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1. Introduccion

En las dos ultimas décadas numerosos estudios han reflejado un creciente interés, tanto a
nivel cientifico como empresarial, acerca de los comportamientos de ciudadania
organizativa u organizational citizenship behavior (OCB) (Podsakoff et al. 2000). En la
literatura sobre comportamientos de ciudadania organizativa, se muestra la necesidad de
distinguir entre las formas afiliativas y las dirigidas hacia el cambio, asi como la necesidad
de identificar los antecedentes propios de cada una de ellas (Van Dyne et al., 1995). La
mayoria de investigaciones del afea de recursos humanos se ha centrado en el estudio de los
antecedentes de las componentes afiliativas (Bettencourt, 2004). Una cuestion pendiente es,
por tanto, establecer los antecedentes de los comportamientos OCB orientados al cambio
Podsakoff et al. (2000), cuestion que pocos autores han tratado (e.g. Choi, 2007;
Bettencourt, 2004).

El hecho que un individuo presente comportamientos de OCB, o cualquier otro, es funcion
de su propia habilidad, motivacién y oportunidades para adoptarlo. La motivacién y
habilidad vienen determinadas tanto por factores individuales como por factores
contextuales. Dos factores contextuales fundamentales son la influencia que su lider ejerce
en su motivacion, y las oportunidades que el individuo tiene para acometer estos
comportamientos en el contexto del clima organizativo al cual esta sometido. La motivacion
determinard como trabajara el individuo, mientras que la combinacion de la habilidad
propia y de las oportunidades que se le ofrezcan, determinardn la exhibicion de
comportamientos ciudadanos orientados al cambio. De este modo, el liderazgo puede
influenciar en la motivacion, habilidad y oportunidad del individuo utilizando diferentes
mecanismos (Organ, Podsakoff y MacKenzie, 2006).

El objetivo de esta investigacion es analizar la relacion entre algunos aspectos del liderazgo
organizativo y el comportamiento ciudadano orientado al cambio. Los aspectos del
liderazgo considerados son dos subdimensiones de la dimension de consideracion
individualizada del liderazgo transformacional: el liderazgo desarrollador y el liderazgo de
soporte (Rafferty y Griffin, 2006) considerando la influencia de la personalidad proactiva
del individuo (Choi, 2007), asi como el contexto organizativo, evaluando el clima
organizativo innovador en el que actian el individuo y su superior.

Para tal objetivo, se ha planteado una investigacion cross-section cuantitativa. De este modo
se espera conocer en mas profundidad los antecedentes asociados a los comportamientos
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OCB orientados al cambio, para fundamentar la aplicacion de politicas de recursos
humanos mas efectivas en el dmbito de las organizaciones a partir de la tipologia de
liderazgo establecida entre el superior y el propio individuo.

2. Marco Teorico

Choi (2007) indica que de las siete dimensiones identificadas por Podsakoff et al. (2000)
solo una, la iniciativa individual, puede denotarse como un comportamiento asociado a la
intencion de inducir cambio. Las otras seis formas restantes pueden incluirse dentro de la
categoria de comportamientos OCB afiliativos definidos por Van Dyne et al.(1995). En
referencia a estos comportamientos, como indica Bettencourt (2004), el estudio de Van
Dyne et al. (1995) denota la distincion conceptual que ha de realizarse entre las formas
afiliativas y de cambio de los comportamientos extra-role; siendo esta distincion el punto
de partida para el desarrollo de modelos de antecedentes de los comportamientos OCB
orientados al cambio.

En base a la diferenciacion ofrecida por LePine y Van Dyne (2001) entre los
comportamientos afiliativos y voice, y la definicion de taking charge ofrecida por Morrison
y Phelps (1999), Choi (2007) retoma la dimension change-oriented OCB ofrecida por
Bettencourt (2004), y la redefine como los esfuerzos constructivos realizados por los
individuos para identificar y aplicar cambios con respecto a los métodos de trabajo,
politicas y procedimientos para mejorar la situacion y el rendimiento de la organizacion.
Estudios previos indican la importancia de las propias caracteristicas personales del
individuo para acometer comportamientos de OCB orientados al cambio dada su naturaleza
disruptiva (Bettencourt, 2004; LePine y Van Dyne, 2001). Todo y esto, aunque la literatura
indica que las propias caracteristicas del individuo son esenciales, también indica que no
son suficientes. Son necesarios unos factores contextuales que ayuden y permitan realizar
tales comportamientos orientados al cambio sin que comporten una percepcion de riesgo
para el individuo que los acomete (Bettencourt, 2004). De entre estos factores, el liderazgo
ha sido uno de los mas reconocidos y tratados por la literatura. (e.g.,: Morrison y Phelps,
1999; Bettencourt, 2004; Choi, 2007).

Liderazgo Transformacional: la componente consideracion individualizada

Para Podsakoff et al. (1990) la verdadera esencia del liderazgo transformacional es que los
lideres provoquen que los seguidores vayan mas alld de lo que se espera de ellos. Como
resultado, el efecto mas importante de liderazgo transformacional se ha de dar en el
desempefio extra-role. El constructo liderazgo transformacional parte de la distincion que
Burns (1978) realiz6 entre un liderazgo transformacional y transaccional. Mientras el lider
transaccional inicia el contacto con sus seguidores en un esfuerzo de intercambio a partir de
recompensas o apoyo mutuo, el lider transformacional llega a un nivel superior de
motivacion en el que las aspiraciones y objetivos colectivos transcienden a los individuales.
Bass (1985) define el liderazgo transformacional como aquel que puede ser observado a
través de la existencia de cuatro dimensiones: influencia idealizada, definida como la
actuacion del lider como un modelo carismatico para los seguidores; motivacion
inspiradora, que implica la articulacion de una clara y atractiva visiéon que dinamiza a los
seguidores a ver el futuro con optimismo; estimulacion intelectual, que incide sobre la
creatividad y la aportacion de soluciones; y consideracion individualizada, que conlleva la
consideracion y apoyo a las necesidades individuales de los seguidores, centrandose en el
desarrollo del seguidor mas que en la toma de decisiones participativa.

Choi (2007) examina algunos de los antecedentes contextuales de los comportamientos
OCB orientados al cambio. En su estudio concluye que el liderazgo de apoyo no ofrece
relacion alguna con este tipo de comportamiento. Este hecho lleva a creer que no existe
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relacion entre la dimension de consideracion individualizada del liderazgo transformacional
y los comportamientos OCB orientados al cambio, si se identifica el liderazgo de apoyo con
la componente de consideracion individualizada. Esta suposicion partiria del hecho de que
todo y que ambas teorias de liderazgo se han desarrollado como literaturas separadas,
algunos autores han indicado que ambas dimensiones son indistinguibles (Hunt, 1991),
presentando evidencia empirica de su elevada correlacion (Seltzer y Bass, 1990).

A pesar de todo, Bass y Avolio (1993) han considerado que las dimensiones de
consideracion individualizada y de liderazgo de apoyo son sutilmente diferentes. Rafferty y
Griffin (2006) tomando la descripcion de Avolio y Bass (1995) en la que indican que una
gran parte de la consideracion individualizada del liderazgo transformacional es de tipo
desarrollador, denotan la diferenciacion que ha de realizarse entre las subcomponentes
liderazgo de apoyo y liderazgo desarrollador. Para esto, los autores adoptan una definicion
del liderazgo de apoyo basada en el apoyo emocional que House (1981) habia referenciado,
definiéndolo como aquel liderazgo que se preocupa y toma en cuenta las necesidades y
preferencias de los individuos al tomar decisiones. Por contra, para definir el el liderazgo
desarrollador toman como punto de partida la defincion de Bass (1985) de la consideracion
individualizada cuando trata sobre términos de desarrollo profesional. Para Rafferty y
Griffin (2006) todo y que el liderazgo desarrollador y el liderazgo de apoyo estan
fuertemente correlacionados, son dos construcciones empiricas distintas. Por tanto, no
conviene obscurecer las relaciones que puedan establecerse entre diferentes
comportamientos con ambas subdimensiones, considerandolas como una unica.

Como indican Avolio y Bass (1995), los cambios que se producen en base a un liderazgo
transformacional han de ser examinados mas alla de la relacion diddica entre el lider y el
seguidor; es necesario incluir el contexto que el que ambos se sitlan. Ademas, tal y como
sostienen, aun y cuando los individuos han desarrollado su capacidad de innovacion, su
voluntad para realizar esfuerzos productivos puede estar condicionada por las creencias
sobre las consecuencias que este tipo de acciones puede tener en un entorno determinado
(Mumford y Gustafson, 1988). Asi pues, parece fundamental observar el clima organizativo
como un factor mediador entre el liderazgo y los comportamientos OCB.

Asimismo, como denotan , el acceso a recursos puede ser la oportunidad para aquellos
individuos que adopten comportamientos orientados al cambio (Fuller et al., 2006), pero
solo algunos de ellos podran aprovechar esta oportunidad. Cabe pues considerar que, a
pesar de la gran importancia que el liderazgo y la percepcion del clima ejercen en los
comportamientos orientados al cambio, éstos no solo dependen de estos factores
contextuales sino también de las propias caracteristicas del individuo. En este sentido, y en
relacion a las indicaciones de Choi (2007), existe la posibilidad que los individuos que
presentan una personalidad proactiva puedan responder de forma positiva a los contextos
que ofrezcan un mayor niimero de oportunidades. Aparece pues, la personalidad proactiva
como una posible variable mediadora entre la presencia de un determinado tipo de liderazgo
y la realizacién por parte del individuo de comportamientos ciudadanos orientados al
cambio.

Clima organizativo innovador

Morrison y Phelps (1999) sugieren en su estudio que el apoyo de la alta direccion en
promover un clima organizativo innovador es importante para que los individuos muestren
acciones dirigidas hacia el cambio. Es necesario que el clima organizativo proporcione
soporte a tales acciones, dado que los comportamientos orientados al cambio pueden
conllevar una percepcion de riesgo por parte del que los ejerce (Dutton y Ashford, 1993).
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Deluga (1992) argumenta que el liderazgo transformacional, en sus dimensiones de
consideracion individualizada y carisma, cataliza los intercambios sociales convencionales,
estimulado a los individuos a ir mas alla de las metas iniciales y sus propios intereses. Para
Kanter (1988), el proceso de innovacion se da a partir de tres estadios. Un primer estadio
que se inicia a partir del reconocimiento y generacion de ideas o soluciones nuevas o
adoptadas; un segundo en el que se buscan patrocinadores en la organizacion para llevarlas
a cabo; y finalmente, un tercero, en la que se completa la idea y se produce un prototipo o
modelo de la innovacion. Este patrocinio o sponsorship es el que la consideracion
individualizada podria ofrecer a través de la creacion de un clima organizativo innovador.

La importancia del apoyo a la innovacion ofrecida por la direccion de la organizacion (Scott
y Bruce, 1994), asi como el papel que del liderazgo transformacional ejerce, han sido
establecidos por la literatura (e.g, Gumusluoglu e Ilsev, 2009). En términos de cambio e
innovacion, la investigacion en I+D y liderazgo ha mostrado que las relaciones de
intercambio social de alta calidad, estan asociadas a la innovacién y a la creatividad (Scott y
Bruce, 1998). Del mismo modo, los individuos que perciben una relaciéon positiva de
intercambio social con su supervisor definen esta relacion en términos mas abiertos. Esto
promueve a su vez un contexto organizativo abierto hacia el cambio y hacia la innovacion
(Bettencourt, 2004). En este sentido, Choi (2007) sefiala que un clima innovador ayuda a
acometer comportamientos OCB orientados al cambio.

En términos de riesgo percibido por los individuos para acometer comportamientos de
orientados al cambio, la literatura ha indicado que la existencia de relaciones de confianza
con los superiores crea un clima de seguridad psicoldgica que a su vez reduce la imagen del
nivel de riesgo percibido (Ashford et al, 1998). Para Organ (1988), los individuos que
perciben una relacion de intercambio positiva con la organizacion o su inmediato
supervisor, definen esta relacion de forma abierta, y estdn dispuestos a ir mas alla de lo que
se les supone por el rol que deben acometer. Dado que los comportamientos OCB
orientados al cambio conllevan percepcion de riesgo por parte del individuo, es necesario
que el clima organizativo proporcione soporte a tales acciones. Asi, en referencia al soporte
a la innovacion que Scott y Bruce (1994) definen (grado en que la organizacion esta abierta
al cambio, da soporte a nuevas ideas y tolera la diversidad de sus miembros), es posible
suponer que un liderazgo de apoyo que promueva tal soporte promovera la realizacion de
comportamientos de ciudadania organizativa orientados al cambio por parte del individuo.

Hipétesis 1: la percepcion de un clima innovador de soporte a la innovacioén tendra un
efecto mediador entre el liderazgo de apoyo y la aparicion de comportamientos OCB
dirigidos hacia el cambio.

La percepcion de un clima organizativo innovador no solo se basa en el apoyo percibido,
sino que también depende de la percepcion de los recursos disponibles (personal, tiempo y
financiacion) (Scott y Bruce, 1994). Para Conger (1999) el lider transformacional mediante
la consideracion individualizada construye la auto-confianza y el desarrollo personal del
seguidor, lo que lleva al fortalecimiento psicologico de éste Ultimo, lo que le podria
estimular a mostrar comportamientos OCB orientados al cambio. Asimismo, la
responsabilidad por el cambio ha sido asociada positivamente a la role breadth self-efficacy
(RBSE), término que hace referencia al grado en que los individuos se sienten capaces de
realizar tareas mds alla de exigencias prescritas (Fuller et al. 2006). Esta asociacién permite
establecer una relacion entre este estado cognitivo del individuo y el liderazgo desarrollador
(Rafferty y Griffin, 2006), pues la RBSE esta asociada positivamente al liderazgo
desarrollador, y con con el liderazgo de apoyo. Por tanto, cabe suponer que un liderazgo
desarrollador puede proveer de estos recursos y oportunidades.
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Hipotesis 2: la percepcion de un clima innovador que ofrezca la percepcion de suficientes
recursos disponibles para la innovacidon tendra un efecto mediador entre el liderazgo
desarrollador y la realizacion de comportamientos OCB orientados al cambio.

Personalidad proactiva

Todo y que investigaciones anteriores han denotado que los individuos con una
personalidad proactiva muestran una actitud positiva hacia los cambios (Crant, 2000), no se
ha establecido la relacion existente entre la personalidad proactiva con los comportamientos
ciudadanos orientados al cambio. Bateman y Crant (1993) introducen el término
personalidad proactiva como un constructo que identifica una disposicion individual estable
que hace tender al individuo a efectuar cambios en su entorno. Las personas proactivas
identifican oportunidades y actiian sobre ellas, muestran iniciativa, entran en accion, y
perseveran hasta que ocurre un cambio significativo. En cambio, las personas pasivas y
reactivas prefieren adaptarse a las circunstancias antes que cambiarlas (Crant, 2000). Estas
caracteristicas sugieren que la personalidad proactiva refleja la preparacion de asumir
responsabilidades para un cambio constructivo (Fuller et al., 2006).

Como indica Crant (2000), las personas no son siempre receptores pasivos sino que pueden
cambiar intencional y directamente sus circunstancias. La investigacion ha establecido
relaciones positivas entre la personalidad proactiva y el liderazgo carismatico y
transformacional (Crant y Bateman, 2000; Deluga, 1998; Bateman y Crant, 1993), asi como
con la innovacion en las organizaciones (Parker, 1998). En la investigacion de Fuller et al.
(2006), en la que estudian los antecedentes de los comportamientos proactivos definidos por
los autores como: Voice Behavior (comunicaciones constructivas orientadas al cambio) y
Continuous Improvement (desempefio proactivo en el puesto de trabajo) la personalidad
proactiva estd positivamente relacionada con ambos comportamientos mediante al acceso a
los recursos y a la informacion estratégica, asi como de la responsabilidad por el cambio
constructivo que el individuo presente. En este sentido, algunos individuos pueden sentirse
responsables hacia un cambio constructivo por las oportunidades ofrecidas en la adquisicion
de nuevas habilidades, asi como de la obtencion de sponsorship y apoyo en su carrera
profesional (Parker et al, 2001). Rafferty y Griffin (2006) indican que con el fin de infundir
confianza en los seguidores sobre su capacidad para llevar a cabo una amplia gama de
tareas proactivas los lideres deben tratar de proporcionar a los seguidores coaching y
formacion para la mejora de sus habilidades y capacidades. Tal y como Fuller et al. (2006)
sugieren, el acceso a los recursos y a la informacion estratégica puede ser la oportunidad
necesaria para aquellos individuos que adopten comportamientos orientados al cambio,
aunque solo algunos de ellos respondan a esta oportunidad. Esto permite sugerir una
relacion entre la aparicion de comportamientos ciudadanos orientados al cambio y un
liderazgo de tipo desarrollador en funcion de la personalidad proactiva del individuo.

Hipdtesis 3: la proactividad del individuo actuara como mediadora en la relacion entre el
liderazgo desarrollador y la aparicion de comportamientos OCB dirigidos hacia el cambio.

En la figura 1, se muestran las tres relaciones de mediacion definidas en las hipotesis, que
dan lugar a un modelo de relacion entre las facetas de la dimension de consideracion
individualizada del liderazgo transformacional y los comportamientos OCB orientados al
cambio.
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Figura 1. Modelo de relaciones entre la consideracion individualizada y el OCB orientado al cambio
(elaboracidén propia)

3. Muestra y medidas

Con la finalidad de analizar los antecedentes de los comportamientos ciudadanos orientados
al cambio, se selecciond una muestra de individuos con experiencia profesional y que en el
momento de la realizacién del estudio estaban en activo. A los participantes se les envio un
correo electronico, explicandoles el objetivo de la investigacion y sugiriéndoles participar
en una encuesta por Internet. Se obtuvieron de este modo N = 165 respuestas validas. La
media de edad de los participantes fue de 34,88 afios (DT=9,47), con una experiencia
laboral promedio de 12,87 afios (DT=9,45). El 55,15 % de los participantes fueron mujeres.
Los encuestados tenian una antigiiedad media en su trabajo de 7,09 afos (DT=8,22). Un
38,79% de los informantes trabajaban para empresas grandes, un 38,18% para empresas
pequeiias, y finalmente, un 23,03% eran empleados de pequefias y medianas empresas. En
lo que se refiere a la formacion académica, la mayoria de los encuestados (61,82%) eran
diplomados/ingenieros técnicos y licenciados/ingenieros superiores, un 33,33% tenian
estudios secundarios y primarios y un 4,85% eran doctores. Los informantes representaban
varios sectores (21,82 % administracion publica; 1,21 % asesoria juridica y abogacia;
1,21% banca, finanzas y seguros; 4,24% comercial; 1,21% consultoria y formacion; 5,45%
docencia e investigacion; 8,84% ensefianza no universitaria; 26,67% industria, fabricacion y
distribucion; 1,21% informatica; 0,61% laboratorio; 9,09% medios de comunicacion; 1,82%
sanidad; 3,64% transporte y turismo y 13,33% otros).

Las variables independientes, es decir, los dos componentes de la consideracion
individualizada, se evaluaron utilizando las escalas de liderazgo desarrollador (DEV) y
liderazgo de apoyo (SUP), desarrolladas por Rafferty y Grifin (2006), de 3 items cada una.
Las alfas de Cronbach para cada una de estas escalas resultaron ser de 0,914 y 0,907
respectivamente. La proactividad (PRO) se evalud con una escala de seis items desarrollada
por Bateman y Crant (1993). La alfa de Cronbach para esta escala es de 0,744. El clima
innovador se evalu6 utilizando seis items de la escala de dos dimensiones de Scott y Bruce
(1994), incluyendo la percepcion de recursos disponibles (REC) y el apoyo percibido para
la innovacion (INN). Las alfas de Cronbach para estas dos dimensiones fueron de 0,801 y
0,718. Finalmente, los comportamientos ciudadanos orientados al cambio (OCBC) se
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midieron utilizando la escala de Choi (2007) de cuatro items, obteniéndose un alfa de
Cronbach de 0,685. Todas las escalas estdn compuestas de preguntas de tipo Likert de cinco
puntos.

4. Resultados y discusion

Para la contrastacion de las tres hipotesis de mediacion del modelo, se optd por evaluar el
ajuste de diversos modelos de ecuaciones estructurales. El modelo 1 corrresponde a las
relaciones definidas en la figura 1, ademas de las relaciones directas entre el liderazgo
desarrollador, el liderazgo de apoyo y la ciudadania organizativa. Los modelos 2 y 3

permiten evaluar las relaciones de mediacion que se observan en el modelo 1.

Relacion Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

DEV -> PRO 0,139%** 0,146***

DEV -> REC 0,21 3%** 0,216%**

SUP -> INN 0,616%**

PRO -> OCBC 0,486%** 0,487***

INN -> OCBC -0,064 0,401 ***

DEV -> OCBC -0,034 0,028 0,173%**

SUP -> OCBC 0,115

Grados libertad 200 99 13

Ji cuadrada 395,9* 173,19* 15,14

RMSEA 0,077 0,068 0,032
Tabla 1. Resultados del analisis de los modelos de ecuaciones estructurales (* p<0,1; ** p<0,01; ***

p<0,001).

El modelo 1 se ajusta razonablemente bien a la matriz de covarianzas entre las variables
observables: el RMSEA es inferior a 0,08, y la Ji cuadrada es algo inferior a los grados de
libertad del modelo. Se observa en este modelo que todas las relaciones definidas son
significativas, excepto las relaciones directas entre las dos componentes de liderazgo y la
OCB, y el apoyo percibido a la innovacién y la OCB. El hecho de que esta ultima relacion
no sea significativa, muestra que no tiene lugar el efecto mediador del clima innovador
entre el liderazgo de apoyo y la OCB prevista en la hipdtesis 1. Este modelo si que
confirma, por el contrario, las relaciones de mediacion entre el liderazgo desarrollador y la
OCB definidas en las hipdtesis 2 y 3. Las relaciones entre el liderazgo desarrollador, la
personalidad proactiva, el clima organizativo de apoyo a la organizaciéon y la OCB son
todas significativas, y con los signos previstos en las hipdtesis. Para contrastar las hipotesis
2 y 3 se definieron los modelos 2 y 3, a fin de evaluar las relaciones de mediacion previstas
en éstas. La bondad de ajuste de estos modelos es algo mejor que la del primer modelo, con
RMSEA inferiores a 0,07 en los dos casos. En el modelo 2, las relaciones de mediacién que
implican a la proactividad y el soporte a la innovacion siguen siendo significativas, y la
relacion directa entre el liderazgo y la OCB no es significativa en el modelo 2, y si en el
modelo 3. Estos resultados confirman las dos relaciones de mediacion (James et al., 2006),
y por tanto las hipdtesis segunda y tercera. Asi pues, los datos confirman que el liderazgo
desarrollador puede inducir actitudes de ciudadania organizativa orientados al cambio, en
individuos con personalidad proactiva y que perciben que disponen de recursos para
desarrollar su actividad.

5. Conclusiones y lineas futuras

Los resultados obtenidos muestran que la relacion entre el liderazgo desarrollador y los
comportamientos orientados al cambio no es directa, sino que estd mediada por
caracteristicas propias del individuo (personalidad proactiva), y del contexto organizativo
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en que interactuan lider y seguidor (clima organizativo de percepcion de disponibilidad de
recursos). Estos resultados estdn en linea con otras investigaciones, que han confirmado
relaciones de mediacion entre liderazgo y comportamientos de ciudadania organizativa (e.
g, Wang et al., 1995). Los resultados muestran también que no existe relacion, ni directa ni
mediada por otras variables, entre el liderazgo de soporte y la orientacion al cambio. El
hecho de que dos facetas de un mismo constructo (la consideracion individualizada)
presenten relaciones diferentes con un comportamiento, muestra que son dos
subdimensiones bien definidas de liderazgo, confirmando asi las previsiones de Rafferty y
Griffin (2006) y de Choi (2007).

Una limitaciéon de este estudio es el reducido tamafio muestral. Esto afecta a la no
significacion de relacion, con los datos de esta investigacion, entre el clima de soporte a la
innovacion y la ciudadania organizativa orientada al cambio. Este resultado puede deberse a
que la relacion efectivamente no exista, o a que la relacion es demasiado débil para poder
ser apreciada con esta muestra. Una investigacion centrada en el liderazgo de soporte, con
un mayor tamafio muestral, puede ser una aportacion relevante al estudio de la relacion
entre liderazgo y cambio.

En cualquier caso, de los resultados obtenidos cabe deducir que para inducir mediante el
liderazgo actitudes de orientacion al cambio, es mas efectivo un tipo de liderazgo centrado
en procurar el desarrollo profesional de los subordinados (liderazgo desarrollador), que el
liderazgo caracterizado por tener en cuenta las necesidades de los subordinados a la hora de
tomar decisiones (liderazgo de soporte). El liderazgo desarrollador serd particularmente
efectivo en individuos con personalidad proactiva, y en contextos organizativos en los que
exista percepcion de disponibilidad de recursos organizativos.
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