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El objetivo de la investigacion que se presenta en este articulo era analizar
el impacto de los valores del empleado y de la organizacion en el compromiso
organizacional y en el comportamiento de ciudadania organizacional (CCO),
considerando tanto su influencia directa como su influencia indirecta en base
a la interaccion de los valores del empleado y de la organizacion. Un total de
364 personas pertenecientes a una unica empresa cumplimentaron un cuestio-
nario que permitia medir las variables anteriormente descritas. Los resultados
hallados muestran que los valores tomados de forma independiente son mas
relevantes en la prediccion del compromiso organizacional y del CCO que la
interaccion de valores. En la prediccion del compromiso organizacional los
valores de la organizacion percibidos son mas importantes que los valores
personales, pero en el caso del CCO se encuentran diferentes resultados aten-
diendo al tipo comportamiento. Se describen algunas implicaciones prdcticas.

Palabras clave: valores personales, valores organizacionales, compro-
miso organizacional y comportamiento de ciudadania organizacional.

The role of values in the prediction of organizational
commitment and organizational citizenship behavior

The general purpose of this work was to analyze the influence of values
of employee and organization, over the organizational commitment and the
organizational citizenship behaviour (OCB). In order to do this, we have taken
under consideration, on the one hand, the direct influence of the values, and
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on the other hand, their indirect influence through the interaction of values between
employee and organization. A total of 364 people at one organization completed
surveys measuring the variables previously described. The results showed that the
values considered independently were more important in the prediction of organi-
zational commitment and OCB than the interaction of values. In the prediction of
organizational commitment, the perceived organizational values were more rele-
vant than personal values, and in the case of OCB different results were found
according to the type of behaviour. Some practical implications are described.

Keywords: personal values, organizational values, organizational
commitment, organizational citizenship behaviour.

El papel de los valores en la prediccion de consecuencias
deseables para la organizacion

Los valores parecen tener una sustancial influencia en las respuestas conductua-
les y afectivas de las personas, pero existe poco consenso sobre lo que constituye
un valor. Entre otras cosas, han sido considerados como creencias, necesidades,
intereses, metas, actitudes y tipos de personalidad. A pesar de esta variabilidad, la
mayor parte de los investigadores estan de acuerdo en que los valores son estan-
dares o criterios que permiten guiar las acciones o la eleccion de metas, son rela-
tivamente duraderos y estables en el tiempo, y se desarrollan a través de la in-
fluencia de la cultura, la sociedad y la personalidad (Dose, 1997). De esta forma,
puede diferenciarse entre valores terminales (estados finales de existencia que el
sujeto se esfuerza por lograr) y valores instrumentales (modos de conducta que
facilitan la consecucion de los valores terminales) (Rokeach, 1973).

Las organizaciones laborales son un contexto donde los valores se han estu-
diado. Dose (1997) propone definir los valores en el &mbito laboral como «estan-
dares relacionados con el trabajo o el ambiente de trabajo mediante los cuales los
individuos evaluan lo que es “correcto” o la importancia de sus preferencias» (p.
228). La mayor parte de la investigacion en torno al estudio de los valores labora-
les se ha centrado en los valores instrumentales (Meglino y Ravlen, 1998).

Los valores pueden afectar a la conducta de los trabajadores a través de dos vias.
Por un lado, los valores pueden tener un efecto directo sobre su conducta, y por otro
lado, pueden tener un efecto indirecto en la medida en que interaccionen con los valo-
res de otros (Meglino y Ravlen, 1998). Respecto al primer tipo de efecto, aunque hay
bastante heterogeneidad en los valores analizados, diversos estudios muestran la exis-
tencia de relaciones significativas entre valores y actitudes organizacionales como
el compromiso organizacional (Cohen, 2009; Sabine, 2002). Hay que considerar que
no solo los valores personales, sino también los valores de la organizacion podrian
impactar directamente sobre los empleados (Garrido, Rodriguez y Alvaro, 2010).

Pero la mayor parte de la investigacion en torno a los valores en el ambito
laboral se ha centrado en analizar los efectos de la interaccion, ajuste o congruencia
de valores. El estudio de la congruencia de valores se integra dentro de los estudios
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sobre el ajuste entre la persona y la organizacion. Se han encontrado relaciones signi-
ficativas entre la congruencia de valores y otros aspectos, entre los que se encuen-
tra el compromiso organizacional (Cennamo y Gardner, 2008; Posner, 2010).

Pero ;qué influencia resulta mas determinante a la hora de explicar ciertas
actitudes o conductas de los empleados? ;Dependiendo del tipo de consecuencia
estudiada, la capacidad explicativa de los valores a través de una via u otra puede
cambiar? El objetivo de la investigacion que se recoge en este articulo era profun-
dizar en el impacto que pueden tener los valores del empleado y de la organiza-
cion, tanto de forma directa como de forma indirecta a través de su interaccion.
Para ello el estudio se centré en el analisis del compromiso organizacional y del
comportamiento de ciudadania organizacional (CCO). En relacion con el primer
constructo, como se describira a continuacion, algunas investigaciones previas
han planteado el mismo propoésito, pero éstas han sido desarrolladas en paises
anglosajones y en organizaciones concretas. Nuestro objetivo en este sentido era
determinar hasta qué punto estos resultados podrian ser generalizables a otros
contextos culturales y organizacionales. Respecto a CCO, a penas existen estudios
que hayan intentado analizar la influencia de los valores en este tipo de conductas
y no hay ninguno hasta el momento que presente una aproximacion similar a ésta.

Compromiso organizacional

La mayoria de los investigadores consideran al compromiso organizacional
como una actitud multidimensional. Allen y Meyer (1996) distinguen entre com-
promiso afectivo (alude a la vinculacion emocional con la organizacion, y a su
identificacion e implicacién con la misma), compromiso de continuacion (basado
en el reconocimiento de los costes asociados a dejar la organizacion y a la falta de
alternativas de empleo disponibles) y compromiso normativo (referido al sentido
de obligacion hacia la organizacién). Se ha encontrado que el compromiso afecti-
vo y el compromiso normativo estan relacionados positivamente, en cambio el
compromiso de continuidad no se relaciona con el compromiso afectivo.

Finegan (2000) y Abbott, White y Charles (2005) desarrollan estudios muy
similares al descrito aqui. El primero halla que el compromiso organizacional se
puede predecir por la percepcion de los valores organizacionales, y que diferentes
tipos de valores predicen diferentes tipos de compromiso organizacional. Los
segundos encuentran resultados que van en la misma linea que los aportados por
Finegan, pero en este caso, los valores organizacionales percibidos no parecen
explicar el compromiso de continuidad.

Comportamiento de ciudadania organizacional

CCO se refiere a las actividades que hacen los empleados y que exceden de
los requerimientos formales de su puesto, contribuyendo al efectivo funcionamiento
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de la organizacion (Organ, 1988). La mayoria de las propuestas sobre como orga-
nizar la variabilidad de estas conductas sugieren dos dimensiones diferenciadas
(Dovidio, Piliavin, Schroeder y Penner, 2006): CCO dirigido a las personas (CCOI),
que se refiere a conductas prosociales que estan dirigidas a personas o grupos espe-
cificos en la organizacion; y CCO dirigido a la organizacion (CCOO), que se re-
fiere a conductas que tienen como objetivo la organizacion en si misma.

La mayoria de los estudios sobre CCO se han centrado en analizar sus ante-
cedentes, y en este sentido, se ha tratado de determinar qué papel cumplen las
caracteristicas de la persona, atendiendo a sus actitudes organizacionales y a di-
versos factores disposicionales (Podsakoff, MacKenzie, Paine y Bachrach, 2000).
Dentro del amplio conjunto de variables que pueden ser etiquetadas como dispo-
sicionales, los valores han recibido una escasa atencion respecto a su relacion con
CCO. Por ejemplo, en las revisiones de LePine, Erez y Johnson (2002) y Podsa-
koff, MacKenzie, Paine y Bachrach (2000) no se cita a los valores como posibles
antecedentes de CCO. En los casos en los que se ha analizado el papel de los va-
lores, en la mayoria de las ocasiones se ha abordado el impacto de los valores
culturales a nivel individual (Davila y Finkelstein, 2011; Liu y Cohen, 2010) y
son relativamente pocos los estudios en los que se ha analizado el impacto de los
valores laborales (Feather y Rauter, 2004; Qiwen, Jingzhao y Genquiang, 2007).

Método
Participantes

Los participantes en el estudio fueron 364 trabajadores pertenecientes al Grupo
GSS, empresa especializada en servicios de Contact Center. E1 71,4% eran mujeres
(28,3% varones). La media de edad era 33,95 (D7=8,83). El 5,5% tenia estudios
primarios, el 51,9% secundarios y el 41,5% universitarios. La permanencia en sus
organizaciones oscilaba desde un mes hasta los 10 afios aproximadamente (M= 27,04
meses, DT=22,15 meses) y mas de la mitad trabajaba a tiempo parcial (55,5%).

Instrumentos
Compromiso organizacional

Se utiliz6 una adaptacion del cuestionario desarrollado por Allen y Meyer (1996)
(Anton, 1999). Consta de 24 items con un formato de respuesta tipo Likert que va
de 1 (completamente en desacuerdo) a 5 (completamente de acuerdo). Permite
evaluar las tres dimensiones descritas del compromiso. Los indices de consisten-
cia interna hallados fueron: 0,61 (afectivo), 0,69 (continuidad) y 0,67 (normativo).
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Comportamiento de ciudadania organizacional

Se utilizo una adaptacion de la escala disefiada por Lee y Allen (2002) (Davi-
la y Finkelstein, 2010). Consta de 16 items, con formato de respuesta de escala
tipo Likert de 5 puntos, que va de 1 (nunca) a 5 (siempre). Permite evaluar las dos
dimensiones descritas de CCO. La consistencia interna obtenida fue 0,85 (CCOQ)
y 0,74 (CCOI).

Valores

Se empled una adaptacion al espafiol de la lista de 24 valores de McDonald y
Gandz (1992). Para dicha adaptacion la lista se tradujo al castellano, y una perso-
na bilingiie en inglés y castellano evalud la equivalencia de cada valor. Para su
aplicacion se utilizé el mismo procedimiento empleado por Finegan (2000): se
proporcionaba a los participantes la definicion de cada valor y se les pedia que
evaluasen la taxonomia de valores dos veces, en relacion con la importancia que
tenia para ellos mismos y en relacion con la importancia que creian que tenia para
la organizacion. En todos los casos se utilizé una escala tipo Likert de 5 puntos
que iba de 1 (no muy importante) a 5 (muy importante). Para simplificar la infor-
macion obtenida se analiz6 en qué medida los valores personales podian ser agru-
pados dentro de categorias de orden superior utilizando para ello un andlisis facto-
rial de componentes principales y rotacion varimax. A través de sucesivos analisis
se llegd a una solucion de 3 factores que contaba con dimensiones claramente
distinguibles y explicaba el 40,61% de la varianza. Estos resultados fueron utili-
zados para crear escalas que representaban la importancia que cada participante
atribuia a cada conjunto de valores y la percepcion de la importancia que les con-
cedia la organizacion. Al primer factor que estd compuesto por 9 valores se le
denomind valores centrados en las relaciones (incluye valores como considera-
cion, cooperacion y justicia, por ejemplo). El segundo (compuesto por 8 valores)
y tercer factor (compuesto por 7 valores) recogieron los valores mas centrados en
la tarea. Al segundo se le denomind liberalismo (adaptabilidad, autonomia, crea-
tividad, etc.) y al tercero conservadurismo (cautela, formalidad, obediencia, etc.).
Estas categorias difieren en parte de las halladas por Finegan (2000), ya que no se
encuentra un factor equivalente para uno de sus factores (botton-line), pero son
coherentes con lo hallado por Abbott, White y Charles (2005) y coinciden en gran
medida con tres de los dominios motivacionales identificados por Schwartz y
Bilsky (1987). La consistencia interna de cada escala fue: valores centrados en las
relaciones (0,78 para personales y 0,92 para la organizacion), liberalismo (0,74
para personales y 0,88 para la organizacion) y conservadurismo (0,75 para perso-
nales y 0,83 para la organizacion).

En relacion con la congruencia de valores, su estimacion se ha realizado de
muy diferentes formas (Chatman, 1991; Vancouver y Schmitt, 1991, por ejemplo).
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Pero muchas de ellas conllevan una serie de problemas metodolégicos, porque no
permiten identificar claramente si la conducta esta determinada por las caracteris-
ticas personales, las caracteristicas de la organizacion o por su interaccion. En este
trabajo se ha seguido la propuesta de Edwards (1991), que presenta la regresion
polimonial como método para resolver muchos de los problemas que plantean otro
tipo de medidas, ya que permite examinar tanto la contribucion independiente de
los valores como sus efectos combinados, y da la posibilidad de analizar la exis-
tencia de relaciones curvilineas entre los valores y las variables dependientes.

Procedimiento

Se visitaron varios servicios que componen las plataformas telefonicas del Gru-
po GSS. Se aplico el cuestionario a diferentes grupos no superiores a 15 empleados
en salas de formacion habilitadas para este fin. La participacion en la investigacion
fue voluntaria y se informd que los datos serian tratados con total confidencialidad.

Analisis de datos

Se realizaron analisis de correlaciones y analisis de regresion multiple utili-
zando el paquete de analisis estadistico PASW Statitistics17. Para seguir el méto-
do de regresion polimonial (Edwards, 1991), se realizaron analisis de regresion
jerarquicos en base a cada uno de los factores de valores para predecir cada una
de las variables dependientes. Para cada caso se calcularon dos modelos de medi-
da, en el primero de ellos (Modelo 1), los valores personales y los valores de la
organizacion se introducian en la ecuaciéon como variables independientes. En el
segundo modelo de medida (Modelo 2) junto a las anteriores variables se introdu-
cian las mismas variables al cuadrado y la interaccion entre los valores personales
y los valores de la organizacion. Solo se interpretaba el Modelo 2 cuando lograba
explicar una significativa mayor varianza en comparacion con el Modelo 1.

Resultados

El analisis de las correlaciones (tabla 1) muestra que todos los tipos de valores
correlacionaron de forma positiva y significativa con compromiso organizacional
y con CCO.

Cuando se analiza la intensidad de las relaciones, el patrén encontrado es
muy similar en los tres tipos de compromiso: las asociaciones con los valores de
la organizacion percibidos eran en la mayoria de los casos mas altas que las aso-
ciaciones con los valores personales, y los valores organizacionales percibidos
centrados en las relaciones eran los que presentaban una asociacion mas intensa.
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En relacion con CCO, el patron de relaciones descrito anteriormente parece inver-
tirse en CCOO: los valores personales presentaban relaciones mas intensas que
los valores organizacionales percibidos. Para CCOI, son los valores organizacio-
nales percibidos los que presentan correlaciones mas altas, con la excepcion de
los valores de conservadurismo.

En el analisis de las correlaciones destaca la elevada asociacion existente
entre los valores organizacionales centrados en las relaciones y los de liberalismo
(=87, p<,01).

TABLA 1. MEDIAS, DESVIACIONES TiPICAS Y CORRELACIONES.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1. C. Afectivo -——-

2. C. Normativo S5FF e

3. C. Continuidad ABE*  A1**

4. CCOO J15%% 14%x 16%* .

5. CCOI J56%*  ATHE . DeEE 50%F

6. P. Relaciones J2%  1RF* I8** 3Rk JLRE

7. O. Relaciones L00%*  A2¥*  3pxk 7EE - S3EE O 16FF -

8. P. Liberalismo JI5%% 8%k 4k 3Rk FkE - SREE - REK o

9. O. Liberalismo J55%% 37wk 3wk JQERk 50k* D0**  RTFEF 24%*%

10. P. Conservadurismo 28%* 39%* 2]** 27%*% AG¥* Q]** 3J0¥* 53%* 3J|*k

11. O. Conservadurismo ,37** |18** 22%* | [7%*% 37**k 93%k QQ** 9%k Jl** %% .
M 287 291 326 4,07 355 462 345 442 355 287 291
DT 62 ,68 71 54 5 35 1,04 45 93 02,68

P.: valores personales; O.: valores de la organizacion.
*p<,05; **p<,01.

Respecto al papel explicativo de los valores, en relacion con el compromiso
afectivo (tabla 2), los tres tipos de valores organizacionales percibidos predecian
de forma significativa el compromiso afectivo, en cambio, se encontrd que los
valores de conservadurismo eran los unicos valores personales que predecian
significativamente el compromiso afectivo aunque por detras del mismo tipo de
valores por parte de la organizacion.

Cuando se analizo6 el compromiso normativo, todos los valores organizacionales
percibidos eran predictores significativos. En este caso, también lo eran los valores
personales centrados en las relaciones y de conservadurismo. Los predictores mas
importantes eran los valores organizacionales centrados en las relaciones y los
valores personales de conservadurismo.
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TABLA 2. RESULTADOS DEL ANALISIS DE REGRESION PARA COMPROMISO ORGANIZACIONAL.

Compromiso afectivo Compromiso normativo Compromiso de continuacion

Relaciones  Liberalismo  Conservadu. Relaciones Liberalismo Conservadu. Relaciones Liberalismo  Conservadu.
Modelo 1
Persona ,03 ,00 J22%* ,12%* ,08 ,36%* ,13%* ,06 ,18%*
Organizacion ,59%%* ,55%%* ,32%%* LA0%* ,34%* ,10% ,30%%* J31H* ,18%*
R? ,35 ,30 ,18 ,19 ,13 ,15 ,11 ,10 ,07
F 95,10%* 75,48%* 38,37** 40,85** 28,15%* 32,35%* 23,64** 21,71** 14,89**
Modelo 2
Persona 1,09 -,03 -,27 -1,16 -,19 -,14 -,85 -77 -,40
Organizacién -,22 -17 -,25 ,84 -,61 ,67 ,56 ,56 ,74
Persona? -1,21 -,09 ,09 1,45 ,05 ,81 1,06 ,96 ,83
Organizacion? 22 41 -,14 ,35 ,38 -,05 ,06 ,09 -,14
Perso. x org. ,05 ,36 ,90 -,83 ,67 -,64 -,36 -,40 -,52
AR? ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
F 38,49%* 30,74%* 16,00%* 17,13%** 11,94** 13,40** 9,60%* 9,02%* 6,34%*

*p<,05; **p<,01.
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Respecto al compromiso de continuidad, todos los valores de la organizacion
percibidos permitieron explicarlo de forma significativa, pero s6lo los valores
personales centrados en las relaciones y de conservadurismo lo hicieron. En el
primer caso, por detras de los valores de la organizacion y, en el segundo caso, al
mismo nivel.

El Modelo 2 no permiti6 incrementar la varianza explicada en ninguno de los
tipos de compromiso, por lo que se consider6 que las interacciones entre los valo-
res personales y organizacionales no tenian una influencia significativa.

El analisis de los coeficientes de determinacion muestra que se lograron ex-
plicar mayores porcentajes de varianza para el compromiso afectivo. El intervalo
del porcentaje de varianza explicado iba del 18% al 35% para el compromiso
afectivo, del 15% al 19% para el compromiso normativo y del 7% al 11% para el
compromiso de continuidad.

TABLA 3. RESULTADOS DE ANALISIS DE REGRESION PARA CCO.

ccoo ccorl

Relaciones  Liberalismo  Conservad.  Relaciones  Liberalismo  Conservad.
Modelo 1
Persona ’36** ’34** ,25** ’26** ,27** ’4] ek
Organizacion ,12% 1% 1% L49%* LA4%* ,28%*
R? ,15 ,15 ,08 ,35 32 ,30
F 32,85%* 30,84%* 16,36** 93,12%* 81,80%* 73,73%*
Modelo 2
Persona -,80 -,31 -1,38%* =73 ,65 -1,09
Organizacion -1,32 47 -,36 12 ,02 ,04
Persona? 83 91 1,62%* ,92 -,63 1,20%*
Organizacion? ,09 ,40 ,50 ,03 =33 -,34
Pers. x supe. 1,45 -,86 -,01 ,36 ,85 71
AR? ,00 ,00 ,01 ,00 ,00 ,01
F 14,16%* 13,06** 8,55%* 37,37%* 33,32%* 31,85%*

*p<,05; **p<,01.

Los resultados para CCO (tabla 3) muestran que tanto en la prediccion de CCOO

como en la prediccion de CCOI todos los valores personales y todos los valores de
la organizacion percibidos ejercian una influencia significativa. En el caso de CCOO,
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los tres tipos de valores personales tenian un peso mayor que los valores organiza-
cionales. Esta pauta no se mantiene en CCOI, ya que los valores organizacionales
percibidos centrados en las relaciones y de liberalismo tenian un peso mayor en su
prediccion, en cambio, eran los valores personales de conservadurismo los que te-
nian mayor peso. En ningun caso, el Modelo 2 permitié incrementar significativa-
mente la varianza explicada. El analisis de los coeficientes de determinacion mostrd
que se lograron explicar porcentajes de varianza mayores en el caso del CCOI, el
rango de valores iba del 30% y 35% para CCOIl y del 8% al 15% para CCOO.

Discusion

El objetivo de la investigacion que se describe en este articulo era analizar la
influencia tanto directa como indirecta, a través de su interaccion, que podrian
ejercer los valores personales y organizacionales percibidos sobre el compromiso
organizacional y CCO. Los resultados hallados muestran que la interaccion de los
valores personales y organizacionales no tiene relevancia a la hora de explicar
estos constructos, ya que es so6lo la contribucion independiente de los valores la
que logra tener un peso significativo en las predicciones realizadas. En general,
los resultados contribuyen a mostrar que actualmente la gestion de los valores es
un reto al que necesariamente deben enfrentarse las empresas.

Lo hallado va en la linea de lo encontrado por Kalliath, Bluedorn y Struve
(1999), que muestran que los efectos de la congruencia con la organizacion son
relativamente poco importantes para la explicacion de la varianza del compromiso
organizacional.

Al igual que mostraba el estudio de Finegan (2000) y Abbott, White y Char-
les (2005), en términos generales los valores organizacionales son mas relevantes
que los valores personales a la hora de explicar cada tipo de compromiso organi-
zacional. La capacidad de los valores para explicar el compromiso de continuidad
también resulta menor en comparacion con el compromiso afectivo y normativo.
En ningln caso los valores personales de liberalismo tenian un papel significativo
en la explicacion del compromiso. A diferencia de lo encontrado por Finegan
(2000), el patron de relaciones a penas diferia de un tipo de compromiso a otro: en
general la capacidad explicativa de los valores organizacionales percibidos cen-
trados en las relaciones era la mayor, seguida de la de los valores de liberalismo y,
finalmente, de la de los valores de conservadurismo. Las pocas diferencias encon-
tradas entre el compromiso afectivo y el compromiso normativo, por un lado, y el
compromiso de continuidad, por otro lado, quizas se deban a que las asociaciones
entre este tipo de compromisos en nuestro caso son mas elevadas que las halladas
en los estudios de Finegan (2000) y Abbott, White y Charles (2005), lo que puede
responder por ejemplo a una cuestion de diferencias culturales o a las propias
caracteristicas de la organizacion estudiada.
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En funcion de estos resultados, las organizaciones que sean capaces de mos-
trar a sus empleados que valoran la cooperacion, la justicia, la autonomia y la
creatividad, por ejemplo, conseguiran tener empleados con mayores niveles de
compromiso organizacional, sobre todo de compromiso afectivo y normativo.

El patron de resultados hallados en relacion con CCO, muestra que todos los
tipos de valores personales y organizacionales ejercen una influencia significativa
sobre la puesta en practica de estas conductas. A mayor importancia dada a los
valores, mayor frecuencia en la puesta en practica de CCO. Estos resultados, que
van en la misma linea de los aportados por Qiwen, Jingzhao y Gengiang (2007),
permiten entender a los valores como una fuente de motivacion para la accion
individual (Roe y Ester, 1999).

Los valores personales se muestran como mas determinantes en la prediccion
de CCOO. En este sentido, que los empleados den importancia a los valores en el
ambito laboral contribuye en mayor medida a que se preocupen y realicen diferen-
tes acciones en beneficio de la organizacion. En cambio, que sea la organizacion
la que se preocupe por transmitir valores laborales promueve en mayor medida la
puesta en practica de conductas de ayuda de los empleados hacia sus compatfieros.

El hecho de que las organizaciones sean capaces de desarrollar culturas que
permitan mostrar a sus empleados la importancia que atribuyen a los valores labo-
rales contribuye no s6lo a fomentar el compromiso organizacional sino también la
puesta en practica de CCO por parte de sus empleados. En general, mas que mos-
trar o dar mas importancia a un determinado conjunto de valores, los resultados
parecen indicar que resulta mas relevante transmitir que la organizacion realmente
valora determinados modos de conducta o formas de trabajar, es decir, parece mas
importante mostrar que “no todo vale”. Kalliath, Bluedorn y Struve (1999) des-
criben que, segun las teorias de Dawis y Lofquist (1984) y Lawler (1973), sim-
plemente el cumplimento o la puesta en practica de los valores es el mecanismo
que explica la relacion existente entre los valores y, en su caso, la satisfaccion
laboral, cuantos mas valores se logran poner en practica mas satisfecha esta la
persona.

En relacion con las limitaciones que presenta nuestro estudio, el método de
Edwards (1991) conlleva algunos inconvenientes, lo que hace que el debate sobre
cual es la mejor forma de evaluar el ajuste permanezca aun abierto (Kristof,
1996). Hemos partido de la idea de que el impacto directo de los valores, tanto en
las actitudes como en las conductas, puede ser analizado y mejor interpretado
usando indices de la importancia dada a categorias de valores en vez de analizar el
impacto independiente de cada valor. El procedimiento utilizado para crear dichas
categorias puede haber afectado de alguna manera a los resultados obtenidos
(Schwartz y Bilsky, 1987). Por otro lado, los indices de consistencia interna obte-
nidos con las escalas de compromiso organizacional son bajos, pero pueden con-
siderarse aceptables si tenemos en cuenta que en el ambito de las escalas de acti-
tudes se consideran fiabilidades aceptables aquellas por encima de 0,60 (George y
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Mallery, 1995). La correlacion existente entre los valores centrados en relaciones
y los valores de liberalismo de la organizacion era elevada, lo que puede indicar
la existencia de un cierto solapamiento entre los dos constructos. Curiosamente,
en los estudios de Finegan (2000) y Abbott, White y Charles (2005) las correla-
ciones entre estos dos factores también presentan los valores mas altos de las ma-
trices de correlacion, aunque no llegan a obtener un valor superior a 0,80. Segun
describen Abbott, White y Charles (2005), las relaciones existentes entre los valo-
res pueden ser en general muy similares entre persona y persona, pero pueden
encontrarse diferencias en dichas relaciones en diferentes organizaciones. De esta
forma, podria encontrarse que en otras organizaciones no se diese la misma rela-
cion entre estos valores.

El estudio se ha centrado en las percepciones de las personas sobre sus pro-
pios valores y los de la organizacion porque dichas percepciones pueden tener un
impacto mayor en las valoraciones cognitivas y en las reacciones de los emplea-
dos a determinadas situaciones, que los valores reales de la organizacion (Turban
y Jones, 1988), pero hay que tener en cuenta que esta percepcion puede estar dis-
torsionada por otros factores como la satisfaccion laboral experimentada, que
pueden convertir a esta medida en un reflejo poco fiable de los valores organiza-
cionales. Otra limitacion lo constituye el haber utilizado un disefio transversal por
sus implicaciones a la hora de establecer relaciones de causalidad entre las varia-
bles analizadas. También deberia haberse tenido en cuenta el tiempo de perma-
nencia de los empleados en la organizacion, ya que si los empleados han perma-
necido durante un largo tiempo en la organizacioén puede que la congruencia entre
sus valores y los de la organizacién sea mayor. Si estos valores son altamente
similares, la varianza de las evaluaciones de los valores sera menor y, por tanto,
también sera menor su capacidad explicativa. Por ultimo, cabe sefalar que la
muestra procede de una Unica organizacion que realiza fundamentalmente un tipo
de servicio, lo que puede haber tenido algin efecto sobre la varianza observada en
la medicion de algunas variables.

Los resultados hallados contribuyen a poner de manifiesto la importancia de
los valores en la explicacion de diversas consecuencias deseables para la organi-
zacion, y muestran a su vez que en funcion de lo que se desee predecir los valores
personales y los valores organizacionales pueden ejercer un impacto diferente.
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