarnos en la tarea
en si, mas que en las conductas orientadas hacia los demas compafieros, puesto que, las
orientaciones motivacionales han demostrado su relacién con el rendimiento (Aleman,
Trias y Curione, 2011) y las OCBI han demostrado no ser eficaces a la hora de predecir
otras variables organizacionales como la satisfaccion (Mohammad, Habib y Alias, 2011;
Lee y Allen, 2002; William y Anderson, 1991). Conforme a lo expuesto en parrafos
anteriores, es de esperar que, debido a que las OCB son manifestaciones conductuales,
las orientaciones al desempefio tengan un impacto directo sobre las mismas, mostrando

relaciones estadisticamente significativas.

Todavia cabe sefialar que la orientacion al aprendizaje estara relacionada tanto con
la satisfaccién como con las OCB, como se ha encontrado en investigaciones previas,
donde, en lugar de investigar las OCB se ha comprobado que la orientacion al aprendizaje
favorecia el desempefio organizacional (Weldy, 2009). Por lo que se refiere a la
satisfaccion laboral es un tema mas complejo, y se piensa que las orientaciones al
desempefio no mostraran una relacion directa estadisticamente significativa, aungue, por
otro lado, hay evidencia de que la orientacién al aprendizaje se dibuja como fundamental

para comprender la satisfaccion laboral (Dekoulou y Trivellas, 2015).

La Identidad Organizacional.

Un sujeto, a la hora de definirse, puede hacerlo no solo mediante su identidad
individual, sino también, mediante su pertenencia a diferentes grupos de referencia, es
decir, mediante su identidad social. La Teoria de la Identidad Social tiene su base en el
paradigma experimental del grupo minimo (Tajfel, 1970), donde se demostrd que la mera
pertenencia del sujeto a categorias arbitrarias redundaba en favoritismo endogrupal, y

discriminacion exogrupal. La identificacion con la organizacion es una forma de
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identidad social, mediante la cual, el sujeto se percibe psicolégicamente entrelazado con
el grupo. Ademas, el individuo identificado, es capaz de experimentar el éxito y el fracaso

del grupo y las metas estan integradas de ambos (Patchen, 1970).

Es un hecho que, al igual que el ser humano esta motivado para la adquisicién de
una identidad individual satisfactoria, también estd motivado para lograr una identidad
social positiva, que redundard en un aumento de su autoestima y reflejard una imagen
positiva del endogrupo (Tajfel y Tuner, 1979; Turner, 1981). Como parte de la identidad,
la pertenencia al grupo sirve para ubicarse y definirse a si mismo en el medio ambiente
social (Ashforth y Mael, 1989). Esto nos lleva a una peculiaridad; la pertenencia a un
grupo no es igual de deseable en un contexto que en otro, y esta pertenencia lleva asociada
unos patrones de comportamiento congruentes con dicha identidad. Pertenecer a un grupo
estigmatizado puede ser un fenémeno altamente condicionante, como demuestra Merton

(1964), con su profecia autocumplida.

Investigaciones previas permiten distinguir tres elementos en la identidad social
(Ellemers, Kortekaas y Ouwerkerk, 1999). Por un lado, el componente cognitivo, que
haria referencia al conocimiento que tiene el sujeto de la pertenencia a su grupo. Por otro
lado, el componente evaluativo, que haria referencia al valor positivo o negativo de esa
pertenencia, y, por Gltimo, el componente emocional que se referiria al sentido de
implicacion emocional con el grupo. El rechazo tacito de una persona por su nacionalidad
puede generar un clima de estrés que influya en la identificacion y en la satisfaccion con

la empresa.

En un contexto en el que la identidad social relacionada a la nacionalidad se hace
saliente debido a motivos politicos, y se genera un contexto de escision entre
britanicos/resto del mundo, los espafioles que estén emigrando en Reino Unido pueden
tener conflictos al percibir a su endogrupo como estigmatizado, y repercutir en su
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satisfaccion laboral, sobre todo si la empresa no lleva a cabo una politica inclusiva, debido
a que la identificacion grupal conlleva favoritismo endogrupal, discriminacion exogrupal
y homogeneidad exogrupal, ademés de una difusién de la identidad personal (Turner,

Hogg, Oakes, Reicher, y Wetherell, 1987; Ashforth y Mael, 1989).

Estudios previos, en una muestra de adolescentes (Pastor, Balaguer y Garcia-
Merita, 2006) se ha mostrado como hay una relacion significativa entre el autoconcepto
de los individuos Yy el estilo de vida saludable, siendo la aceptacion social y la amistad
intima —ambas componentes sociales- dos de los principales predictores de las conductas
de riesgo para la salud. Influyendo la identidad social en la formacion del autoconcepto,
es de indudable valor tener en cuenta esta dimension, a la hora de prevenir conductas

desadaptativas y malestar emocional.

En la linea del presente estudio, investigaciones previas han demostrado que la
identificacion organizacional es una variable predictora de las conductas de ciudadania
organizacional (Topa y Morales, 2006), y que la satisfaccion laboral se relaciona de forma
directa con las conductas de ciudadania organizacional (Smith, Organ y Near, 1983), por
lo que es interesante investigar las relaciones que se establecen entre estas variables, y si
las orientaciones motivacionales nos ayudan a predecir las mismas. En definitiva, la
identificacion con la organizacion representa una variable importante y ha demostrado su
influencia para predecir la satisfaccion laboral en estudios recientes (Alvarez Muelas,
lonela, Marin, Marrero, Mas y Mufioz, 2014). El presente estudio intentara explorar como
se comporta ésta en un entorno potencialmente excluyente y su papel como mediadora en

la relacion entre las orientaciones motivacionales y las variables criterio.
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Llegados a este punto, podemos plantear las siguientes hipétesis:

Hipdtesis 1a): La orientacion al aprendizaje mostrara una relacion positiva

estadisticamente significativa con la satisfaccion laboral.

Hipdtesis 1b): La orientacion al desempefio aproximativo no mostrara una relacion

estadisticamente significativa con la satisfaccion laboral.

Hipotesis 1c): La orientacion al desempefio evitativo no mostrard una relacion

estadisticamente significativa con la satisfaccion laboral.

Hipdtesis 1d): La orientacion al aprendizaje mostrard una relacion positiva

estadisticamente significativa con las conductas de ciudadania organizacional.

Hipotesis le): La orientacion al desempefio aproximativo mostrard una relacion

directa estadisticamente significativa con las conductas de ciudadania organizacional.

Hipotesis 1f): La orientacion al desempefio evitativo mostrara una relacion inversa

estadisticamente significativa con las conductas de ciudadania organizacional.

Hipotesis 2a): La identificacion organizacional mediard la relacion entre la

orientacion al desempefio aproximativo -de una parte-y la satisfaccion laboral, de la otra.

Hipotesis 2b): La identificacion organizacional mediard la relacion entre la

orientacion al desempefio evitativo-de una parte-y la satisfaccion laboral, de la otra.

Hipotesis 2c): La identificacion organizacional mediara la relacion entre la
orientacion al desempefio aproximativo-de una parte-y las conductas de ciudadania

organizacional, de la otra.

Hipotesis 2d): La identificacion organizacional mediara la relacion entre la
orientacion al desempefio evitativo-de una parte-y las conductas de ciudadania

organizacional, de la otra.
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Hipdtesis 3a): La discriminacion percibida no moderara la relacion directa entre la

Orientacion al aprendizaje-de una parte-y la satisfaccion laboral, de la otra.

Hipdtesis 3b): La discriminacién percibida no moderara la relacion directa entre la
Orientacion al aprendizaje-de una parte-y las conductas de ciudadania organizacional, de

la otra.

Hipdtesis 3c): La discriminacion percibida moderard la relacion directa entre las
orientaciones motivacionales-de una parte-y la identificacion organizacional, de la otra.
Concretamente, la orientacion al desempefio aproximativo estard positivamente
relacionada con la identificacion organizacional, cuando los valores de la discriminacion

percibida sean altos.

Hipotesis 3d): La discriminacion percibida moderaré la relacion directa entre las
orientaciones motivacionales-de una parte-y la identificacion organizacional, de la otra.
Concretamente, la orientacion al desempefio evitativo estard negativamente relacionada
con la identificacion organizacional, cuando los valores de la discriminacién percibida

sean bajos.

Hipotesis 4a): El efecto positivo de la orientacion al desempefio aproximativo sobre
la Satisfaccion laboral a través de la identificacion organizacional serd& mas intenso

cuando los niveles de discriminacion percibida sean altos.

Hipdtesis 4b): El efecto negativo de la orientacidn al desempefio evitativo sobre la
Satisfaccion laboral a través de la identificacion organizacional serd mas intenso cuando

los niveles de discriminacion percibida sean bajos.

Hipotesis 4c): El efecto positivo de la orientacion al desempefio aproximativo sobre
las Conductas de ciudadania organizacional a través de la identificacion organizacional

sera significativo cuando los niveles de discriminacion percibida sean altos.
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Hipdtesis 4d): El efecto negativo de la orientacion al desempefio evitativo sobre las
conductas de ciudadania organizacional a través de la identificacion organizacional sera

mas intenso cuando los niveles de discriminacion percibida sean bajos.
Método
Muestra

La muestra estuvo compuesta por 286 sujetos, siendo el 68,9% (197) hombres

el 31,1% (89) mujeres. La media de edad fue de 29.62 afios, con una desviacion estandar
de 6.40 afios. El 71.3% de la muestra estuvo compuesta por personas con formacion
universitaria, frente a un 18.5% que reportaron formacion profesional, un 9.1% con
estudios secundarios o bachillerato, y un 1% con estudios primarios o basicos. El 78.3%
de la muestra estaba contratada de forma indefinida, frente a un 21.7% que estaba

contratada de forma temporal.

Asimismo, el 79.4% trabajaba a jornada completa, frente a un 20.6% que trabajaba
con contrato parcial. El 36.4% de la muestra llevaba 6 meses 0 menos en la empresa. El
27.9% llevaba entre 7 meses y un afio. Ademas, el 35.7% llevaba mas de un afio en la
empresa. Para finalizar, el 60.6% de la muestra residia en Londres. Ademas, las
comunidades autbnomas espafiolas que mas emigrantes registraron en la muestra fueron
Andalucia (23.8%) y Madrid (21.6%). El disefio de la investigacion fue correlacional
transversal. Los participantes cumplimentaron un cuestionario por internet, donde se
recogia informacion sobre los datos sociodemogréaficos, los cuales se posicionaron al final

del cuestionario para evitar posibles sesgos.

Se incluyeron las distintas escalas objeto de estudio, descritas en el apartado
Instrumentos y transcritas en el Apéndice A. El enlace para el cuestionario fue enviado

por correo electronico, junto con unas instrucciones que hacian referencia al anonimato y
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la confidencialidad de los datos. Los datos fueron analizados mediante SPSS v.24, con
un procedimiento de Analisis de Regresion utilizando la macro PROCESS distribuida por

Hayes (2013).

Discriminacion Discriminacion
percibida x percibida x
Desempefio Desempefio

aproximativo evitativo

H3d j

/ Hab

Identidad
Organizacional

Orientacion al
desempefio
evitativo

Orientacion al
desempefio
aproximativo

Satisfaccion
laboral

1a

[ Orientacion al

Discriminacion
percibida x
Orientacion al
aprendizaje
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Figura 1. Modelo de mediacion moderada propuesto entre las Orientaciones Motivacionales y la
Satisfaccion Laboral. Las lineas discontinuas hacen referencia a las relaciones indirectas mediadas por la

Identificacion Organizacional.
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Discriminacién Discriminacién
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desempefio desempefio
aproximativo evitativo
H3b Hid
Discriminacién
percibida x
Orientacion al Orientacion al
aprendizaje aprendizaje

Figura 2. Modelo de mediacion moderada propuesto entre las Orientaciones Motivacionales y
las Conductas de Ciudadania Organizacional. Las lineas discontinuas hacen referencia a las relaciones

indirectas mediadas por la identificacion organizacional.

Instrumentos

A continuacion, se presentan las variables objeto de estudio junto con los
instrumentos utilizados para medirlas. Todas las medidas superaron el criterio de

fiabilidad de Nunnally (1978), siendo los indices alfa de Cronbach superiores a .70.

Orientaciones Motivacionales. Para evaluar la orientacion motivacional de los

entrevistados se utilizé el inventario de Orientacion Motivacional (Vandewalle, 1997),

97



Samuel Fernandez-Salinero San Martin

concretamente la Escala de dominio en el trabajo orientado a metas. Esta Ultima escala
estd compuesta por tres subescalas tipo Likert de 5 puntos (1 = Muy en desacuerdo, 5 =
Muy de acuerdo) que evaltan (a) la orientacion al aprendizaje mediante 5 items (“A
menudo busco oportunidades para desarrollar nuevas habilidades y conocimiento™), (b)
la orientacion al desempefio aproximativo mediante 4 items (“Disfruto cuando los demas
en el trabajo se enteran de lo bien que lo estoy haciendo™), y (c) la orientacion al
desempeifio evitativo también mediante 4 items (“Preferiria evitar una nueva tarea si hay

oportunidades de que apareciera incompetente para los demas”).

Un grupo de traductores expertos en psicologia llevaron a cabo la traduccion del
instrumento original. El inventario original (Vandewalle, 1997) obtiene unos indices de

fiabilidad de (alfa de Cronbach) .85, .84 y .80 respectivamente.

Satisfaccion Laboral. Por lo que se refiere a la satisfaccion laboral, se utilizé el
Cuestionario de Satisfaccion Laboral de Thompson y Phua (2012). Esta centrado en
evaluar el aspecto afectivo de la satisfaccion laboral (“Encuentro mi trabajo muy
placentero”; “La mayoria de los dias me siento entusiasmado con mi trabajo™), y esta
compuesto por una escala tipo Likert de siete items (1 = Muy en desacuerdo a 5 = Muy
de acuerdo). Tres de ellos son distractores que no cuentan para la puntuacion final y estan
en la posicién dos, cuatro y seis. Los estudios originales (Thompson y Phua, 2012) arrojan
indices de fiabilidad de (alfa de Cronbach) .78. Un grupo de traductores expertos en

psicologia llevaron a cabo la traduccion del instrumento utilizado para esta investigacion.

Conductas de ciudadania organizacional. Para medir esta variable se utilizo la
validacion espafiola llevada a cabo por Davila y Finkelstein (2010) de la Escala
OCBI/OCBO (Lee y Allen, 2002). Se utilizé la subescala OCBO (Organizational Citizen

Behaviour towards Organization), compuesta por una escala tipo Likert (1 = Nunca a 5
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= Siempre) de ocho items acerca de las conductas de ciudadania organizacional hacia la
organizacion como un todo (“Atiendo funciones que no son requeridas, pero que ayudan
a la imagen de la organizacion”; “Muestro orgullo cuando represento a la organizacion
en publico™). La decision de no utilizar la escala OCBI se debe a que en estudios
anteriores (Mohammad, Habib y Alias, 2011; Lee y Allen, 2002; William y Anderson,
1991), se ha demostrado que las OCBI no eran importantes a la hora de predecir variables
organizacionales como la satisfaccion laboral, y la escala OCBO era mas eficiente. La
fiabilidad original del instrumento global fue de (alfa de Cronbach) .81 (Davila y

Finkelstein 2010).

Identidad Organizacional. Con objeto de medir esta variable se utilizd el
Cuestionario de Identidad Organizacional de Mael y Ashforth (1992), que ha sido
ampliamente utilizado en el &mbito organizacional, y mide fundamentalmente los
aspectos afectivos de dicha identificacion (“Cuando alguien critica a la empresa donde
trabajo lo siento como algo personal”; “Estoy muy interesado en lo que los demas
piensan de la empresa donde trabajo”). Esta compuesta por una escala Likert de 6 items
(1 = Muy en desacuerdo a 5 = Muy de acuerdo) y la escala original (Mael y Ashforth

1992), arroja valores de fiabilidad por encima de (alfa de Cronbach) .80.

Discriminacion Percibida. El cuestionario de ldentidad-experiencia de minoria
étnica (Basabe, Zlobina y Paez, 2004) esta compuesto por dos subescalas tipo Likert
(Rango de 1 = Nunca a 5 = Siempre). La primera subescala (a) estd compuesta por dos
items que hacen referencia al estatus del grupo étnico en cuestion (“¢Qué opinidn cree
que tienen los ingleses de los inmigrantes espafioles?”). Por otro lado, la segunda
subescala (b) hace referencia a la percepcion de discriminacion y exclusion social y esta

compuesta por seis items (“;Ha sido tratado sin consideracion y sin tener en cuenta sus
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sentimientos por los ingleses? ). La primera subescala no se incluye en el cuestionario,

siguiendo el precedente de los mismos autores en el estudio citado en este parrafo.

Resultados

Se propuso un modelo de mediacion moderada para probar las hipotesis
propuestas. Hayes (2013) recomienda poner a prueba en este tipo de modelos los efectos
indirectos y las moderaciones primero por separado. Los procesos de mediacion permiten
conocer como el predictor afecta a la variable dependiente, y los efectos de moderacion
permiten saber bajo qué condiciones se producen estos efectos. En la presente
investigacion, se probaron los efectos de la variable X (orientaciones motivacionales)
sobre Y (Satisfaccion laboral / Conductas de ciudadania organizacional), a través de M
(identificacion organizacional), teniendo en cuenta que, la relacion entre Y y M es
moderada por W (discriminacion percibida). La forma de llevar a cabo los contrastes fue

mediante un bootstraping de 1000 muestras y los intervalos de confianza asociados.

En un primer momento, se evaluaron las correlaciones entre las variables. Estas

correlaciones se pueden apreciar en la siguiente tabla.
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Tabla 1. Estadisticos descriptivos y correlaciones. (N= 286).

M SD o 1 2 3 4 5 6
1. Orientacion al 4.38 .60 .84 -
aprendizaje

*x

2. Orientacion al 3.31 85 69 18
desempefio aproximativo
3. Orientacion al 241 92 .82 -28%* 34
desempefio evitativo
4. Satisfaccion laboral 3.22 15 12 28*x 16%  .-.06
5. Conductas de 3.57 71 .87 28**  24*x L 15** A1 **
ciudadania
organizacional
6. ldentificacion 3.20 .84 .82 A7** 18**  -03 -30**  54**
organizacional
7. Discriminacion 1.81 81 .87 -01 -.05 .01 -.05 -.02 -.09
percibida

*p <.05. **p <.01.

Andlisis de mediacion.

Para la puesta a prueba de nuestro modelo, se evaluo el efecto indirecto de los
diferentes tipos de orientaciones motivacionales (X) sobre la satisfaccion laboral y las
conductas de ciudadania organizacional (Y) mediado por la identificacion organizacional
(M). Los resultados mostraron un efecto directo positivo de la orientacion al aprendizaje
sobre la satisfaccion laboral (B= .29, SE= .07, 95% CI [0.15, 0.43], p< .001). Lo que
muestra evidencia que respalda la hipétesis 1a. Ademas, la identificacion organizacional
estuvo directamente relacionada con la satisfaccién laboral (B= .23, SE= .05, 95% ClI
[.13, .33], p < .001). El efecto indirecto de estas variables sobre la satisfaccion laboral
también fue significativo (B= .05, SE= .02, 95% CI [.02, .11]). Por otro lado, se obtuvo
una relacion directa estadisticamente no significativa entre la orientacidén aproximativa y
la satisfaccion laboral (B= .10, SE= .05, 95% CI [-.00, .20], p= .057). Estos datos nos

permiten confirmar la hipotesis 1b.
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La identificacion organizacional estuvo directamente relacionada con la
satisfaccion laboral en este modelo también (B= .25, SE= .05, 95% CI [0.15, 0.35], p<
.001). En este caso, los efectos indirectos fueron significativos también (B= .04, SE=,02,
95% CI [.01, .09]), lo que permite confirmar la hipotesis 2a. Ademas, se observé una
relacion no significativa entre la orientacion al desempefio evitativo y la satisfaccion
laboral (B= -.05, SE= .05, 95% CI [-0.14, 0.05], p= .318). La identificacion con la
organizacion resultd estar directamente relacionada con la satisfaccion laboral en este
caso (B=.26, SE= .05, 95% CI [0.16, 0.37], p< .001). Con estos datos, podemos afirmar
que se cumple la prediccién propuesta en la hipotesis 1c. La mediacion simple no fue
avalada para este modelo (B=-.01, SE=.01, 95% CI [-0.04, 0.02]), lo que no nos permite

confirmar la hipétesis 2b.

En lo relativo a las conductas de ciudadania organizacional, se observé una
relacién directa estadisticamente significativa entre la orientacion al aprendizaje y las
conductas de ciudadania organizacional (B= .42, SE= .04, 95% CI [0.12, 0.35], p< .001).
Con estos datos se dispone de evidencia para confirmar la hipétesis 2a. La identificacion
organizacional mostr6 también una relacion positiva directa estadisticamente
significativa (B= .42, SE=.04, 95% CI[.34, .51], p<.001). A su vez, los efectos indirectos
de la orientacion al aprendizaje fueron significativos también (B= .10, SE= .03, 95% ClI

[.03, .17]).

Se encontrd una relacion positiva directa entre la orientacion al desempefio
aproximativo y las conductas de ciudadania organizacional (B= .12, SE= .04, 95% CI
[.04, .20], p=.004). Estos datos arrojan evidencia para afirmar que se cumple la hipétesis
1le. Como en los modelos anteriores, la identificacién organizacional tuvo una relacion

directa positiva con las conductas de ciudadania organizacional (B= .43, SE= .04, 95%
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CI [.35, .51], p< .001). EI modelo de mediacion fue valido en este caso también (B= .08,

SE=.03, 95% CI [.03, .13]), lo que permite afirmar que se cumple la hipdtesis 2c.

Finalmente, la orientacion al desempefio evitativo tuvo una influencia inversa
estadisticamente significativa sobre las conductas de ciudadania organizacional (B=-.11,
SE= .04, 95% CI [-0.18, -0.03], p=.005). Lo cual permite confirmar la hipétesis le. La
identificacion organizacional mostré una relacion directa positiva estadisticamente
significativa sobre las conductas de ciudadania organizacional (B= .45, SE= .04, 95% CI
[.37,.53], p<.001). El modelo de mediacion no fue estadisticamente significativo en este

caso (B=-.00, SE= .02, 95% CI [-.06, .04], lo cual no permite afirmar la hip6tesis 2d.
Analisis de moderacién

La siguiente rama de anlisis llevados a cabo estuvo orientada a evaluar los efectos
de moderacion de la discriminacién percibida (W) en la relacion de las orientaciones
motivacionales (X) y la identificacion organizacional (M). Lo primero que se llevo a cabo,
fue evaluar el efecto de moderacion de la discriminacion percibida en la relacion entre la
orientacion al aprendizaje y la identificacion organizacional. El resumen del modelo fue:
(F (4.63) = p=.003, R2=.05). El efecto principal de la orientacion al aprendizaje fue

significativo (B= .66, SE= .25, 95% CI [0.17; 1.15], p=.008).

Por otro lado, el efecto principal de la discriminacion percibida no fue
estadisticamente significativo (B= 1.13, SE= .71, 95% CI [-0.28; 2.54], p= .115). El
término de la interaccion no fue significativo tampoco (B= -.29, SE= .16, 95% CI [-0.61,
0.03], p= .073). Por esta razon, podemos asumir que la moderacion no es significativa
entre la orientacion al aprendizaje y la identificacion organizacional, mostrando evidencia

para la hipotesis 3a.

103



Samuel Fernandez-Salinero San Martin

El efecto moderador de la discriminacion percibida en la relacion entre la
orientacion al desempefio aproximativo y la identificacion organizacional se plantea de
la siguiente manera: EI modelo general fue significativo (F (5.58)= p=.001, R2=.06). El
efecto principal de la orientacion al desempefio aproximativo no fue estadisticamente
significativo (B= -.25, SE= .18, 95 CI [-0.61, 0.111], p=.174), pero el efecto principal de
la discriminacion percibida si fue estadisticamente significativo (B=-1.02, SE= .39, 95%
ClI [-1.80; -0.24] p=.010), asi como fue el término de interaccion (B= .28, SE= .11, 95%

CI [0.05, 0.51], p=.016).

Profundizando en lo anterior, se encontré que la orientacion al desempefio
aproximativo (X) estuvo relacionada con la identificacion organizacional (M) cuando los
valores de la discriminacién percibida fueron altos (W). (Baja discriminacion percibida;
B= .03, SE=.08, 95% CI [-0.13, 0.19], p=.730) (Alta discriminacion percibida; B= .31,
SE= .08, 95% CI [0.14, 0.47], p< .001), mostrando evidencia para poder afirmar la
hipotesis 3b. En otras palabras; los empleados que tuvieron una alta orientacién al
desempefio aproximativo, y percibieron un entorno de alta discriminacion tendieron a una

identificacion organizacional mas fuerte.

Con respecto al efecto de moderacion de la discriminacion percibida en la relacion
entre el desempefio evitativo y la identificacion organizacional. EI modelo general fue
estadisticamente significativo también (F (3.09) = p=.027, R2=.03). El efecto principal
de la orientacion al desempefio evitativo fue significativo (B= .46, SE= .17, 95% CI [-
0.79; -0.12], p= .078), y el efecto principal de la discriminacion percibida tambien fue
significativo (B= -.46, SE= .17, 95% CI [-1.37; -0.28], p= .003). Ademas, la interaccion
de ambos factores fue estadisticamente significativa (B= .28, SE= .11, 95% CI [0.07;

0.50], p= 008).
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Intentando explicar esta relacion se encontr6 que la orientacion al desempefio
evitativo (X) estaba relacionada con la identificacion organizacional (M) cuando los
valores de la discriminacion percibida (W) fueron bajos. Esta relacion fue negativa (Baja
discriminacion percibida; B= -.17, SE= .08, 95% CI [-0.32; -.021], p= ,025) (Alta
discriminacion percibida; B= .11, SE= .07, 95% CI [-0.03; 0.26], p= .130), arrojando
evidencia para poder afirmar que se cumple la hipétesis 3c. En efecto, los empleados que
mostraron una alta orientacion al desempefio evitativo y percibieron baja discriminacion,

tendieron a identificarse menos con la organizacion.
Anélisis de mediacién moderada

Por lo que se refiere a los efectos de la mediacion moderada sobre la satisfaccion
laboral, el indice de la mediacion moderada fue significativo para las orientaciones al
desempefio (tanto la aproximativa como la evitativa). Concretamente, en relacion a la
orientacion al desempefio aproximativo, se encuentra: B= .07, SE= .03, 95% CI [0.02;
0.15]. Analizando esto en profundidad, se encuentra un efecto condicional de la
orientacion al desempefio aproximativo (X) sobre la satisfaccion laboral (), a través de
la identificacion organizacional (M), siendo el efecto indirecto significativo cuando los
niveles de discriminacién percibida fueron altos (W). (B= .08, SE= .02, 95% CI [0.04;

0.13]). Estos datos permiten afirmar que se cumple lo propuesto en la hipotesis 4a.

105



Samuel Fernandez-Salinero San Martin

Desempefio
Aproximativo X

Discriminacion B=.28* [.05; .51]

Percibida \
B=-.25[-.61; .11] B= 25%** [15::35]

/
B=-1.20** [-1.80; -.24]
Discriminacion
Percibida
Or|entac1or~\ al Satisfaccién
Desempeio
Aproximativo B=.10[~.00;..20] i

* p< .05, ** p< .01, *** p< 001

Identificacion
Organizacional

Figura 3. Efectos de la Orientacion al Desempefio Aproximativo sobre la Satisfaccién Laboral.

Por otra parte, se encuentra un indice de mediacién moderada estadisticamente
significativo en relacion a la orientacion al desempefio evitativo (B= .07, SE= .03, 95%
Cl [0.02; 0.15]). En relacion a esto, se encontré un efecto indirecto negativo de la
orientacion al desempefio evitativo (X) en la satisfaccion laboral (Y), a través de la
identificacion organizacional (M), siendo este efecto indirecto significativo cuando los
niveles de la discriminacién percibida fueron bajos (W) (B= -.04, SE= .02, 95% CI [-
0.10; -0.01]). En consecuencia, podemos afirmar que disponemos de evidencia para

afirmar que se cumple la hipotesis 4b.
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Desempefio
Evitativo X

Discriminacion B=.29** [.07; .50]

Percibida \

Identificacion
Organizacional
A6** [-1.37; - 28]
Dlscrlmmaaon
Perublda

B= .46 [-.79; - B=.265%** [.17; .37]

Orientacion al ’ S
5 Satisfaccion

Desempeio i

Evitativo B=-.05 [-.13; .05] abora

* p< .05, ** p< .01, *** p< 001

Figura 4. Efectos de la Orientacion al Desempefio Evitativo sobre la Satisfaccion Laboral.

El indice de mediacion moderada no fue significativo en la orientacion al
aprendizaje. Brevemente, este indice de mediacion moderada fue: B: -.07, SE= .04, 95%
CI[-0.16, 0], siendo el efecto indirecto condicional significativo cuando la discriminacion

percibida era baja (B= .09, SE= .03, 95% CI [0.04; 0.16]).
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Orientacion
Aprendizaje X

Discriminacion B=-.29 [-.61; .03]

Percibida \

Identificacion
Organizacional
=1.13[-.28; 2. 54]
Dlscrlmmaaon
Perublda

B=.66** [.17; 1.15] B=.23%** [.13; .33]

Satisfaccion
B= .29%** [.16; .43] Laboral

Orientacion al
Aprendizaje

* p< .05, ** p< .01, *** p< 001

Figura 5. Efectos de la Orientacion al Aprendizaje sobre la Satisfaccién Laboral.

El indice de mediacién moderada fue significativo también en el caso de las
orientaciones motivacionales relativas al desempefio aproximativo y evitativo. Por otra
parte, con respecto a la orientacion al desempefio aproximativos los resultados indicaron

B=.12, SE= .05, 95% CI [0.03; 0.22].
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Orientacion
Aprendizaje X

Discriminacion B=-.29 [-.61; .03]

Percibida \

Identificacion
Organizacional
=1.13[-.28; 2. 54]
Dlscrlmmaaon
Perublda

B=.66** [.17; 1.15] B=.42*%** [.34; .51]
Conductas de
Ciudadania

B= :42¥** [:12:::35] Organizacional

Orientacion al
Aprendizaje

* p< .05, ** p< .01, *** p< 001

Figura 6. Efectos de la Orientacion al Aprendizaje sobre las OCB.

Si se analiza esto mas en profundidad se encuentra un efecto indirecto condicional
del desempefio aproximativo (X) sobre las conductas de ciudadania organizacional (),
a través de la identificacion organizacional (M), siendo el efecto indirecto significativo
cuando los valores de la discriminacion percibida fueron altos (W) (B=.13, SE=.03, 95%
CI1[0.07; 0.20]), por ende, esto permite respaldar lo propuesto en la hipotesis 4c.Después,
en lo relativo a la orientacion al desempefio evitativo, se encontré un indice de mediacién

moderada significativo (B= .13, SE= .05, 95% CI [0.03; 0.24]).
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Desempefio
Aproximativo X

Discriminacion B=.28* [.05; .51]

Percibida \
Identificacion
_—""1 oOrganizacional
B=-1.02** [-1.80; -.24]
Discriminacion
Percibida
B=-.25 [-.613; .111] B=.43*** [.35; .51]
Orientacion al Conductas de

Desempefio Ciudadania

Aproximativo B=.12** [.04; .20] Organizacional

* p< .05, ** p< .01, *** p< 001

Figura 7. Efectos de la Aproximacion al Desempefio Aproximativo sobre las OCB.

Concretamente, se encuentra un efecto condicional indirecto negativo respecto a la
orientacion al desempefio evitativo (X), las conductas de ciudadania organizacional (),
a través de la identificacion organizacional (M), siendo el efecto indirecto significativo
cuando los niveles de la discriminacion percibida son bajos (W) (B= -.08, SE= .03, 95%
Cl [-0.15; -0.01]), por consiguiente, esto nos permite afirmar que disponemos de
evidencia para confirmar la hipotesis 4d. Por ultimo, el indice de mediacion moderada no
fue significativo en la orientacion al aprendizaje (B: -.12, SE= .07, 95% CI [-0.27, 0.01]),
con un efecto condicional indirecto significativo cuando la discriminacion percibida fue

baja (B= .16, SE= .05, 95% CI [0.07; 0.26]).
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Desempefio
evitativo X

Discriminacion B=.29** [.07; .50]

percibida \

Identificacion
Organizacional
A6** [-1.37; - 28]
Dlscrlmmauon
Perublda

B= .46 [-.79; - B=.45%** [.37; .53]

N\

Orientacion al Conductas de
desempefio Ciudadania
Evitativo B=-.11**[-.18; -.03] Organizacional

* p< .05, ** p< .01, *** p< 001

Figura 8. Efectos de la Orientacion al Desempefio Evitativo sobre las OCB.

Discusion

El presente estudio hace una aproximacion al afecto producido por las
orientaciones motivacionales sobre la satisfaccion laboral y las conductas de ciudadania
organizacional, mediada por la identidad organizacional teniendo en cuenta los efectos
moderadores de la discriminacion percibida. En primer lugar, se confirman
investigaciones previas que plantean que la orientacion al aprendizaje es la que se
relaciona con mayores niveles de rendimiento (Aleman, Trias y Curione, 2011), no
obstante, la diferenciacion fundamental de este tipo de estudios es que se han centrado

fundamentalmente en rendimiento académico.

El presente estudio arroja luz sobre las limitaciones y cuestiones abiertas de
investigaciones anteriores, donde se planteaba que, o bien no habia diferencias

estadisticamente significativas entre las orientaciones al desempefio y el rendimiento, o
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bien la orientacion a la evitacion se relacionaba con niveles mas bajos de rendimiento
academico (Linnenbrink, 2005; Pintrich y Schunk, 2006). Desde la Optica de este estudio,
se plantea una diferencia fundamental en la forma de operar de ambas orientaciones
motivacionales, ya que, el factor contextual tiene un peso importante en la relacion de

ambas orientaciones con el desempefio.

Més en la dinamica de las organizaciones, se muestra evidencia adicional sobre
los hallazgos de la relacion entre orientacion al aprendizaje y la satisfaccion laboral
(Chang y Lee, 2007; Dirani, 2009; Erdem, llgan, y Ucar, 2014; Sakas, Vlachos y
Nasiopoulos, 2014) y el desempefio individual (Davis y Daley, 2008; Weldy, 2009), la
diferencia de nuestro estudio consiste en plantear un modelo que contribuya a explicar
cémo las orientaciones al desempefio también se pueden relacionar con la satisfaccion
laboral, y sustituir el desempefio individual por las conductas de ciudadania
organizacional, que han demostrado ser, incluso mas importantes en la organizacion que

el desempefio de rol.

En la linea de lo propuesto por Dekoulou y Trivellas (2015), se encuentra que la
orientacion al aprendizaje es un predictor fundamental de la satisfaccion laboral, pero a
diferencia de ellos, en este estudio no se toma la satisfaccion laboral como mediador entre
la orientacion al aprendizaje y el desempefio laboral, sino, que se incluyen las conductas
de ciudadania organizacional como criterio y, se propone como mediadora la

identificacion organizacional, moderada por la discriminacion percibida.

Nuestro estudio confirma la parte de los estudios previos que hacen referencia a
la relacion indiscutible de identidad organizacional con la satisfaccion laboral (Topa y
Morales, 2007) y con las conductas de ciudadania organizacional (Christ, Van Dick,
Wagner & Stellmacher, 2003). A su vez, explica como se llevan a cabo las relaciones
entre las variables disposicionales, y las variables criterio, ya que, las orientaciones al
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desempefio, sin identidad organizacional no presentan un efecto estadisticamente
significativo sobre las variables dependientes. Esta visién amplia el modelo de mediacién
propuesto por Topa, Moriano y Morales (2008), y seria interesante incluir el apoyo social

percibido como variable codeterminante en el estudio y observar su comportamiento.

La percepcion de discriminacién en el entorno, aunque no sea estrictamente en el
ambito organizacional, influye en cdmo los sujetos se relacionan con su organizacion. Se
demuestra que los individuos mas susceptibles a los juicios de los demés, como aquellos
que tienen una orientacién al desempefio, son mas vulnerables a estas muestras de
prejuicio. Esta afirmacidn esta en la linea de lo expuesto por Vandewalle (1997), quien
recoge que los sujetos orientados al desempefio estan mas centrados en los juicios que
provienen del exterior, y esta orientacion influye en parte en las estrategias que adoptan

los sujetos a la hora de combatir el prejuicio.

La orientacion al desempefio evitativo demostrd estar relacionada positivamente
con el burnout, y la orientacién al desempefio aproximativo relacionada negativamente
(Naidoo, DeCriscio, Bily, Manipella, Ryan y Youdim, 2012), no obstante, los autores lo
investigaron en poblacion escolar y no tuvieron en cuenta la dimension de discriminacion
percibida, como propone este estudio. A proposito de la orientacion al aprendizaje, ésta
podria actuar como un factor de proteccion que amortigua los efectos nocivos de la
discriminacion percibida, y es un factor muy importante en la salud del trabajador. Esta
afirmacion esta en la linea de lo propuesto por Niiya, Crocker y Bartmess (2004) quienes
postularon que la orientacion al aprendizaje era un camino efectivo para minimizar las

amenazas a la autoestima de los estudiantes.

Asimismo, los sujetos que estan orientados al desempefio aproximativo estan mas
motivados a llevar a cabo conductas extra-rol. Una posibilidad es que sea debido a que,
al percibir discriminacion, los individuos se esfuercen mas para conseguir una identidad
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social positiva, y aparecer como validos ante los demas. Al percibir discriminacion y
volcarse en conductas de ciudadania organizacional, es posible que redefinan su
pertenencia al grupo estigmatizado mediante procesos de cambio social, como ya
planteaba Tajfel (1981). Se debe agregar que, aquellos sujetos orientados al desempefio
evitativo, cuando no perciben discriminacion, prefieren evitar situaciones de reto para

pasar desapercibidos y conservar su identidad social positiva.

Los sujetos orientados al desempefio evitativo guardan una relacion inversa con
las OCB, y cuando la discriminacion percibida es baja, procuraran no llevar a cabo este
tipo de conductas, intentando pasar desapercibidos. Algo semejante ocurre con la
satisfaccion laboral, ya que, en ausencia de discriminacion percibida, mostrarian una
relacion inversa estadisticamente significativa con la satisfaccion laboral. Es posible que
estos sujetos mostraran un patrén ansioso que también podria conducir al burnout. En

desarrollos posteriores seria interesante poner a prueba este aserto.
Limitaciones y sugerencias de futura investigacion

Llegados a este punto, se ha de reconocer que el presente estudio adolece de ciertas
limitaciones. En primer lugar, la muestra no es representativa, ya que esta compuesta en
su mayor parte por profesionales universitarios, y, normalmente las personas con mayor
nivel de estudios presentan niveles mas bajos de satisfaccion (Clark, 1996; Clark y
Oswald, 1996). No hay que olvidar que, como se menciond anteriormente, saliendo de un
entorno de crisis, los sujetos que encuentran trabajo en la actualidad pueden aparecer

como mas satisfechos por el mero hecho de haber encontrado empleo (Celma, 2001).

Ademés, al estar la muestra seleccionada a través de internet, hay un gran
porcentaje de personas que no tienen acceso a estos medios y no pueden acceder al
cuestionario para formar parte de la muestra, lo que resulta un problema de

representatividad y sesga la muestra. Seria interesante replicar la investigacion
114



Identificacion organizacional y discrminacion percibida en el ambito laboral

obteniendo la muestra mediante otro procedimiento, a ser posible aleatorizado, ya que en
la presente investigacion el muestreo fue seleccionado por conveniencia. Otra sugerencia
seria incluir otras variables como la percepcion de estrés laboral, de burn out, o el
pensamiento de volver al pais de origen en un futuro, ya que, posiblemente, estas variables
puedan influir moderando la influencia de las orientaciones motivacionales sobre las

variables criterio.

Ademas, las variables criterio del presente estudio son ambas deseables, y pueden
estar influenciadas por procedimientos de deseabilidad social, seria, por lo tanto, realizar
otra investigacion para poner a prueba variables criterio indeseables, como el burnout o
la intencion de abandono, ya que, investigaciones recientes (Oh, Badia, Blumen,
Maakrun, Nguyena, Stack, Sutherland, Wormald y Ziegler, 2016) plantean que los
compafieros de las personas con una orientacion al desempefio evitativo, tienen una
percepcion peor de las habilidades intelectuales, cualidades sociales y popularidad, que
poseen las personas con orientacién evitativa, percepcion que no se da respecto a las

orientaciones al aprendizaje y al desempefio aproximativo.

Teniendo en cuenta todo lo expuesto anteriormente, una posible via de
investigacion futura seria evaluar los niveles de burn out de este tipo de empleados, ya
que, si el sujeto percibe que si no lleva a cabo las conductas de ciudadania organizacional
va a recibir una evaluacion negativa, puede ser una fuente de estrés para el empleado, ya
que, aparte, estas conductas perderian el matiz de voluntarias y no castigable su ausencia,
viéndose el empleado sumido en una espiral de sobre esfuerzo. Otrosi, seria evaluar la
conciencia que tienen los empleados con las distintas orientaciones motivacionales de sus

competencias profesionales.

Seria interesante, ademas, investigar si las orientaciones motivacionales juegan un
papel similar en poblacién no inmigrante. También se sugiere ahondar en si las
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orientaciones motivacionales son estables a lo largo del tiempo, o pueden variar en
funcion de la experiencia vital. Una Ultima sugerencia es realizar estudios experimentales
para probar la forma diferencial de comportarse de las personas con orientaciones al
desempefio. Investigar si hay diferencias significativas en el rendimiento de la orientacién
al desempefio aproximativo y evitativo, teniendo en cuenta las variables mediadoras y

moderadoras propuestas en este estudio.

Por consiguiente, para lograr organizaciones socialmente responsables y
orientadas a la salud, es indispensable conocer bien los procesos y dindmicas que se ponen
en juego dentro de las mismas para orientarlas a la salud. Este estudio abre una via
importante para este fin. Concluyendo, la finalidad de esta investigacion es
potencialmente préctica, ya que seria interesante poder desarrollar programas de recursos
humanos orientados a fomentar una orientacién al aprendizaje, y contribuir a buscar estos
perfiles en los procesos de seleccion de personal, teniendo en cuenta las orientaciones
motivacionales en el disefio de puestos o en la asignacion de diferentes empleados. Por
otro lado, plantea la necesidad de tener en cuenta la identificacion organizacional como
variable mediante la cual las orientaciones motivacionales de desempefio se relacionan

con la satisfaccion y las conductas de ciudadania organizacional.
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CAPITULO 3.
LA DISCRIMINACION INTERGRUPOS COMO PREDICTOR DE LA CONFLICTIVIDAD

DENTRO DE LA MISMA ORGANIZACION. EL PAPEL DE LA IDENTIFICACION ORGANIZACIONAL.
Resumen

El propésito de este estudio es arrojar luz sobre como la percepcion de
discriminacion intergrupal se relaciona con la percepcion de conflictividad en la
organizacion, siendo este fenomeno mediado por la identificacion grupal, y moderado por
la identificacion organizacional en una universidad pablica espafiola con sede en
Comunidad de Madrid. La muestra estuvo compuesta por 466 trabajadores del cuerpo de
personal de administracion y servicios (PAS). Los principales resultados de la
investigacion demuestran que la discriminacién percibida tiene un efecto directo sobre la
conflictividad organizacional, a través de la identificacion grupal. La relacion entre
discriminacion percibida e identificacion grupal esta moderada por la identificacion

organizacional.

Palabras clave: Discriminacion percibida, conflictividad laboral, Identificacién

organizacional, ldentificacion grupal.

Abstract

The current study aims to shed light over how the perception of intergroup
discrimination is related to the perception of organizational conflictivity, being this
phenomenom mediated by group identification, and moderated by organizational
identification. This study takes place in an important public university in Madrid. Sample
was composed by 466 wokers of the administrative and support service. Main results

show that perceived discrimination has a direct effect on organizational conflictivity,
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through group identification. The relationship between perceived discrimination and

group identification is moderated by organizational identification.

Keywords: Perceived discrimination, organizational conflictivity, Organizational

identification, Group identification.
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Las organizaciones actuales se caracterizan por una gran complejidad interna.
Suelen estar constituidas por numerosas unidades o equipos de trabajo (Yubero y
Morales, 2007). Esta complejidad contribuye a que ciertos sujetos se identifiquen mas
con sus grupos de trabajo que con la organizacion total (Hogg y Terry, 2000). Es bien
conocido que, desde el ya clésico paradigma del grupo minimo, la creacion de divisiones
intergrupales tiende a crear favoritismo intragrupal y rivalidad intergrupal. Por lo tanto,
si la organizacion total se percibe como un exogrupo, pueden aparecer fendbmenos de
rivalidad que conduzcan a un conflicto intergrupal (Bilbao y Dauder, 2003). En este
marco, la percepcion de discriminacion en detrimento de un grupo, puede ser el germen

que conduzca a la percepcion de un conflicto intergrupal.

No es casual que en estos Gltimos afios hayan cambiado las formas de
identificacion organizacional, produciendo una crisis de identidades vinculadas con el
trabajo, en la medida que las condiciones actuales de precariedad desincentivan la
inversion identitaria, resultando muy dificil lograr una vinculacién positiva con la

organizacion (Revilla, 2017).

En el entorno de la universidad publica, convergen dos grupos de trabajadores que
en estudios anteriores han mostrado cierta independencia y diferencias significativas en
sus respectivas identidades como son el personal de administracion y servicios (PAS en
adelante) y el personal docente investigador (PDI en adelante). Nosotros partimos del
estudio de Yubero y Morales (2007), donde encontraron que los PAS mostraban
caracteristicas identitarias y de cultura organizacional particulares. Por lo que nosotros,

en el presente estudio, analizaremos las peculiaridades de estos empleados concretos.

El propésito de este estudio es arrojar luz sobre como la percepcion de
discriminacion intergrupal se relaciona con la percepcion de conflictividad en la
organizacion, siendo este fenomeno mediado por la identificacion grupal, y moderado por
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la identificacion organizacional en el seno del cuerpo de PAS de una importante

universidad publica espafiola.
La discriminacion percibida dentro del ambito organizacional

La percepcion de discriminacién hace referencia a la percepcion de que un sujeto
es tratado de forma diferente o injusta en funcién de su pertenencia a un grupo
determinado (Mirage, 1994; Sanchez y Brock, 1996). Es importante estudiar las
percepciones de discriminacion de los empleados ya que éstas pueden afectar a factores
clave de los recursos humanos y del desarrollo organizacional. Cuando un sujeto percibe
que es tratado de forma injusta puede sentirse alienado, enfadado y en definitiva mostrar
un comportamiento negativo en el entorno laboral. (Ensher, Grant-Vallone, Donaldson,

2001).
El papel de la Teoria de la Identidad Social.

Dentro de la Teoria de la Identidad social (Tajfel, 1981) se plantea que parte del
autoconcepto de un sujeto deriva de la pertenencia a grupos sociales, y que los sujetos
estan motivados para lograr una identidad social positiva. Desde la Teoria de la
Autocategorizacion del yo (Turner, Hogg, Oaks, Reicher y Wetherell, 1987) se plantea
un sistema de auto y heterocategorizacion jerarquico compuesto por diferentes niveles de
abstraccion. Los sujetos no siempre acttan conforme a su identidad individual, sino que
la conducta organizacional es una conducta socialmente situada (Alcover...). Una
persona puede ser categorizada en diferentes niveles de abstraccion y este fendmeno
puede darse de manera simultanea en una situacion determinada (Scandrogiiio, Lopez

Martinez y San Jose Sebastian, 2008).

La pertenencia a una empresa con un gran volumen de trabajadores puede

favorecer la identificacion grupal antes que la organizacional. Este fenomeno esta
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asociado a consecuencias conductuales como puede ser la percepcién de conflictividad
intergrupal cuando se perciba que se esta recibiendo un trato injusto. En una organizacion
existen dos tipos de grupos, por un lado, grupos de identidad, y por otro, grupos
organizacionales (Thomas y Alderfer, 1989). Por ejemplo, un empleado puede sentirse
identificado con una seccion de la organizacion, y no con la organizacion total. Es por
esto por lo que hay que tener en cuenta las relaciones que se establecen dentro de la
organizacion, ya que una identificacion grupal puede conducir a un conflicto laboral
(Gutek, Cohen y Tsui, 1996; Sanchez y Brock, 1996) y al aumento de quejas (Allen y

Keaveny, 1985).

En el presente estudio y siguiendo investigaciones previas, asumimos que el
personal de administracion y servicios (PAS) lleva a cabo una identificacion grupal clara,
originada por la percepcion jerarquica que lleva a definir habilidades especificas de su
grupo Yy roles especializados dentro de la organizacion, estableciendo asi relaciones
PAS/PDI (personal docente investigador) de caracter estrictamente intergrupal. Ademas,
la identidad PAS predomina de forma clara sobre la identidad organizacional, pudiendo

Ilegar a hablar incluso de una subcultura (Yubero y Morales, 2007).

Siguiendo los postulados de la Teoria de la Autocategorizacion, pensamos que los
sujetos que activen ambas identidades tenderan a mostrar un nivel de conflictividad
intergrupal menor que aquellos en quienes predomine solo la identidad grupal y no se

identifiquen con la organizacion.
La conflictividad como constante organizacional.

El conflicto tiene una presencia constante en cualquier contexto que cuente con
diferentes personas, grupos o departamentos (Bilbao y Dauder, 2003). Pese a que la dptica
actual del conflicto es percibirlo como una oportunidad de desarrollo, la otra cara negativa

del mismo también esta presente.
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Desde la Teoria de la Identidad Social, para explicar el conflicto se plantea que en
primer lugar se lleva a cabo una categorizacion nosotros-ellos, llevando asi a la
construccion de una identidad grupal que es la referencia para la comparacion. La idea
planteada desde este marco es que la competencia y el conflicto intergrupal generan
mayor cohesidn y cooperacion dentro de los grupos debido a procesos de uniformizacion
intragrupal, siendo este fendmeno intensificado por el conflicto, ya que las personas estan

motivadas para lograr una identidad social positiva.

Cuando se percibe desigualdad, como es el caso de la discriminacion, los sujetos
pueden optar por desarrollar un proceso de competicion social, mediante el cual el
endogrupo plantea un escenario de competicion que puede llevar a conflictos de poder
intergrupales. Una posibilidad de resolucion de dicho conflicto radica en la posibilidad
de recategorizar al grupo en un grupo Unico de jerarquia superior, es decir, Si en nuestro
estudio los sujetos categorizados grupalmente, tienen una identidad organizacional fuerte,

se espera una reduccion de la percepcion de conflictividad.

Es por esto, que en revisiones exhaustivas de la conflictividad grupal como la de
Bilbao y Dauder (2003) citada anteriormente se otorga a la competitividad una posicion
preminente de cara a explicar el conflicto. Por ejemplo, en el mismo estudio se argumenta
que el paso de posiciones individualistas, basadas en el logro de objetivos, se pasa a
posiciones competitivas que tratan de derrotar al otro, cuando se entra en una fase
conflictiva. Por otro lado, también se alega que una de las caracteristicas mas salientes
del conflicto radica en los procesos competitivos. De acuerdo con esto, se afirma que la
percepcion de motivos incompatibles aboca a la necesidad de vencer al oponente. Todo
lo expuesto en este parrafo nos ha orientado a seleccionar el instrumento de evaluacion

maés adecuado para tener una panoramica del conflicto organizacional.
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Desde esta Optica planteamos las siguientes hipdtesis. Hipdtesis 1. La percepcion
de discriminacion estara directamente relacionada con la percepcion de conflicto
intergrupal. Hipotesis 2. Esta relacion estard mediada por la identidad grupal. Hipdtesis

3. Dicha mediacion estara moderada por la identidad organizacional.
Método
Muestra

El presente estudio se llevo a cabo con una muestra de trabajadores que pertenecian
al Personal de Administracion y servicios de una Universidad Publica espafiola con sede

en Madrid.

La muestra estuvo compuesta por 466 sujetos, siendo el 28,8% varones y el 62,0%
mujeres, un 11% de la muestra decidi6 no responder a esta variable. En relacion a la edad,
un 20,2% de la muestra estaba comprendida entre 26 y 35 afios, un 42,1% estaba en la
franja de 36 a 45 afios, un 31,1% saturaba en la franja de 46 a 55 afios y un 4,9%
comprendia la franja de 56 a 65 afios. Un 1,7% de los encuestados prefirieron no
responder. En relacion al andlisis de los factores organizacionales, un 27,5% de la muestra
llevaba de 0 a 5 afios en la organizacion, un 18,0% de 6 a 10 afios, un 10,9% de 11 a 15
afios, un 26,8% de 16 a 20 afios, un 10,1% de 21 a 30 afios y un 5,4% llevaba més de 30

afios en la misma organizacion. Un 1,3% de la muestra prefirid no contestar.

En relacién a la formacion académica que se puede encontrar en la muestra, el
1,1% de la misma tenia doctorado, el 43,6% licenciatura, el 15,0% FP, el 27,3%
bachillerato, el 8,2% ensefianza media y el 2,8 ostentaba una diplomatura. El 2,1% de la
muestra resolvié no responder a esta cuestion. Por ultimo, el 69,5% de la muestra
pertenecia al colectivo PAS funcionario mientras que el 29,2% era PAS laboral. Un 1,3%

de la muestra decidié no contestar.
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Los participantes cumplimentaron un cuestionario compuesto por las escalas que
se describen en el apartado Instrumentos. El cuestionario se entregd por carta privada a
todos los miembros del colectivo que eran los potenciales participantes y junto con el
cuestionario recibieron las instrucciones para su cumplimentacién y el consentimiento
informado. Los participantes cumplimentaron el cuestionario voluntariamente y
entregaron este en otro sobre cerrado en buzones habilitados a tal efecto en los edificios
de los distintos campus de la Universidad. Los datos fueron analizados mediante el
software estadistico SPSS v.24, mediante un Analisis de Regresion utilizando la macro
PROCESS distribuida por Hayes (2013) que permite llevar a cabo el contraste de un

modelo de mediacion moderada.
Instrumentos

El cuestionario estuvo compuesto por varios items provenientes de otras escalas
utilizadas en el ambito de la psicologia organizacional que recogian las variables que se

exponen a continuacion.

Discriminacion percibida. Se utiliz6 una adaptacion de la escala de Lipponen,
Helkama, Olkkonen y Juslin (2005). La adaptacion de la escala fue extraida de Topa y
Morales (2007), y conservamos 3 de los 6 items utilizados en el mencionado estudio,
logrando una fiabilidad de alpha = .83. El instrumento estaba construido con una escala
tipo Likert que iba de 1 (Muy en desacuerdo) a 5 (Muy de acuerdo). Ejemplos de los items
son: En la organizacién los PAS somos poco respetados, o En general siento que los PAS
de la organizacion somos tratados como “personal de segunda clase”. NOtese que para
garantizar la confidencialidad, en lugar de la organizacion aparecia el nombre de la
misma. El mismo criterio se siguié con el instrumento de Identidad Organizacional y

Grupal.
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Conflictividad integrupal. Se utilizd la escala Intergroup Competition Scale
(Mael y Ashforth, 1992). Para ello se llevo a cabo una adaptacion de sus items con objeto
de ajustarla a los objetivos de la presente investigacion. La fiabilidad de la escala arrojo
un alpha =.73, y el formato de respuesta era tipo Likert de 1 (Muy en desacuerdo) a 5
(Muy de acuerdo). Para la evaluacion de esta variable seguimos el procedimiento llevado
a cabo en estudios anteriores (Yubero y Morales, 2007). Ejemplos de los items son: Creo
que hay ciertos problemas de entendimiento entre los PAS y PDI, o Los PDI estan

constantemente comentando las buenas condiciones de trabajo del PAS.

Identidad organizacional y grupal. Estas variables fueron medidas con una
version ligeramente modificada de la ya conocida escala de Mael y Ashforth (1992)
Organizational Identification Questionnaire. El valor de esta escala es incuestionable
siendo una de las mas cominmente utilizadas para este fin. Siguiendo la dindmica de
estudios previos (Lisbona, Morales y Palaci, 2006; Topa y Morales, 2007), se adapto la
escala para medir la Identidad Organizacional y la Identidad Grupal. La primera escala
arrojé una fiabilidad de alpha= .72, mientras que la segunda mostré un alpha =.86 El
coeficiente de fiabilidad del instrumento completo fue de alpha = .80, por lo que podemos
hablar de una buena consistencia interna. EI formato de respuesta era tipo Likert de 1
(Muy en desacuerdo) a 5 (Muy de acuerdo). Ejemplos de los items son: Me siento
identificado con la organizacion, Si hablo de la organizacion a otros siempre digo

nosotros en lugar de ellos, o Me siento identificado con los PAS.
Resultados

Con el objetivo de probar las hipotesis propuestas, se disefid un modelo de
mediacion moderada siguiendo las indicaciones de Hayes (2013). Para clarificar la
exposicion en primer lugar se expondran las correlaciones de las variables, acto seguido
se pondra a prueba el modelo de mediacion y posteriormente se probara la hipotesis de la
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mediacion moderada. Mediante el procedimiento de bootstraping de 1000 muestras se
extraen dichas muestras de forma aleatoria del conjunto de datos y se prueban las

hipotesis con un intervalo de confianza del 95%.

A continuacion, se presenta la tabla con las correlaciones entre las variables.

Tabla 1. Estadisticos descriptivos y matriz de correlaciones. (N = 466).

Variables M SD o 1 2 3
1. D!sgrlmlnamon 495 1.43 83 )

percibida

2. Conflictividad 4.85 1.00 73 69** -

3. Identidad organizacional 5.19 1.15 12 -11* -.02 -
4. ldentidad Grupal 5.59 1.07 .86 15** 23** A4

Note: *p < .05. **p < .01

Andlisis de mediacion.

En primer lugar, se evaluaron los efectos directos de la percepcion de
discriminacion (X) sobre la conflictividad (). Se puede apreciar que el efecto directo de
dichas variables es significativo (B= .47, SE= .23, 95% CI [.42; .51], p < .001). Acto
seguido, con la intencion de comprender como se produce esta interaccion de variables,
pasamos a testar nuestro modelo de mediacién, evaluando el efecto indirecto que
mostraba la percepcion de discriminacion (X) sobre la conflictividad (Y) mediado por la
identificacion grupal (M). El efecto del modelo de mediacion fue significativo, siendo el
impacto indirecto de X sobre Y positivo (B= .13, SE= .01, 95% CI [.00; .03]), por lo
tanto, podemos afirmar que la mediacion se cumple, y que, a través de la identificacién

grupal, se puede llevar a cabo la conflictividad intergrupal.
Analisis de moderacion.

Una vez testada la mediacion, es interesante evaluar la segunda parte de nuestro
modelo, es decir, si la identificacion grupal (M) de los participantes se ve moderada por

la identificacion organizacional (W) cuando se percibe discriminacion (X). Los resultados
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del andlisis de moderacion avalan este supuesto siendo el signo de esta interaccion
negativo (B=-.09, SE= .03, 95% CI [-.15; -.03], p < .01). Es decir, identificarse con la
organizacion cuando se percibe discriminacion estaria inversamente relacionado con la

identificacion grupal.
Analisis de mediacion moderada.

Por Ultimo, habiendo resultado significativos los dos analisis previos que
posibilitan el modelo de mediacion moderada, observamos que ésta resulta significativa,
siendo de signo negativo. Es decir, la discriminacién percibida (X) tiene efecto sobre la
conflictividad laboral (Y) a través de la identificacion grupal (M) siendo esta relacion
moderada por la identificacién organizacional (W) (B= -.01, SE= .00, 95% CI [-.02; -
.00]). Por lo tanto, la identificacion organizacional contribuiria a reducir practicamente al

minimo los efectos de la percepcién de discriminacion sobre la conflictividad laboral.

Discriminacion
percibida X

Identificacién
Organizacional

| B=-.09** [-.15; -.03] |

| B=.93** [.60; 1.27] |
gyl Identificacion
Grupal

B=.61** [.28; .94] | [B=-.01** [-02;-.01] |

Identificacion
Organizacional

Conflictividad

Discriminacion
Laboral

Percibida

B=.47** [.42; .51]

Figura 1. Resultados del analisis de mediacién moderada. La relacion entre discriminacion percibida y la

conflictividad laboral a través la identificacion grupal es moderada por la identificacién organizacional.
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Discusion
El proposito de este estudio es arrojar luz sobre como la percepcion de
discriminacion intergrupal se relaciona con la percepcion de conflictividad en la
organizacion, siendo este fenémeno mediado por la identificacion grupal, y moderado por
la identificacion organizacional en el seno del cuerpo de PAS de una importante
universidad puablica espafiola. El estudio que nos ocupa contribuye a aumentar la

comprension de la identificacion organizacional, ayudando a comprender los fendmenos

que subyacen a la conflictividad laboral.

Como sefalan estudios previos (Thoroughgood, Sawyer y Webster, 2019), la
disciminacion percibida sigue siendo una realidad en el seno de las organizaciones,
recibiendo 84,254 quejas al respecto en la comision de igualdad de oportunidades de
empleo en 2017 (EEOC, 2017), y pese a ser fundamentalmente por motivos raciales o
sexuales, se estima que en Estados Unidos cuesta a los managers méas de 64 billones de
dolares en términos de rotacion de personal (Level Playing Field Institute, 2007).
Ademas, los efectos sobre la salud y el bienestar que promueven la discriminacion han
sido ampliamente recorridos en estudios de metaanalisis como los de Jones, Peedie,
Gilrane, King y Gray (2013). Entre otros efectose ha encontrado la sensacion de estar
emocionalmente exhausto (Wood, Braeken y Niven, 2013) y estrés psicoldgico (Waldo,

1999).

La discriminacion ha sido estudiada generalmente desde su vertiente genérica o
racial, pero también puede suceder dentro de las organizaciones por factores puramente
organizacionales. Ademas, ha sido generalmente estudiada en relacion a la satisfaccion
laboral o el compromiso organizacional (Ensher, Grant-Vallone y Doanldson, 2001).
Investigadores previos (Gutek, Cohen y Tsui, 1996) llevaron a cabo una aproximacion
acerca de los efectos de la discriminacion percibida sobre la conflictividad laboral, pero
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no tuvieron en cuenta la identificacion organizacional. Algunos estudios recientes
(Vallejo-Torres, Morris y Lopez-Valcarcel, 2018) han demotrado la existencia de
précticas discriminatorias sobre personas con obesidad morbida en el entorno laboral, 1o
que plantea una muestra mas de procesos discriminatorios en el ambito laboral,

conllevando una percepcion de menor rendimiento.

Un meta-andlisis reciente (Jones, Peedie, Gilrane, King y Gray, 2013) muestra
como tanto los métodos abiertos como sutiles de discriminacion se relacionan con efectos
perniciosos tanto para la salud psicologicos como fisicos. Por otro lado, en la linea de
Lee, Ji-Hwan, Young y Seung-Sup (2018), quienes investigan la presencia de
discriminacion debido al grupo de trabajo donde los empleados se integran vy
correlacionan la percepcion de discriminacion con el desarrollo de sintomas depresivos,
nuestro estudio, arroja una via novedosa de comprension de las dinamicas
discriminatorias en las organizaciones atendiendo a la percepcion de conflictivdad. Por
ultimo, revisiones previas (Pass, 2017) examina los efectos de la discriminacion sobre el

disengagement, variable directamente relacionada con el desempefio organizacional.

Por ultimo, no podemos dejar de mencionar el meta-analisis de Dhanani, Beus y
Joseph (2017) quienes plantearon que la discriminacién es méas dalina cuando se observa
en lugar de cuando se vive, y cuando es interpersonal en lugar de cuando es formal.
Ademas, plantearon que las consecuencias de la percepcion de discriminacion cuando no
se daban en el entorno estrictamente laboral se producian a través de la activacion de

facetas de la identidad social.

Alderfer (1987) planteaba que las personas se insertan en grupos que, a su vez, se
insertan en el sistema social mas amplio, nuestra investigacion parte de esta premisa para
comprender las dindmicas organizacionales. Como Morales y Yubero (2007) plantearon,
laidentificacion con el grupo profesional dentro de la organizacion supone un alejamiento
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de los otros grupos de esa misma organizacion y una falta de identificacion con la
organizacion en su conjunto. Apoyando las indicaciones de dichos autores, se afirma que
la identificacion con el grupo profesional de los PAS juega un papel crucial en la actitud

de los participantes hacia el otro grupo organizacional compuesto por PDI.

Ademas, siguiendo a Turner (1999) y su planteamiento de que el yo puede ser
categorizado simultaneamente en diferentes niveles de abstraccion, y retomando los
planteamientos que deducen que las identificaciones maltiples son de gran importancia
dentro del mundo organizacional (Paulsen, 2003), hemos podido comprender algo mas
acerca de los efectos sobre la percepcién de conflictividad laboral que son consecuencia
de la percepcion de discriminacion, teniendo en cuenta las interacciones en torno a las
identidades organizacionales. El presente estudio confirma las afirmaciones de Onorato
y Turner (2004), que indican que los efectos perceptuales de los diferentes niveles
tenderian a operar unos en contra de los otros en funcion de su fuerza relativa
(Scandroglio, Lopez Martinez y San José Sebastian, 2008). Ademas, estudios recientes
demuestran como la percecpion de discriminacién se relacionaba con la evitacion del
contacto con el exogrupo, favoreciendo el mantenimiento de la conflictividad (Saleen,
Dubow, Lee y Huesmann, 2018), pudiendo conducir a una situacion potencialmente
estresante. Nuestro estudio confirma el planteamiento de la Teoria de la Identidad Social

referente a la recategorizacion como forma de solucionar la percepcion de conflictividad.

Otros estudios recientes han demostrado que la discriminacion percibida tiene un
efecto negativo importante en la salud fisica y mental de diferentes grupos estigmatizados
(Molero, Silvan-Ferrero, Gacria-Ael, Fernandez, 2013), y que hay una relacion negativa
entre la discriminacion percibida y el balance afectivo, por lo que es esencial estar atentos
ante los posibles procesos discriminatorios que puedan surgir en el seno de las

organizaciones, incluso por razones ajenas a las meramente étnicas o genéricas.
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Por otro lado, ahondando en la dindmica del conflicto, nuestro estudio arroja luz
acerca de por qué puede producirse el mismo en el seno de la misma organizacion.
Siguiendo los planteamientos de Bilbao y Dauder (2003), donde se reconoce que hay
nuevas categorias que se van afiadiendo a las ya clésicas de género, raza y diferencias de
clase social, nosotros, apoyados en los asertos de Van den Vliert (1998), analizamos que,
efectivamente, en organizaciones donde la distancia de poder es muy pequefia (PAS y

PDI), la percepcion de conflicto puede emerger con mayor facilidad.

Analizando los hallazgos de estudios previos (Navarro-Abal, Climent-Rodriguez
y Lépez-Ldpez, 2014), en entornos laborales donde surgen conflictos con elevado nivel
de ansiedad, los métodos mas comunes de afrontamiento han sido la evitacion y la
dominacion. Los conflictos mas tensionales, correlacionaron con la tendencia a evitar su
afrontamiento, o lo abordan desde un estilo desigual, estilos de afrontamiento

desadaptativos que no contribuyen a un posible aprendizaje y solucion del mismo.
Limitaciones y sugerencias de futura investigacion

Nuestro estudio también carece de ciertas limitaciones. En primer lugar, la
muestra puede no ser representativa, ya que estd adquirida solamente en una Unica

universidad espafiola, por lo que no podemos garantizar la validez ecoldgica del mismo.

Seria interesante ampliar la investigacion en &mbitos no universitarios, donde

también exista rivalidad intergrupos.

Una de las principales limitaciones del estudio es la brevedad de la medida de la
discriminacion percibida. Pese a que el anélisis factorial confirma que el instrumento
mide dos factores diferentes, y el coeficiente de fiabilidad arroja un valor significativo

(.83) pensamos que una medida mas exhaustiva de la discriminacion percibida podria

132



Identificacion organizacional y discrminacion percibida en el ambito laboral

ayudarnos a la hora de comprender con mayor profundidad el fendémeno al que nos

enfrentamos.

Ademas, la conflictividad se evalia mediante autoinforme, y no tiene en cuenta
los fendmenos objetivos que podrian producirse dentro de las organizaciones como
indicios claro de conflictos. Esto quizd requeriria una recogida de datos mediante
observacion estructurada, u otro tipo de registros que dieran cuenta de variables mas

objetivas, ayudando asi a predecir la aparicion de conflictividad con mayor precision.

Futuras lineas de investigacion deberan arrojar luz a los efectos que la percepcién
de discriminacion intergrupo puede tener sobre variables como el burnout.
Como sefiala Tufekci (2018) el conflicto organizacional tiene una relacion
estadisticamente significativa con el burnout. Ya que la percepcién de discriminacion
conduce al conflicto, podria ser interesante investigar como la discriminacion percibida

en el ambito estrictamente organizacional funciona de cara a predecir el burnout.

Ademas, también seria interesante investigar si las muestras de discriminacion
organizacional funcionan de igual manera en todos los individuos o se pueden encontrar
patrones disposicionales que interactien de manera diferencial con las muestras de
discriminacion.

Partiendo de estudios previos (Molero, Recio, Garcia-Ael, J. Fuster y Sanjuén, 2012),
seria interesante investigar si en el seno de las organizaciones, donde se llevan a cabo
procesos discriminatorios por la pertenencia a grupos laborales definidos, este tipo de
discriminacion correlaciona negativamente con el balance afectivo y la autoaceptacion,
ya que, al no versar la discrimiancion sobre atributos personales, puede ser que los efectos
sobre los procesos afectivos sean diferentes, como se puede entrever atendiendo a
estudios previos con personas con diferentes discapacidades que percibian ser objeto de

discriminacion, donde aparecian reacciones desde ansiedad y depresion, hasta sentirse
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inatil, airado o pena por si mismos (Pérez-Garin, Recio, Magallares, Molero y Garcia-

Ael, 2018).

Para finalizar, sefialar que la potencialidad préctica de esta investigacion nos
acerca a tener una mayor orientacion a la hora de construir y gestionar equipos, teniendo
en cuenta que, desde la direccion, las muestras de un trato diferencial hacia los diferentes
grupos pueden tener impactos significativos sobre la conflictividad laboral. Conociendo
estos datos, es menester promover una identificacion saludable con la organizacién como
un todo, recategorizando la pertenencia a los grupos de trabajo, vehiculo mediante el cual,
esta investigacion ha mostrado se produce una percepcion mas acusada de la

conflictividad intergrupal.
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CAPITULO 4. DISCUSION GENERAL

En el presente capitulo se procura, en primer lugar, resaltar los hallazgos de los
estudios que componen esta tesis y sus contribuciones a la investigacion sobre la
discriminacion y la identidad organizacional. En segundo lugar, se prestara atencion a sus
limitaciones, de cara a hacer sugerencias de lineas de futura investigacion. En tercer lugar,
a partir de los resultados empiricos, se proponen lineas de intervencion para la gestion de
la identidad en las organizaciones y la precaucién respecto a los procesos

discriminatorios.

En el primero de los estudios se ha confirmado la influencia de las orientaciones
motivacionales sobre las conductas de ciudadania organizacional, siendo esta relacion
mediada por la identificacion organizacional. Concretamente, la orientacion al
aprendizaje ha demostrado ser la variable que se relaciona con el rendimiento de forma
mas acusada y su influencia no estaba moderada por la percepcion de discriminacion. Es
posible que esta orientacion se caracterice por un mayor peso de la autodeterminacion,
siendo asi menos dependiente de las circunstancias contextuales. Por otro lado, la
orientacion al desempefio aproximativo muestra una relacion positiva con las conductas
de ciudadania organizacional a través de la identificacion organizacional cuando los
valores de la discriminacion percibida eran altos. Al contrario, las personas caracterizadas
por una orientacion al desempefio evitativo mostraban una relacion negativa con las
conductas de ciudadania organizacional cuando la discriminacién percibida era baja.
Estos hallazgos muestran que las variables disposicionales influyen en el desempefio

organizacional en interaccion con las variables contextuales.

En el segundo de los estudios se ha demostrado como los procesos de categorizacion
simultaneos muestran una interaccion significativa a la hora de predecir el impacto de la

discriminacion percibida sobre la percepcion de conflictividad. Se ha encontrado que la
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identificacion organizacional ayuda a amortiguar el impacto de la discriminacién
intergrupo sobre la variable criterio. Pese a que la discriminacion percibida se relaciona
de forma directa y estadisticamente significativa con la percepcion de conflictividad, y la
mediacion a traves de la identificacion grupal se sostiene estadisticamente, la presencia
de autocategorizaciones en niveles superiores de abstraccion como es la identificacion

organizacional aparece como un proceso significativo de reduccion de la conflictividad.

Aportaciones de esta tesis

El conjunto de las investigaciones desarrolladas hasta aqui ofrece aportaciones de
cara al futuro desarrollo de la teoria. En primer lugar, esta tesis aporta un analisis de las
condiciones que se relacionan con la identificacion organizacional, explorando a su vez
tanto antecedentes como consecuentes de esta. La vision que ofrece esta tesis es poliédrica
debido a que propone interacciones de variables que contribuyen a aumentar la
comprension de los fendbmenos. Concretamente, hablando de la discriminacion, se
examina su funcionamiento tanto como variable independiente, como siendo variable

moderadora de los procesos organizacionales.

En términos generales, el grueso de la investigacion relacionada con la
discriminacion ha sido llevada a cabo bajo la dptica de la discriminacion genérica o racial,
no obstante, y siguiendo la teoria de la identidad social, cualquier categoria incluso
generada de manera arbitraria puede contribuir a generar escisiones grupales que
conduzcan a procesos potencialmente discriminatorios. La discriminacion en las
organizaciones puede suceder por una via doble, como plantea esta tesis doctoral. En
primer lugar, el contexto social puede generar dindmicas potencialmente discriminatorias,
y a su vez, la division en grupos de trabajo también. Prestar atencion a estos fenémenos

resulta esencial a la hora de comprender y predecir las dinamicas organizacionales.
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A partir de limitaciones de otras investigaciones, y trasladando modelos tedricos
como el de las orientaciones motivacionales desde el ambito de la educacion, al ambito
organizacional, esta tesis doctoral ofrece un modelo novedoso de cara a la inclusion de
estas variables en teorias de las competencias focalizadas en los atributos disposicionales
de los empleados. Con la finalidad de avanzar en la comprension de las dinamicas
discriminatorias y sus efectos conductuales, en el primer estudio hemos analizado los
efectos que tiene la percepcion de discriminacion con las conductas de ciudadania
organizacional. Para dicho estudio hemos propuesto un modelo interaccional en el cual,
introduciendo variables moduladoras, nos acercamos méas a una comprension realista del
mundo organizacional. Los resultados sugieren que la percepcién de discriminacion no
tiene el mismo resultado en los sujetos en funcion de las orientaciones motivacionales de

cada uno.

También, la investigacion en el entorno del Brexit sugiere tener en cuenta el contexto
amplio donde se situan las organizaciones, y que los gestores se preocupen no solo por el
contexto de los grupos de trabajo, sino también por el ambiente cultural y social en el que
los trabajadores se ubican. Ofreciendo un modelo sélido, basado en la Teoria de la
Identidad Social, hemos analizado el impacto que tiene la pertenencia a grupos que
reciben un trato discriminatorio, sobre una variable conductual (conductas de ciudadania

organizacional) y sobre otra afectiva (satisfaccion laboral).

Concretamente, hemos demostrado que la identificacion con la organizacion y las
OCB no se ven alteradas por la percepcion de discriminacion en las personas con
orientacion al aprendizaje. Ademas, hemos encontrado que la orientacion al desempefio
aproximativo correlaciona de forma positiva con las conductas de ciudadania
organizacional cuando las evidencias de discriminacion son elevadas, sucediendo lo

contrario con la orientacion evitativa. Estas afirmaciones arrojan luz sobre las
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limitaciones y cuestiones abiertas que resultaban de investigaciones previas donde se
planteaba que, o bien no habia diferencias estadisticamente significativas entre las
orientaciones al desempefio y el rendimiento, o bien la orientacion a la evitacion se
relacionaba con niveles mas bajos de rendimiento (Linnenbrink, 2005; Pintrich y Schunk,

2006).

En relacion con la satisfaccion laboral, hemos encontrado que la orientacion al
aprendizaje es un predictor fundamental de la misma, proponiendo una variable
disposicional que puede ser promovida en las plantillas de empleados para mejorar la
salud en el &mbito laboral. Las orientaciones a probar las competencias de los sujetos,
bien por aproximacion, bien por evitacion, no correlacionan con la satisfaccion laboral,
aungue las personas orientadas a la evitacion tienden a identificarse menos con su
organizacion. Esto supone una dindmica problematica, ya que, son conocidos los efectos
positivos de la identificacion con las organizaciones, tanto sobre el rendimineto, como

sobre el bienestar.

De indudable valor es la influencia que la gestion de la identidad arroja sobre
cuestiones como la conflictividad laboral. Teniendo en cuenta estos procesos, se pueden
desarrollar intervenciones en el contexto de la prevencion o de la intervencion
propiamente dicha que ayude en la gestion de conflictos laborales. El segundo estudio
demuestra como la percepcién de discriminacion correlaciona de manera significativa
con la percepcién de conflictividad laboral. No obstante, para aproximarnos algo mas a
la realidad de las organizaciones, hemos incluido los fendmenos identitarios como
moduladores. Concretamente, hemos demostrado que la identificacion grupal media el
impacto entre la percepcion de discriminacion y la percepcion de conflictividad. Esto esta
en la linea de la teoria de la identidad social, donde se postula que la identificacion con

grupos subordinados promueve la diferenciacion intergrupal. No obstante, nos hemos
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propuesto evaluar el efecto que tiene la identificacion organizacional, descubriendo un
efecto amortiguador de la misma sobre la conflictividad llegando incluso a suprimir los

efectos de la percepcion de discriminacion.

Analizando los resultados méas en profundidad, encontramos que la percepcion de
discriminacion intergrupal favorece la identificacion méas fuerte con el propio grupo de
trabajo y dificultando la identificacion con la organizacion. De nuevo, la percepcion de
discriminacion tiene efectos sobre la identificacion organizacional, como en el estudio
previo, fenébmeno que se puede postular como un hallazgo general de esta Tesis Doctoral
y que se ha de tener en cuenta de cara al disefio de programas de prevencion o

intervencion.

En resumen, a partir de los resultados obtenidos en los estudios de esta Tesis Doctoral
podemos afirmar que la percepcion de discriminacion es un elemento que puede
producirse debido a caracteristicas genéricas y/o raciales, como se ha postulado en la
mayoria de los estudios, pero también se puede producir debido a caracteristicas
arbitrarias con sede en las dindmicas grupales, teniendo efectos sobre la cognicion, la
afectividad y la conducta de los empleados. A su vez, la identificacion con la organizacién
es una variable que muestra un valor incuestionable en la prediccién y la interaccion con
otras variables como la reduccion del conflicto, la satisfaccion laboral o las conductas de
ciudadania organizacional. Por ultimo, dar un lugar a las orientaciones motivacionales en
el ambito organizacional puede ayudarnos a comprender y predecir las dinamicas

motivacionales de los empleados con mayor precision.
Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Los estudios que forman parte de esta tesis tienen varias limitaciones que deben
tenerse en cuenta. La primera de ellas es que se han empleado meétodos correlacionales

que no permiten hacer afirmaciones sobre la causalidad de los procesos en estas
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investigaciones. En relacidn con este mismo punto es necesario reconocer que la seleccién
de los momentos de recoleccion de los datos deberia tener mayor apoyo tedrico. La
utilizacion de métodos longitudinales podria haber contribuido a conocer cémo se
comportan las variables en el tiempo, por ejemplo, en el caso del Brexit, ver cémo ha ido
evolucionando desde su anunciacion hasta el momento actual, donde aln no se conoce su
alcance real. Futuras lineas de investigacion deberian aprovechar esta incertidumbre para
analizar los entornos discriminatorios. Otra posible via de investigacion futura es la
relacion que pueden tener los diferentes tipos de orientaciones motivacionales con otras
variables organizacioanles como el burnout, el desarrollo de competencias o los procesos

de liderazgo.

La segunda limitacion que debe mencionarse, atendiendo a las caracteristicas de las
muestras, es que la seleccion de los participantes en los dos estudios no ha sido aleatoria,
sino que se ha usado un muestreo incidental o de conveniencia y esto puede haber sesgado
los resultados. En relacion con este punto es necesario sefialar la dificultad de acceso a
este tipo de muestras, debido a que los participantes son personas que desean preservar la
confidencialidad de sus trabajos, poco proclives a brindar informacion reserva a través de
las nuevas tecnologias, lo cual no facilita el uso de aplicaciones informaticas, como
Qualtrics, para recoger los datos. Por otro lado, debido a cuestiones éticas, es obvio que
no se pueden replicar las condiciones de discriminacion debido a que el primer precepto
de toda investigacion es primum non nocere, no pudiendo provocar en los sujetos
situaciones que dafien su autoconcepto. Seria interesante que futuras lineas de
investigacion ahondaran en la relacion entre procesos discriminatorios en la misma
organizacion y variables como el burnout, o variables disposicionales mas susceptibles a

las muestras de discriminacion.
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En tercer lugar, serian recomendables estudios que repliquen los resultados obtenidos
en esta tesis en otros paises, para poder examinar el efecto de la cultura nacional
(Hofstede, 1993). Siendo la discriminacién y la identidad social categorias susceptibles
de variacion cultural, seria interesante comprobar si estamos atendiendo a procesos

exclusivos de ciudadanos espafioles, 0 es un proceso de corte mas general.

La cuarta limitacion inherente a los dos estudios es el empleo exclusivo de medidas
de autoinforme para medir las distintas variables. Este tipo de datos contienen varias
fuentes potenciales de sesgo como, por ejemplo, la deseabilidad social. Por lo tanto, seria
necesario replicar estos trabajos empleando medidas mas objetivas no susceptibles de
sobrevaloracién como resultados de informes médicos referidos a la salud, o evaluadas

por un agente externo, por ejemplo, los cényuges o los comparieros de trabajo.

La quinta limitacion de esta tesis procede de la intervencién de personas que
facilitaron el contacto con los participantes o gatekeepers en el estudio del entorno del
Brexit. Esta participacion de porteros podria haber sesgado las respuestas de los sujetos
que rellenaron los cuestionarios, sin embargo, la consistencia de las relaciones entre las
variables podria ser un indicador de que dicho sesgo no sea una amenaza para los
resultados de estos trabajos. Ademas, llevando a cabo la anonimizacion de los
cuestionarios se garantiza que los participantes no tuvieran conflicto a la hora de
responder. Debido a la limitacion de, en el primer estudio, aplicar el cuestionario a través
de internet, y los posibles efectos de representatividad que se pudieran deducir, la
posibilidad de responder a través del Smartphone, acerca el estudio a un gran porcentaje

de sujetos espafioles en Reino Unido.

A pesar de estas limitaciones y preguntas abiertas, este conjunto de estudios se suma
al creciente cuerpo de literatura que vincula las estrategias para gestionar la identidad y
evitar la discriminacion en el ambito laboral. Asi, se extiende esta literatura, incorporando

142



Identificacion organizacional y discrminacion percibida en el ambito laboral

una variedad de dominios conductuales, al tiempo que se usan muestras con personas de

diferentes edades.
Implicaciones préacticas y de intervencion

El conjunto de las investigaciones desarrolladas hasta aqui ofrece aportaciones de
cara al futuro desarrollo de la teoria. En primer lugar, esta tesis aporta un anélisis de los
efectos de la percepcion de discriminacion, mostrando sus efectos tanto en la
conflictividad laboral como en las conductas de ciudadania organizacional. El primer
estudio sugiere que la percepcion de discriminacion en el &mbito social tiene efectos en
el seno de las organizaciones ubicadas en el pais en cuestion. Las organizaciones no deben
cerrar los 0jos a las circunstancias contextuales que suceden en su entorno social, ya que
el bienestar y el desempefio de los empleados se ve influido por dichos fendmenos. En
este sentido, los procesos discriminatorios generan un marco indeseable que activa la
percepcion de conflictividad organizacional y puede influir en otras variables como el
compromiso afectivo, muy deseable variable que se relaciona con el rendimiento y la

satisfaccion.

Como sugieren estudios recientes sobre el estigma en personas pacientes de salud
mental (Thornicroft, et al., 2016) a nivel de la poblacién general se perciben beneficios a
corto plazo mediante la reduccion del estigma. Ademas, para grupos especificos que
sufren discrimnacion, los autores plantean que el contacto social favorece mejoras
actitudinales a corto plazo, pero esta menos claro que favorezcan cambios a largo plazo,
basados en el conociemiento de otros grupos, por lo que las practicas organizacionales
deben buscar otro tipo de vias para reducir la polarizacion grupal. Los mismos autores
plantean cautela al hablar de la generalizacion de las conclusiones extraidas sobre un
grupo a otros diferentes, por lo que seria interesante replicar las investigaciones
planteadas en esta tesis doctoral. En resumen, se plantea que el contacto intergrupal es el
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mejor medio a corto plazo para reducir el estigma y la discriminacion, pero todavia, a
largo plazo resulta un reto a resolver como se puede atajar la discriminacion de forma que
la intervencion mantenga sus efectos a largo plazo. Estas mismas conclusiones son las
que defienden Gronholm, Henderson, Deb y Thornicroft (2017), quienes continGan

buscando intervenciones efectivas a largo plazo.

En el campo de la discriminacién genérica se han propuesto numerosas vias para
tratar de reducir la discriminacion (Steffens, Niedlich y Ehrke, 2016), lo que también
apunta a percibir este problema como un tema de actualidad y de corte social. Ha habido
intentos de entrenar ciertos aspectos como la tolerancia a la diversidad, lo cual ha arrojado
efectos beneficiosos, mostrando la limitacion que aquellos aspectos mas sutiles de la
identidad no se veian modificados debido a este entrenamiento (Hays-Thomas y Bendick,
2013). A través de un meta analisis los autores (Steffens, Niedlich y Ehrke, 2016) plantean
que las mejores vias para eliminar la discriminacion son el contacto y la educacion, lo
que podria abrir ciertas puertas a los managers para disefiar dinamicas que contribuyeran
a aplicar estos hallazgos. En relacién con esto, Tuner et al. (2007) afirmaron que incluso
imaginar el contacto con el exogrupo ayudaba a reducir el prejuicio. Quiza este

procedimiento es complicado de aplicar en diferentes departamentos organizacionales.

El contacto sigue siendo la mejor via para combatir la discriminacion como plantean
ciertas investigaciones (Anderssen, 2002; Herek y Capitanio, 1996). Por otro lado,
incrementar la conciencia de la injusticia, del prejuicio y la discriminacion (Case y
Stewart, 2010) motivo a los sujetos a reducir su discriminacion hacia el exogrupo, y a
mejorar las actitudes y emociones (Bartos et al., 2016). Por otro lado, tener que asumir la
responsabilidad de los juicios acerca del grupo discriminado también demostro reducir en

cierta medida dicha discriminacion (Nadler et al., 2014). Ademas, el uso del role playing,
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para favorecer la empatia también ha mostrado ser efectivo en la reduccion del prejuicio

(Ehrke et al., 2014).

En conclusion, los meta-analisis terminan concluyendo que estos procedimientos
pueden tener mayor impacto en empleados que en estudiantes (Kailinoski et al., 2013) ya
que, por lo general, el entrenamiento en diversidad ha mostrado efectos mas fuertes en
empleados que en estudiantes. Los autores plantean la incognita de qué combinacion de
estrategias serd mas adecuada para reducir la discriminacion, planteamiento que queda

abierto para futuras lineas de investigacion.

Cambiando de variable, centrandonos en el estudio de los antecedentes de las
conductas de ciudadania organizacional, esta tesis hace un interesante aporte porque
sustenta empiricamente la existencia de variables disposicionales, escasamente
estudiadas en estudios previos. Estudios previos relacionan la presencia de conductas de
ciudadania organizacional con variables como la autoestima basada en la pertenencia a la
organizacion, la necesidad de logro, la satisfaccion intrinseca con el trabajo, o una baja
motivacion laboral extrinseca (Ping Tang, y Safwat, 1998) En lo relativo a las variables
disposicionales, los autores plantearon la autoestima, tanto personal como basada en la
pertenencia a la organizacion, o la ética protestante, no planteando variables como las
orientaciones motivacionales. Posteriormente, otros estudios (Finkelstein, 2006)
intentaron buscar variables disposicionales que predijeran las conductas de ciudadania
organizacional, encontrando que cierta parte de las OCB estaban relacionadas con dos
motivos de ayudar, tanto a los compafieros como a la organizacion, ademas de la
tendencia de manejo de la impresion. En este caso, tampoco se identificaron las
orientaciones motivacionales como factores predictores de las conductas de ciudadania

organizaional.
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El primer estudio de esta tesis demuestra que las orientaciones motivacionales se
relacionan de forma significativa con las conductas de ciudadania organizacional. En la
primera investigacion se ha constatado la importancia de fomentar este tipo de orientacion
a las situaciones de logro en el seno de las organizaciones. Las dinamicas de recursos
humanos encuentran en estos estudios una justificacion para fomentar el desarrollo de
dichas orientaciones, promoviendo un clima de exploracion, creatividad y salud. En esta
investigacion se ha constatado que la orientacion al desempefio evitativo, se relaciona con
un descenso del rendimiento y de la identificacion organizacional, suponiendo también
un descenso de las oportunidades de crecimiento de los empleados con ese patron
motivacional. Por otro lado, ofrece una justificacion tedrica de la necesidad de promover
las orientaciones al aprendizaje de los empleados, siendo esta variable la que se relaciona

de forma maés directa y consistente con las conductas de ciudadania organizacional.

Estd ampliamente demostrado que la identificacion organizacional se relaciona con
numerosas variables deseables dentro de las organizaciones, como ya ha sido demostrado
anteriormente, la identificacion organizacional predice las conductas de ciudadania
organizacional (Topa y Morales, 2006), o por ejemplo el papel moderador de la
identificacion entre la percepcién de justicia organizacional y el cansancio emocional
(Topa, Palaci y Morales, 2006), o también con la intencion de abandonar la organizacion
(Cavazotte, de Araujo, de Abreu, 2017) Esta tesis doctoral pretende justificar que la
identificacion organizacional proporciona un vinculo mediante el cual el sujeto se
relaciona con la organizacion. Es por ello que las correlaciones se establecen testando la
hipotesis de mediacion, siendo la variable mediadora la identificacion o bien
organizacional o bien grupal. Cuando un individuo se identifica con su organizacion,
absorbe las creencias, valores y actitudes de esta. Incorporando en el “self” del individuo

las caracteristicas organizacionales (Jenkins, 2005). Por lo tanto, fomentar la creacion de
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equipos comprehensivos con el foco puesto en una identidad compartida es un aspecto
crucial para favorecer el desempefio en las organizaciones. Las politicas de recursos
humanos y gestion de equipos deben tener en cuenta estos preceptos a la hora de disefiar
sus practicas. La identificacion con el grupo de trabajo ha mostrado contribuir a la

percepcion de conflicto intergrupal.
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