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Extracto

En un entorno cada vez más turbulento y competitivo la capacidad de aprendizaje organizativo 
se ha señalado como un mecanismo estratégico para lograr un continuo éxito organizativo. Por 
ello, las organizaciones y los académicos están tratando de encontrar fórmulas para crear entornos 
laborales con una elevada capacidad de aprendizaje. Sin embargo, todavía no se han podido 
consensuar claramente las formas más eficaces que tienen las organizaciones para desarrollar su 
capacidad de aprendizaje. Por ello, en esta investigación proponemos el altruismo y la confianza 
organizativa como antecedentes de la capacidad de aprendizaje organizativo. Para validar las 
hipótesis se ha empleado la técnica de las ecuaciones estructurales sobre los datos procedentes 
de una encuesta realizada a empresas españolas excelentes en la dirección de recursos humanos. 
Los resultados de esta investigación demuestran que, en estas empresas, el altruismo podría 
favorecer la capacidad de aprendizaje tanto directa como indirectamente (a través de la confianza 
organizativa). Estas averiguaciones constatan que las organizaciones pueden encontrar en el 
altruismo un valor que les permita mejorar su capacidad de aprendizaje.
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Abstract

In an increasingly turbulent and competitive environment organizational learning capability has 
been identified as a strategic mechanism for achieving continued organizational success. As a 
result, organizations and academics are working to find ways of creating work environments 
with high learning capacity. However, clear consensus is yet to come on the most effective ways 
available to organizations to develop their learning capacity. In this study we propose altru-
ism and organizational trust as antecedents of organizational learning capability. To test our 
hypotheses we applied the structural equation technique to data from a survey of Spanish firms 
with recognized excellence in human resource management. The results of this research show 
that in these firms, altruism may favor learning capacity both directly and indirectly (through 
organizational trust). These findings show that altruism provides organizations with a value 
that enables them to enhance their learning capacity.

Keywords: �altruism, trust and organizational learning capability.
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1.  INTRODUCCIÓN

Las nuevas características del entorno empresarial han provocado una expansión del concep-
to de aprendizaje organizativo durante los últimos años (Alegre y Chiva, 2008). En un entorno 
competitivo caracterizado por la globalización de los mercados, una mayor complejidad y los 
continuos cambios, el aprendizaje organizativo se ha señalado como uno de los medios estraté-
gicos para lograr el éxito organizativo a largo plazo (Senge, 1990). En este contexto, la capaci-
dad de aprender ha sido considerada como un indicador clave para determinar la eficacia de una 
organización y el potencial para innovar y crecer (Jerez-Gómez et al., 2005). Por tanto, una de 
las cuestiones más relevantes para las organizaciones es cómo generar entornos que tengan una 
elevada capacidad de aprendizaje organizativo. Sin embargo, aunque el interés de los académicos 
en identificar los antecedentes del aprendizaje organizativo ha aumentado considerablemente en 
estos últimos años (Easterby-Smith y Lyles, 2003), no existe un amplio consenso acerca del 
modo en que las empresas y sus directivos pueden desarrollar de forma eficaz la capacidad de 
aprendizaje organizativo (Jerez-Gómez et al., 2005). Por esta razón, algunos autores (Akgün et 
al., 2007; Jerez-Gómez et al., 2005) han sugerido que futuras investigaciones deben continuar 
analizando cuáles son los diferentes antecedentes de la capacidad de aprendizaje organizativo.

La evidencia empírica demuestra que ciertos estilos de liderazgo como el liderazgo de apoyo, 
el transformacional, el espiritual o el auténtico, tienen un influencia positiva sobre el aprendizaje 
organizativo (Berson et al., 2006; Aragón-Correa et al., 2007; Llorens-Montes et al. 2005; 
Fry et al., 2005; Gardner et al., 2005). El liderazgo espiritual así como otras formas de lide-
razgo positivo como el liderazgo auténtico o el transformacional, fomentan el aprendizaje de los 
individuos y equipos al reducirse el control por parte del líder y crear un clima de protección y 
apoyo mutuo en el que las personas sienten que pueden tomar riesgos, cometer errores, dialogar 
abiertamente y ser respaldados de una manera que es necesaria para que el aprendizaje ocurra 
(Fry et al., 2005; Berson et al., 2006). Un rasgo fundamental que es común en todos estos líderes 
es que sienten una motivación altruista, demostrando un auténtico interés y preocupación por las 
personas (Brown y Treviño, 2006). Además, algunos estudios han descubierto que el compor-
tamiento cívico organizativo (CCO) (organizational citizenship behavior) incide positivamente 
en el aprendizaje organizativo (Somech y Drach-Zahavy, 2004; Chang et al. 2011). Aunque 
el CCO comprende distintos clases de comportamientos (ayudar a los demás, tomar responsa-
bilidades adicionales o hacer horas extras, etc.) y los académicos han distinguido entre distintos 
tipos, el altruismo es una dimensión central en todos los modelos de CCO (p. ej. Podsakoff et 
al., 1990; Organ, 1988). Así pues, en todos estos casos, observamos un enfoque común altruis-
ta alejado de las propuestas tradicionales egocéntricas. Vemos así que los comportamientos al-
truistas se señalan como un antecedente del aprendizaje organizativo. De hecho, en contra de las 
teorías egocéntricas, una serie de académicos han mencionado un cambio de paradigma en la 
ciencia sobre la organización, sobre la teoría y práctica del management que se fundamenta en el 
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altruismo, alejándose del egocentrismo, y que entiende a los individuos como seres mucho más 
colaborativos, empáticos y motivados por el cuidado del bienestar de los demás (Rynes et al., 
2012). En concordancia con este cambio de paradigma, este enfoque más altruista refleja que la 
preocupación o atención desinteresada hacia los demás influye positivamente sobre el aprendi-
zaje organizativo. Por ello, consideramos relevante analizar la relación entre altruismo y capaci-
dad de aprendizaje organizativo.

El altruismo puede ser definido como la tendencia duradera para pensar en el bienestar y 
derechos de otras personas, sintiendo preocupación y empatía hacia ellos, y actuando de mane-
ra que les beneficie (Van Emmerik et al., 2005). El altruismo en las organizaciones se entiende 
como aquellos comportamientos voluntarios que ayudan a otra persona concreta con alguna tarea 
o problema relevante del trabajo (Organ, 1988, pág. 8). De acuerdo con Ferrin et al. (2006), los 
comportamientos altruistas podrían promover la confianza entre los miembros de la organización. 
La confianza que una persona deposita sobre otra está basada en las expectativas que tiene sobre 
las intenciones o el comportamiento de la otra parte (Mayer et al., 1995; Rousseau et al., 1998). 
Estas expectativas se generan a partir del conocimiento del que disponemos y en las evidencias 
que existen sobre la confiabilidad de la otra parte (McAllister, 1995). Los comportamientos 
llevados a cabo voluntariamente con el objetivo de ayudar a otra persona se muestran como un 
indicador de que la persona que los ofrece es digna de confianza (Ferrin et al., 2006). De este 
modo, los comportamientos altruistas parecen favorecer el desarrollo una expectativa positiva 
acerca de la conducta o las intenciones de la otra parte permitiendo así el desarrollo de la confian-
za entre las partes. Por tanto, parece que las conductas altruistas podrían impulsar la confianza 
entre los miembros de una organización. Sin embargo, esta relación entre altruismo y confianza 
no ha sido empíricamente demostrada. Por otra parte, existen fundamentos teóricos que sostienen 
que la confianza promueve ciertos comportamientos determinantes de la capacidad de aprendi-
zaje organizativo (Dirks y Ferrin, 2001; Mayer, Davis y Schoorman, 1995) y son un factor 
determinante en la adquisición, difusión y uso del conocimiento (McElroy; 2002). Así pues, la 
confianza dentro de las organizaciones podría mejorar la capacidad de aprendizaje organizativo. 
Por tanto, parece razonable sugerir que la confianza organizativa puede ser introducida en el es-
tudio de la relación entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo. La comprensión de 
las circunstancias concretas bajo las cuales el altruismo afecta a la capacidad de aprendizaje or-
ganizativo podría ayudarnos a ofrecer una mejor explicación de esta relación.

A partir de estas consideraciones, queremos analizar si el altruismo dentro de las organi-
zaciones podría mejorar la capacidad de aprendizaje organizativo y si esta relación podría ser 
explicada a través de la confianza organizativa. Pese a la creciente importancia teórica que están 
adquiriendo conceptos como la confianza y la capacidad de aprendizaje organizativo, no existe 
evidencia empírica que muestre cómo estas variables se relacionan simultáneamente con el al-
truismo. De hecho, el estudio del altruismo dentro de los contextos organizativos se ha dejado 
bastante apartado en la literatura sobre las organizaciones, de modo que las relaciones entre los 
aspectos individuales y organizativos del altruismo no han sido claramente articuladas (Kanungo 
y Conger, 1993; Healy, 2004). Para examinar este vacío existente en la investigación, hemos 
realizado un análisis cuantitativo en una muestra de empresas españolas con reconocida exce-
lencia en la gestión de recursos humanos.
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A continuación de esta introducción, se revisarán brevemente los conceptos de altruismo, 
capacidad de aprendizaje organizativo y confianza. Después, explicaremos la metodología em-
pleada en esta investigación. Finalmente, mostraremos los resultados obtenidos, las implicaciones 
y limitaciones de nuestro estudio junto con las propuestas para futuras investigaciones.

2.  MARCO CONCEPTUAL E HIPÓTESIS

2.1.  MARCO CONCEPTUAL

2.1.1.  Altruismo

El altruismo es la tendencia duradera para pensar en el bienestar y derechos de otras perso-
nas, sintiendo preocupación y empatía hacia ellos, y actuando de manera que les beneficie (Van 
Emmerik et al., 2005). Altruismo es pues el sentimiento o tendencia a hacer el bien a los demás, 
aun a costa del propio provecho. De acuerdo con Simmons (1991), el altruismo:

•	 Busca incrementar el bienestar de los otros, no el propio.

•	 Es voluntario.

•	 Es intencional, implicando ayudar a los demás.

•	 No espera recompensa ninguna.

De acuerdo con Sober y Wilson (1998), la hipótesis del altruismo defiende que la gente 
en ocasiones se preocupa por el bienestar de los demás como un fin en sí mismo. Dentro de los 
contextos organizativos, el altruismo se define como aquellos comportamientos voluntarios que 
ayudan a otra persona concreta con alguna tarea o problema relevante del trabajo (Organ, 1988, 
pág. 8). El altruismo en las organizaciones se entiende como un comportamiento de ayuda, que 
consiste precisamente en ayudar voluntariamente a otros con problemas relacionados con el tra-
bajo. Como algunos ejemplos de comportamientos altruistas dentro de las organizaciones se pue-
den mencionar los siguientes: «ayudar a aquellos compañeros que han tenido que ausentarse en el 
trabajo», «orientar a los nuevos empleados aun cuando esto no sea exigido» o «ayudar a aquellos 
que tienen elevadas cargas de trabajo» (Smith, Organ y Near, 1983, pág. 657).

2.1.2.  Capacidad de aprendizaje organizativo

El concepto de capacidad de aprendizaje organizativo (Jerez-Gómez et al., 2005; Chiva et 
al., 2007; Chiva y Alegre, 2009b) pone hincapié en la importancia de los factores facilitadores 
del aprendizaje organizativo o la propensión de una organización para aprender. La capacidad de 
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aprendizaje organizativo se define como las características organizativas y directivas que facili-
tan el aprendizaje organizativo o que permiten que una organización aprenda (Chiva y Alegre, 
2009b). Chiva et al. (2007) y Chiva y Alegre (2009b) identificaron cinco factores fundamenta-
les que facilitan el aprendizaje organizativo: experimentación, aceptación del riesgo, interacción 
con el entorno, diálogo y toma de decisiones participativa.

La experimentación es, sin duda, la dimensión más respaldada por la literatura [Nevis, DiBe-
lla y Gould, 1995; Weick y Westley, 1996). Nevis et al. (1995)] consideran que la experimen-
tación implica intentar hacer nuevas cosas, mostrar curiosidad sobre cómo funcionan las cosas, o 
llevar a cabo cambios en los procesos de trabajo. La experimentación implica la búsqueda de solucio-
nes innovadoras a los problemas, basadas en el posible uso de distintos métodos y procedimientos.

La aceptación del riesgo implica la posibilidad de errores y fracasos. De acuerdo con 
Kouzes y Posner (1987) el aprendizaje de los éxitos y de los errores generados por la toma de 
riesgos es la llave que abre la puerta de las oportunidades empresariales. Distintos autores han 
subrayado la importancia de tomar riesgos y asumir errores para que las organizaciones apren-
dan (Chiva et al., 2007).

Las relaciones y conexiones con el entorno son muy importantes para las organizaciones. 
La organización debe intentar evolucionar simultáneamente con su entorno cambiante. Por ello, 
el entorno se configura como un desencadenante del aprendizaje organizativo.

En el proceso de aprendizaje organizativo el diálogo resulta de vital importancia. Oswick 
et al. (2000) demuestra que es el diálogo el que genera tanto el aprendizaje individual como el 
organizativo, creando significado y comprensión. Especialmente los autores de la perspectiva 
social (Weick y Westley, 1996) subrayan la importancia del diálogo y la comunicación para el 
aprendizaje organizativo.

La política es un aspecto fundamental del aprendizaje y para que la variedad favorezca el 
aprendizaje, debe prevalecer un sistema democrático y participativo. La participación es defi-
nida como el nivel de influencia que los empleados tienen en el proceso de toma de decisiones. 
Recientes han afirmado que la participación facilita el aprendizaje organizativo (Scott-Ladd 
y Chan, 2004).

2.1.3.  Confianza organizativa

La confianza de una persona sobre otra normalmente está basada en las expectativas que 
tiene sobre las intenciones o el comportamiento de la otra parte (Mayer et al., 1995; Rousseau et 
al., 1998). La mayoría de estudios sobre la confianza están de acuerdo en que la confianza es un 
«estado psicológico» (Rousseau et al., 1998) asociado con las creencias, actitudes o sentimien-
tos sobre la probabilidad de que las acciones de la otra parte serán beneficiosas o que atenderán 
a los intereses de las partes implicadas.
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La confianza representa la fe que un individuo tiene en otro en que actuará de una manera 
justa, ética y predecible. La confianza se entiende como la fe en las intenciones o acciones de una 
persona o grupo, con la expectativa de que se producirá un comportamiento ético, justo y que no 
comporte amenazas, y una preocupación por los derechos de los demás.

La confianza organizativa ha sido descrita como una variable multidimensional que puede ser 
lateral o vertical (McCauley y Kuhnert, 1992). De acuerdo con McCauley y Kuhnert (1992), 
la confianza lateral se refiere a la confianza que puede existir entre compañeros que comparten 
una posición laboral similar. La confianza vertical hace referencia a la confianza que pueda existir 
entre los trabajadores y sus superiores directos, sus subordinados, la alta dirección o la organiza-
ción en su conjunto (McCauley y Kuhnert, 1992). Por tanto, la confianza organizativa incluye 
estos dos tipos de confianza. A pesar de ello, existen otros tipos de confianza en las organizacio-
nes, más allá de la confianza organizativa, como la confianza interorganizacional (Davenport 
et al., 1999), aunque estas no serán analizadas en este estudio. En este estudio la confianza or-
ganizativa se refiere a la confianza entre empleados que trabajan conjuntamente o que dependen 
los unos de los otros, la confianza entre supervisores y sus subordinados, y la confianza hacia la 
organización en su conjunto.

2.2.  HIPÓTESIS

De acuerdo con las definiciones dadas en el anterior apartado sobre altruismo, capacidad de 
aprendizaje organizativo y confianza, proponemos un modelo teórico que aparece en la figura 1. 
Nuestro modelo propone que el efecto del altruismo sobre la capacidad de aprendizaje organiza-
tivo es mediado parcialmente por la confianza. De acuerdo con esto, planteamos y comprobamos 
las siguientes hipótesis:

1.	 La relación entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo: la mediación 
parcial de la confianza organizativa.

2.	 La relación entre altruismo y confianza.

3.	 La relación entre confianza y capacidad de aprendizaje organizativo.

El altruismo y la capacidad de aprendizaje organizativo: la mediación parcial de la 
confianza organizativa

El concepto de capacidad de aprendizaje organizativo hace hincapié en la importancia de 
los factores facilitadores del aprendizaje organizativo o la propensión de una organización para 
aprender. La literatura sobre el aprendizaje organizativo ha revelado que el aprendizaje puede 
ser promovido y guiado cuando ciertas condiciones o características están presentes (Chiva y 
Alegre, 2008). El estilo de liderazgo es uno de los aspectos que la literatura del aprendizaje or-
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ganizativo ha mencionado y sugerido como esencial para el desarrollo del aprendizaje organiza-
tivo o de la capacidad de aprendizaje organizativo (Berson et al., 2006). Así, entre algunos de 
los antecedentes del aprendizaje organizativo la literatura ha señalado distintos tipos de lideraz-
go como el transformacional, el espiritual o el auténtico (Berson et al., 2006; Llorens-Montes 
et al. 2005; Fry et al., 2005; Gardner et al., 2005). Los líderes auténticos, transformacionales 
y espirituales se sienten motivados por el altruismo (y no por el egoísmo), demostrando verda-
dero interés y preocupación por los demás (Brown y Treviño, 2006). Una de las características 
esenciales de este tipo de líderes es, por tanto, el altruismo. Además, la literatura también ha de-
mostrado que el CCO ejerce una influencia positiva sobre el aprendizaje organizativo (Somech y 
Drach-Zahavy, 2004; Chang et al., 2011). Dentro de este tipo de comportamientos se incluye 
el altruismo (Organ, 1988). Así pues, los comportamientos altruistas se indican como un factor 
que promueve el aprendizaje dentro de las organizaciones. De este modo, la literatura muestra 
que el altruismo se sitúa como un antecedente del aprendizaje organizativo.

Como se ha señalado, el altruismo se caracteriza por un sentimiento de preocupación y 
empatía hacia los intereses de los demás, pensando en su bienestar y actuando de manera que 
les beneficie (Van Emmerik et al., 2005). De acuerdo con Simmons (1991), algunos individuos 
se preocupan más por los sentimientos de los demás y, por tanto, experimentan una «atención 
empática» (empathic concern), lo cual lleva a que lleven a cabo comportamientos altruistas. 
Esta «atención empática» se define como una reacción emocional caracterizada por sentimien-
tos como la compasión, la comprensión o la sensibilidad (Cialdini et al., 1997). Bajo estas 
condiciones, los individuos estarán más predispuestos a comportarse de forma altruista ayu-
dando a los demás (Cialdini et al., 1997). Así pues, la empatía se ha postulado como uno de 
los principales mecanismos generadores del comportamiento altruista (Simmons, 1991; Cial-
dini et al., 1997).

La empatía, es decir, sentir las emociones de los demás en uno mismo, ayuda a tomar en 
cuenta y aceptar más fácilmente el punto de vista de los demás (Akgün et al., 2007). Puesto que 
el altruismo se asocia con una reacción emocional que consiste precisamente en sentir preocupa-
ción y empatía hacia los demás (Cialdini et al., 1997), el altruismo podría contribuir a aceptar 
y comprender con mayor facilidad las opiniones o las decisiones que tomen los demás. Así, el 
altruismo podría ayudar a que las decisiones de los trabajadores se tengan en cuenta y que, por 
tanto, el proceso de toma de decisiones sea mucho más democrático y participativo. Por tanto, 
el altruismo dentro de las organizaciones podría favorecer la toma de decisiones participativa.

La propensión a tomar riesgos podría relacionarse con la voluntad de participar en com-
portamientos altruistas (Pillavin y Charng, 1990). El altruismo consiste precisamente en llevar 
a cabo un comportamiento que beneficia a otra persona incluso aunque suponga un sacrificio o 
coste personal. Los comportamientos altruistas buscan incrementar el bienestar de los demás y 
no el propio sin esperar ninguna recompensa (Simmons, 1991). Por tanto, el altruismo supone 
estar preparados para hacer sacrificios que beneficien a los demás asumiendo el riesgo de que 
a cambio no se obtenga ningún beneficio o de que incluso comporte un coste. De acuerdo con 
esto, una persona que se comporte de forma altruista estará más predispuesta a asumir riesgos.
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El altruismo incluye aquellos comportamientos espontáneos que tratan de ayudar a un 
determinado individuo en una tarea concreta. Así, dentro del altruismo se incluyen comporta-
mientos como por ejemplo asistir voluntariamente a los compañeros de trabajo en un proyecto 
en el que no se esté directamente implicado, o sin ser directamente llamado para ello, o bien, 
ayudar a que los nuevos empleados se integren en la organización. Por tanto, el altruismo pro-
voca que el trabajador lleve a cabo actividades que vayan más allá de las formalmente exigi-
das en su puesto de trabajo lo cual podría permitir que los individuos experimenten con nuevos 
procesos o comportamientos.

Un trabajador se comporta de forma altruista cuando ayuda o coopera con otro de forma 
voluntaria en alguna tarea. De acuerdo con esto, las conductas altruistas dentro de las organi-
zaciones podrían ayudar a que las partes interactúen. Puesto que los comportamientos altruistas 
están dirigidos a ayudar o cooperar con otras personas, ofrecen también la posibilidad de entrar 
en contacto y de interactuar con los demás favoreciéndose al mismo tiempo el intercambio de 
información y la comunicación. De hecho, la literatura sugiere que el altruismo se relaciona po-
sitivamente con la cooperación (Schulze et al., 2003), el intercambio de información (Daily y 
Dollinger, 1992) y la comunicación (Schulze et al., 2003). Consecuentemente, parece lógico 
sugerir que el altruismo dentro de las organizaciones aumenta la probabilidad de interactuar con 
los demás lo cual podría contribuir favorablemente al diálogo y la comunicación abriendo tam-
bién la posibilidad de interactuar con el entorno exterior.

Así pues, el altruismo parece estar estrechamente vinculado con las dimensiones o facto-
res que facilitan el aprendizaje organizativo. El altruismo parece favorecer la toma de riesgos, la 
toma de decisiones participativa, la experimentación, la interacción con el entorno y la comuni-
cación. Por ello, en esta investigación sugerimos que el altruismo podría mejorar la capacidad de 
aprendizaje de las organizaciones.

Para tratar de comprender los efectos del altruismo sobre la capacidad de aprendizaje nos 
hemos apoyado en la teoría de recursos y capacidades. Desde esta teoría se entiende a las orga-
nizaciones como un conjunto de recursos y capacidades que se emplean para obtener un ventaja 
competitiva sostenible sobre otras empresas. Así, las organizaciones aprovechan las habilidades 
y comportamientos de sus trabajadores y tratan de potenciar este recurso para crear una venta-
ja competitiva. De acuerdo esta teoría, el altruismo por sí solo podría no ser capaz de explicar 
completamente la mejora de la capacidad de aprendizaje organizativo, sino que podría combi-
narse con otras variables para producir este efecto. Por tanto, esperamos que el impacto del al-
truismo sobre la capacidad de aprendizaje organizativo no pueda ser medido directamente, sino 
que pueda ser cuantificado examinando el efecto indirecto de algunas capacidades organizativas 
que puedan intervenir (por ejemplo: la confianza organizativa). De hecho, según señalan algu-
nos autores (Bolino et al., 2012), ciertos factores contextuales pueden acabar condicionando 
los efectos del altruismo en las organizaciones. Por ejemplo, los CCO, entre los que se incluye 
el altruismo, pueden ser más relevantes en organizaciones planas, orientadas hacia el trabajo en 
equipo que en aquellas más jerárquicas y orientadas hacia el individualismo (Werner, 2000). 

│ Sumario

http://www.ceflegal.com/revista-trabajo-seguridad-social.htm
http://www.cef.es


www.ceflegal.com	 131

Altruismo, confianza y capacidad 
de aprendizaje organizativo: un estudio empírico

 
J. Guinot, R. Chiva y F. F. Mallén

Por ello, según afirman Bolino et al. (2012) es necesario examinar aquellos procesos mediado-
res a través de los que los diferentes tipos de CCO influyen sobre otras variables organizativas. 
Por tanto, ciertas variables contextuales como la confianza organizativa podrían ayudarnos a 
comprender cómo el altruismo se acaba trasladando en otros resultados organizativos de mayo-
res dimensiones. Una profunda comprensión de estos procesos mediadores ayudaría a entender 
de qué manera el altruismo puede afectar a la capacidad de aprendizaje organizativo y ofrecer 
una mejor explicación de esta relación. En esta investigación sugerimos que la confianza orga-
nizativa podría explicar la relación entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo. Por 
tanto, planteamos la siguiente hipótesis:

Hipotesis 1. La relación entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo está par-
cialmente mediada por la confianza.

El altruismo y la confianza en las organizaciones

Como se ha señalado, la confianza de una persona sobre otra normalmente está basada en 
las expectativas que tiene sobre las intenciones o el comportamiento de la otra parte (Mayer et 
al., 1995; Rousseau et al., 1998). La confianza de un persona en otra puede estar determinada 
por la percepción que está última tiene sobre el comportamiento de la primera. Basamos nuestra 
decisión de confiar en el conocimiento de que disponemos y en las evidencias que existen sobre 
la confiabilidad de la otra parte (McAllister, 1995). Dado el papel fundamental que juegan estas 
expectativas en el desarrollo y en el mantenimiento de la confianza, los investigadores han tratado 
de identificar los factores que determinan estas expectativas. Partiendo de la teoría de la atribu-
ción (Heider, 1958), investigaciones previas (Ferrin et al., 2006) han afirmado que los trabaja-
dores diagnosticarán la confiabilidad de la otra parte basándose en los comportamientos que la 
otra parte lleve a cabo durante su interacción.

Un trabajador puede mostrar su confiabilidad y honestidad ayudando voluntariamente a 
sus compañeros (Ferrin et al., 2006). De acuerdo con McAllister (1995), aquel comporta-
miento reconocido que se basa en una decisión personal, que va más allá de lo exigido formal-
mente, sirviendo a las necesidades de los demás y demostrando una preocupación y atención 
por los intereses de los demás, puede ser esencial para el desarrollo de la confianza. Investiga-
ciones previas (Fisher y Brown, 1988) señalan que la confianza se desarrolla cuando se de-
muestra una preocupación y una benevolencia hacia los intereses de los demás. Así, una parte 
depositará su confianza en otra con la expectativa de que la otra parte se comportará de forma 
benévola (Sorrentino et al., 1995). Por el contrario, si concurren comportamientos egoístas, 
buscando únicamente el interés personal sin atender a los de los demás, la tendencia es que se 
genere un clima de desconfianza.

De este modo, aquel comportamiento que se considera que se ha llevado a cabo voluntaria-
mente, más que formalmente exigido, recompensado o sancionado, podría entenderse por su re-
ceptor como un signo de la confiabilidad de la persona que lo ofrece (Ferrin et al., 2006). Esto 
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es debido a que los comportamientos voluntarios ofrecen información sobre el carácter interno y 
los motivos de la otra parte, y, por último, de su confiabilidad (Ferrin et al., 2006).

En definitiva, la literatura parece sugerir que aquellos comportamientos llevados a cabo 
voluntariamente con el objetivo de ayudar a otra persona pueden condicionar nuestra decisión 
de confiar en otra persona, mostrándose como un signo de la confiabilidad de aquella persona 
que los ofrece (Ferrin et al., 2006). Los comportamientos altruistas podrían favorecer la crea-
ción de una expectativa positiva sobre la conducta o las intenciones de los demás que podría 
permitir el desarrollo de la confianza entre los miembros de una organización. El altruismo 
podría mostrarse como un indicador de la confiabilidad en la que se pueda basar nuestra deci-
sión de confiar. Así pues, el altruismo dentro de las organizaciones podría ayudar a la genera-
ción de confianza.

Aunque la literatura sugiere que el altruismo podría constituir la base para la generación 
de la confianza entre los miembros de una organización (McAllister, 1995), no existen evi-
dencias empíricas que confirmen esta relación. La confianza parece ser componente crucial en 
la vida profesional que tiene consecuencias positivas tanto para la organización como para sus 
miembros y que puede suponer una fuente de ventaja competitiva para las organizaciones (Tan 
y Lim, 2009).Pese a ello, el estudio de la confianza dentro de las organizaciones todavía es es-
caso (Mayer y Gavin, 2005; Tan y Lim, 2009). Son necesarias, por tanto, más investigacio-
nes que ayuden a determinar los antecedentes y las consecuencias de esta variable dentro de los 
contextos organizativos (Schoorman et al., 2007). A partir de estas consideraciones, con el fin 
afrontar esta limitación en la literatura y debido a la necesidad de determinar los factores que 
afectan al desarrollo de la confianza, planteamos la siguiente hipótesis:

Hipótesis 2. El altruismo se relaciona positivamente con la confianza.

La confianza y la capacidad de aprendizaje organizativo

La literatura sugiere que la confianza permite que los trabajadores asuman comportamien-
tos que implican un riesgo como la delegación y el otorgamiento de poderes por parte de los lí-
deres (Mayer et al., 1995), cooperación (Rousseau et al., 1998; Dirks, 1999; Dirks y Ferrin, 
2001), una mayor participación por parte de los trabajadores (Tzafrir, 2005), expresión de ideas 
(Dirks, 1999), un menor control o supervisión (Dirks, 1999), la sinceridad o la experimentación 
con nuevos comportamientos (Nyhan y Marlowe, 1997). La asunción de riesgos a la que lleva 
la confianza permitiría que las partes cooperen, compartan información, deleguen poderes o expe-
rimenten con nuevos comportamientos (Dirks y Ferrin, 2001; Mayer et al., 1995; Dirks, 1999; 
Nyhan y Marlowe, 1997). En definitiva, parece que esta asunción de riesgos que lleva apareja-
da la confianza permite que las partes deleguen, participen, cooperen, experimenten o dialoguen. 
Puesto que precisamente, y de acuerdo con Chiva et al. (2007) y Chiva y Alegre (2009b), la 
toma de riesgos, la experimentación, la participación y el diálogo se constituyen como factores 
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determinantes del aprendizaje organizativo, los comportamientos a los que conduce la confianza 
podrían facilitar la capacidad de aprendizaje organizativo.

Además, la confianza se ha identificado como una variable que influye sobre la adquisición 
de conocimiento y los procesos de difusión del conocimiento (Hoe, 2007). La confianza es un 
factor clave en la transferencia de información y el desarrollo de nuevo conocimiento (McElroy, 
2002). La confianza organizativa mejora la transferencia de conocimiento a lo largo de la organi-
zación. Es más probable que los empleados compartan su conocimiento en situaciones en las que 
ellos pueden confiar en la parte. De este modo, si los empleados perciben que sus subordinados, 
compañeros, supervisores o la organización en su conjunto son de confianza, será más probable 
que participen en comportamientos arriesgados como puede ser la transferencia de conocimien-
tos o destrezas. Puesto que el proceso de aprendizaje organizativo consiste en la adquisición, di-
fusión y uso de conocimiento (Alegre y Chiva, 2008), la confianza se podría configurar como 
un elemento que podría influir positivamente sobre la capacidad de aprendizaje organizativo.

Todas estas consideraciones parecen sugerir que la confianza dentro de las organizaciones 
podría favorecer la capacidad de aprendizaje organizativo. Consecuentemente, planteamos la si-
guiente hipótesis:

Hipótesis 3. La confianza se relaciona positivamente con la capacidad de aprendizaje or-
ganizativo.

Figura 1.  Modelo teórico de la investigación

Altruismo

Capacidad 
de Aprendizaje 
Organizativo 

Confianza
Organizativa

H3H2

H1
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3.  METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

3.1.  MUESTRA Y RECOGIDA DE DATOS

El marco muestral de esta investigación está formado por un total de 402 empresas, que se ob-
tuvo de la fusión de diferentes bases de datos o listados de empresas que consideran a las personas 
como un elemento clave de la organización y son consideradas por sus trabajadores como buenas 
empresas para trabajar o entornos organizativos donde la gestión de los recursos humanos tiene un 
peso importante. Estos listados de empresas fueron extraídos de diferentes rankings como «CRF 
Top Employers», «Great Place to WorkInstitute», «mercoPersonas», y «Actualidad Económica».

A cada una de estas empresas se dirigió un cuestionario previamente diseñado. Este cues-
tionario estaba dirigido a directivos con al menos dos años de experiencia en la empresa, pre-
ferentemente responsables de recursos humanos. En total, el cuestionario se compone de 23 
ítems, medidos en una escala Likert de 5 puntos, en la que se refleja el grado de acuerdo o 
desacuerdo con el contenido de cada ítem. Con anterioridad al inicio del trabajo de campo, se 
llevó a cabo un pretest del cuestionario con tal de asegurar que los ítems incluidos fueran com-
prensibles por sus destinatarios. Para ello colaboraron personas del ámbito académico cuya in-
vestigación e intereses gira en torno a los recursos humanos, así como varios responsables de 
recursos humanos de diferentes empresas. Como método de administración del cuestionario 
se eligió la entrevista telefónica por diferentes motivos. Uno de los principales es que este mé-
todo de recogida de datos permite entrevistar a personas poco accesibles. Asimismo, permite 
aclarar adecuadamente las dudas de los entrevistados lo cual no es factible en las encuestas au-
toadministradas. Otro de los aspectos más relevantes para la selección de este método fue que 
suele tener una buena tasa de respuesta. La tasa de respuesta esperada en entrevistas telefóni-
cas se sitúa en porcentajes que varían entre el 40 y el 60 %. El bajo nivel de cooperación entre 
la industria y la investigación en universidades existente en España provocó también que nos 
decantáramos por este método.

Se recibieron un total de 251 cuestionarios válidos. Por tanto, la muestra obtenida repre-
sentó un 62,44 % de la población objeto de estudio con lo que se alcanzó una tasa de respuesta 
satisfactoria. Por otra parte, el número de respuestas superó el umbral mínimo de 100 sujetos ne-
cesarios para la aplicación de la metodología de ecuaciones estructurales y para probar las propie-
dades sicométricas de las escalas de medida. Además, con el fin de mejorar la tasa de respuesta, 
se ofreció a los entrevistados la posibilidad de recibir un informe una vez analizados los datos. 
Los datos fueron recogidos entre octubre y diciembre de 2010.

3.2.  INSTRUMENTOS DE MEDIDA

Para medir cada uno de los constructos o dimensiones que son objeto de estudio en esta 
investigación se han empleado escalas de medida utilizadas en otros estudios. Las tres dimen-
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siones que forman este estudio son: confianza organizativa, capacidad de aprendizaje organi-
zativo y altruismo.

3.2.1.  Confianza organizativa

El constructo confianza organizativa ha sido medido a partir del instrumento de medida 
diseñado por Nyhan y Marlowe (1997). Este instrumento de medida fue diseñado para medir 
la confianza del trabajador en su supervisor y el nivel de confianza organizativa. Sus autores 
comprobaron la validez de la escala de medida y demostraron que es un instrumento de medida 
sicométricamente válido y viable. Finalmente, de los 12 ítems que conforman la escala de me-
dida original, hemos seleccionado aquellos ítems que miden el nivel de confianza organizativa. 
La escala empleada ha sido de tipo Likert de 1 a 5 puntos, siendo 1 el nivel de confianza más 
bajo y 5 el más alto.

3.2.2.  Capacidad de aprendizaje organizativo

Esta escala se ha basado en el trabajo de Chiva et al. (2007), donde realizan una propuesta 
de medición de la capacidad de aprendizaje organizativo como un constructo multidimensional 
que aglutina las propuestas realizadas por la perspectiva social la perspectiva individual y la or-
ganización que aprende. La perspectiva individual considera que el aprendizaje es un fenómeno 
individual y que, por tanto, entiende que las organizaciones aprenden a través de los individuos 
(Chiva y Alegre, 2005). La perspectiva social considera que el aprendizaje es un fenómeno 
social y que, por tanto, las organizaciones aprenden a través de comunidades y grupos (Chiva 
y Alegre, 2005). La perspectiva de la organización que aprende se centra principalmente en 
el desarrollo de modelos para la creación de una organización que aprende (Alegre y Chiva, 
2008). Esta literatura describe un conjunto de acciones que aseguran la capacidad de aprendi-
zaje: la generación eficaz de ideas mediante la implementación de una conjunto de prácticas 
como la experimentación, la mejora continua, el trabajo en equipo y la resolución conjunta de 
problemas, la observación de lo que hacen los demás, o la toma de decisiones participativa. La 
escala definitiva está formada por cinco dimensiones y un total de 14 ítems. Estas dimensiones 
son: experimentación, toma de riesgos, interacción con el entorno externo, diálogo y partici-
pación (Chiva y Alegre, 2009b).

3.2.3.  Altruismo

La escala propuesta para medir el constructo altruismo se ha basado en el instrumento de 
medida diseñado para medir el CCO elaborado por Podsakoff et al. (1990). La escala elaborada 
por estos autores incluye las cinco dimensiones del CCO identificadas por Organ (1988). Una 
de estas dimensiones es precisamente el altruismo. Las propiedades sicométricas de la escala 
empleada fueron previamente analizadas comprobándose la validez del instrumento de medida. 
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Finalmente, los autores incluyen un total de cinco ítems para medir la dimensión «altruismo». 
Estos ítems son los que hemos seleccionado para medir este constructo.

3.3.  PROPIEDADES SICOMÉTRICAS DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Las propiedades sicométricas de las escalas de medida han sido analizadas comprobando 
la dimensionalidad de las escalas que miden los conceptos o constructos utilizados en el modelo 
teórico, la fiabilidad, la validez de contenido, la validez convergente y la validez discriminante 
(véase tabla 1 para las medias, desviaciones típicas y factores de correlación). En primer lugar, 
hemos analizado la unidimensionalidad de las escalas de medida de los constructos altruismo y 
confianza a través del análisis factorial confirmatorio (AFC). El análisis realizado para valorar 
las propiedades del constructo altruismo verifica su unidimensionalidad: BBNFI = 0,987; CFI = 
0,996 y χ2/ g.l. = 1,35 (tabla 2). El AFC también demuestra la unidimensionalidad del construc-
to confianza organizativa (p-valor > 0,05; RMSEA = 0,000; BBNFI = 0,999; CFI = 1,000). Para 
comprobar la multidimensionalidad propuesta del constructo capacidad de aprendizaje organi-
zativo se realizó un análisis factorial de segundo orden (Chiva y Alegre; 2009b), cuyos indica-
dores de bondad de ajuste mostraban un buen ajuste del modelo (p-valor > 0,05; RMSEA < 0,05; 
BBNFI > 0,90; BBNNFI > 0,90; CFI = 0,987; y χ2 / g.l. = 1,20) (véase tabla 3). Para verificar 
la fiabilidad de la escala además del coeficiente alfa de Cronbach, hemos empleado dos indica-
dores: fiabilidad compuesta y varianza media extraída. Todos los valores del coeficiente alfa de 
Cronbach, así como los de la fiabilidad compuesta están por encima del valor mínimo aceptable 
0,7. Por otra parte, en todos los casos la varianza media extraída presenta valores superiores o muy 
próximos al mínimo recomendado de 0,5. La validez del contenido se justifica porque las escalas 
y dimensiones empleadas proceden de estudios empíricos previos. Así, la escala utilizada para 
medir el altruismo ha sido la propuesta y utilizada por Podsakoff et al. (1990). La capacidad de 
aprendizaje organizativo se ha medido utilizando la escala propuesta por Chiva et al. (2007) y 
Chiva y Alegre (2009b). La escala empleada para medir la confianza organizativa se ha basado 
en un instrumento de medida de la confianza diseñado por Nyhan y Marlowe (1997). La validez 
convergente de la escala de medida se ha evaluado a través del indicador BBNFI obtenido en el 
AFC. Los valores obtenidos en el índice BBNFI (tabla 5) se sitúan por encima de 0,90 y las car-
gas factoriales de los ítems de cada escala tienen un valor superior a 0,4 con un valor t superior a 
1,96, que confirman la validez convergente de las escalas de medida para todos los constructos. 
La validez discriminante de las diferentes dimensiones que conforman el constructo capacidad 
de aprendizaje organizativo se ha comprobado a través del AFC (tablas 6 y 7). Todos los coefi-
cientes de correlación son significantes e inferiores a 0,9 y la varianza media extraída en cada di-
mensión es claramente superior al cuadrado de la correlación de un constructo con el resto de los 
que forman la escala de medida (Fornell y Larcker, 1981). Estos resultados prueban la validez 
discriminante del modelo de medida para la capacidad de aprendizaje organizativo.

Puesto que hemos utilizado medidas de evaluación subjetivas, hemos llevado a cabo un test 
Harman de un solo factor para evaluar si la varianza del método común existe y para compro-
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bar la adecuación de las respuestas. Los resultados del análisis factorial confirmatorio con los 
23 indicadores afectando a un solo factor [χ2 (232) = 1998,760; CFI = 0,456; RMSEA = 0,175; 
BBNFI = 0,430; χ2/g.l. = 8,61] muestran un mal ajuste del modelo, lo que sugiere que el fac-
tor por sí solo no da cuenta de la totalidad de la varianza en los datos. Consecuentemente, y de 
acuerdo con este procedimiento, no consideramos que la varianza del método común suponga 
un problema en nuestra investigación.

Tabla 1.  Factores de correlación, medias y desviación típica

Media D.T. CONF ALT EXP RISK INT DIA TDEC

Confianza (CONF) .... 3,850 0,581 1

Altruismo (ALT) ....... 3,812 0,563 0,344** 1

E x p e r i m e n t a c i ó n 
(EXP)......................... 3,990 0,563 0,344** 0,279** 1

Aceptación del riesgo 
(RISK) ....................... 3,371 0,852 0,243** 0,171** 0,312** 1

Interacción con el en-
torno (INT) ................ 3,692 0,673 0,193** 0,156* 0,175** 0,273** 1

Diálogo (DIA) ........... 4,126 0,549 0,428** 0,413** 0,404** 0,282** 0,345** 1

Toma de decisiones 
(TDEC) ...................... 3,474 0,676 0,484** 0,271** 0,331** 0,315** 0,360** 0,495** 1

*	 Correlación significativa (p < 0,05)

**	 Correlación significativa (p < 0,01)

	 Para las desviaciones típicas y las correlaciones entre factores hemos trabajado con la media de los ítems que integran cada di-
mensión.

Tabla 2.  Unidimensionalidad de las escalas de medida

Constructo
Unidimensionalidad

S-B χ2 g.l. χ2/g.l. p-valor CFI RMSEA BBNFI

Confianza 0,5427 2 0,27 0,762 1,000 0,000 0,999

Altruismo 6,7356 5 1,35 0,241 0,996 0,037 0,987
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Tabla 3.  Indicadores de bondad de ajuste para el análisis factorial confirmatorio de segundo orden del 
constructo capacidad de aprendizaje organizativo

Constructo
Multidimensionalidad

S-B χ2 g.l. χ2/g.l. p-valor CFI RMSEA BBNFI BBNNFI

Capacidad de aprendizaje 
organizativo .......................... 86,4016 72 1,20 0,1184 0,987 0,028 0,930 0,984

Tabla 4.  Fiabilidad de las escalas de medida

Constructo Alfa de 
Cronbach

Fiabilidad 
compuesta

Varianza media 
extraída

Confianza (4 ítems) .................................................. 0,887 0,893 0,678
Altruismo (5 ítems) .................................................. 0,896 0,910 0,604
Experimentación (2 ítems) ...................................... 0,802 0,811 0,684
Aceptación del riesgo (2 ítems) .............................. 0,842 0,845 0,732
Interacción con el entorno externo (3 ítems) ........ 0,829 0,836 0,631
Diálogo (4 ítems) ...................................................... 0,849 0,851 0,589
Toma de decisiones participativa (3 ítems) .......... 0,871 0,881 0,713

Tabla 5.  Cargas factoriales y significatividad de las mismas (t Student)

Constructo Variable Carga factorial t

Confianza

V31
V32
V33
V34

0,707 (1)

0,755
0,910
0,903

12,047
12,650
13,002

Altruismo

V40
V41
V42
V43
V44

0,693 (1)

0,768
0,725
0,907
0,905

12,552
12,211
13,297
13,045

Experimentación V1
V2

0,907 (1)

0,739 7,402

.../...
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Constructo Variable Carga factorial t

.../...

Aceptación del riesgo V3
V4

0,821 (1)

0,889 9,140

Interacción con el entorno externo
V5
V6
V7

0,721 (1)

0,789
0,866

10,617
12,391

Diálogo

V8
V9
V10
V11

0,764 (1)

0,745
0,779
0,780

10,869
9,444

11,083

Toma de decisiones participativa 
V12
V13
V14

0,839 (1)

0,760
0,927

14,019
15,173

(1)	 El valor del parámetro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente. Los parámetros estimados están estandarizados. 
Todos los parámetros estimados son significativos con un nivel de confianza del 95 % (t ≥ 1,96).

Tabla 6.  Correlación entre las dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizativo

EXP RISK INT DIA TDEC

EXP 1

RISK 0,312 1

INT 0,175 0,273 1

DIA 0,404 0,282 0,345 1

TDEC 0,331 0,315 0,360 0,495 1

	 Todas las correlaciones son significativas con p < 0,01. Para calcular estas correlaciones entre factores hemos trabajado con la media 
de los ítems que integran cada dimensión.

Tabla 7.  Evaluación de la validez discriminante: varianza media extraída y correlación al 
cuadrado entre las dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizativo

EXP RISK INT DIA TDEC

EXP (0,684)

RISK 0,097 (0,732)

.../...
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EXP RISK INT DIA TDEC

.../...

INT 0,031 0,075 (0,631)

DIA 0,163 0,080 0,119 (0,589)

TDEC 0,110 0,099 0,130 0,245 (0,713)

	 En la diagonal principal, entre paréntesis, figura la varianza media extraída para cada constructo. El resto de elementos de la ma-
triz representa la correlación al cuadrado entre los diferentes constructos utilizados en la investigación.

4.  ANÁLISIS Y RESULTADOS

La tabla 1 muestra los estadísticos descriptivos de los indicadores considerados en este es-
tudio. Para el análisis del modelo teórico planteado se ha empleado la técnica de los modelos de 
ecuaciones estructurales (structural equation modeling: SEM) mediante el programa estadístico 
EQS. Los resultados obtenidos confirman un ajuste adecuado del modelo planteado con los datos 
utilizados (Satorra – Bentler Chi-Square = 296,715; grados de libertad = 222; p = 0,0006; Bentler-
Bonnet Non-Normed Fit = 0,963; Comparative Fit Index: 0,967; root mean square error of approxi-
mation = 0,037). En cuanto a los coeficientes de regresión del modelo planteado, los resultados 
revelan que existe una relación positiva y significativa entre altruismo y capacidad de aprendiza-
je organizativo (β1 = 0,284; t = 3,255; p < 0,01). Por otra parte, se observa la existencia de una 
relación positiva y significativa entre altruismo y confianza organizativa (β2 = 0,373; t = 4,542; 
p < 0,01), con lo que se confirma la hipótesis H2, así como que la confianza organizativa afecta 
positiva y significativamente a la capacidad de aprendizaje organizativo (β3 = 0,513; t = 5,162; 
p < 0,01), con lo que también se confirma la hipótesis H3.

Complementariamente, con el objetivo de examinar si la variable confianza actúa como 
una variable mediadora en la relación entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizati-
vo seguimos el procedimiento descrito por Beltrán-Martín et al. (2008). Este procedimien-
to implica la estimación de dos modelos estructurales. El primero corresponde al modelo de 
efectos directos que comprueba el efecto de las variables independientes sobre las variables 
dependientes. Para que la mediación exista, el coeficiente en el modelo de efectos directos, re-
ferido al efecto del altruismo sobre la capacidad de aprendizaje organizativo, debe ser signifi-
cativo para poder continuar comprobando el efecto mediador. El segundo modelo es un modelo 
mediador que incluye una variable mediadora. Este modelo estima los efectos del altruismo 
sobre la confianza organizativa, la influencia de la confianza organizativa sobre la capacidad 
de aprendizaje organizativo, y el efecto directo del altruismo sobre la capacidad de aprendizaje 
organizativo (figura 2). Además, para comprobar si el efecto mediador de la confianza organi-
zativa es parcial o total, hemos comparado el modelo mediador con un modelo restringido en 
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el que el coeficiente entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo (β1 en el modelo 
mediado) se iguala a cero. Esto nos permite comprobar si el modelo mediador logra una me-
jora significativa en el ajuste sobre el modelo restringido. Si la confianza provocara un efecto 
de mediación total, el coeficiente de relación entre el altruismo y la capacidad de aprendizaje 
organizativo añadido en el modelo restringido no mejorará el ajuste. En caso contrario, la me-
diación sería parcial.

Los índices de ajuste de los distintos modelos aparecen en la tabla 8. En el modelo de 
efectos directos, se confirma que el coeficiente de relación del altruismo sobre la capacidad de 
aprendizaje organizativo es significativo (β1 = 0,482; t = 4,089; p < 0,01). El test de diferen-
cias de la χ2 entre el modelo mediador y el modelo restringido muestra que la diferencia en 
la χ2 es estadísticamente significativa (p < 0,01). Así pues, la relación entre altruismo y capa-
cidad de aprendizaje organizativo en el modelo mediador mejora significativamente el ajuste 
del modelo restringido, lo que evidencia el efecto de mediación parcial que ejerce la confianza 
organizativa en el modelo planteado. Por consiguiente, el altruismo afecta tanto directa como 
indirectamente (a través de la confianza organizativa) a la capacidad de aprendizaje organiza-
tivo, lo cual apoya la hipótesis H1. En particular, se evidencia un efecto indirecto positivo (β 
= 0,144; t = 3,514; p < 0,01) entre estas dos variables. La contribución del modelo mediador 
en cuanto al efecto que el altruismo provoca sobre la capacidad de aprendizaje organizativo 
se encuentra en el análisis de la confianza organizativa como un mecanismo que media en esa 
relación y que permite ampliar la información ofrecida por el modelo de efectos directos. En 
conclusión, podemos afirmar que los resultados obtenidos verifican todas las hipótesis plan-
teadas en nuestro modelo.

Tabla 8.  Indicadores de ajuste de los modelos

Modelo Satorra – Bentler 
Chi-Square g.l. p

Bentler-Bonnet
Non-Normed

Fit

Comparative 
Fit Index

Root Mean 
Square Error of 
Approximation

Modelo de efectos di-
rectos ......................... 188,264 146 0,01 0,971 0,976 0,034

Modelo mediador .... 296,715 222 0,00 0,963 0,967 0,037

Modelo restringido 311,780 223 0,00 0,956 0,961 0,040
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Figura 2.  Resultados del modelo mediador

Altruismo

Capacidad 
de Aprendizaje 
Organizativo 

Confianza
Organizativa

0,513*0,373*

0,284*

*p < .01

5.  CONCLUSIONES

En el actual entorno económico, la capacidad de aprendizaje organizativo ha sido consi-
derada como un factor clave para mejorar la eficacia y potencial organizativo para innovar y 
crecer (Alegre y Chiva, 2008; Jerez-Gómez et al., 2005). Por ello, las organizaciones y los 
académicos están cada vez más interesados en explorar aquellas condiciones que permitan ge-
nerar entornos de trabajo con una elevada capacidad de aprendizaje organizativo. De ahí que 
surja un continuo interés por identificar los antecedentes del aprendizaje organizativo. Aun así, 
no existe un amplio consenso sobre cuáles son estos antecedentes (Jerez-Gómez et al., 2005). 
Por tanto, sigue siendo necesario explorar aquellas vías que permitan a las organizaciones me-
jorar su capacidad de aprendizaje organizativo. Por ello, hemos tratado de identificar y analizar 
algunos comportamientos que podrían facilitar el aprendizaje organizativo. Hemos observa-
do que la literatura ha sugerido que los comportamientos de los líderes centrados en servir a 
los demás y en los que se demuestra una verdadera preocupación e interés por las personas se 
posicionan como antecedentes del aprendizaje organizativo (Fry et al., 2005; Berson et al., 
2006). Además, el CCO, el cual incluye el altruismo dentro de las organizaciones, también pa-
rece influir positivamente sobre el aprendizaje organizativo (Somech y Drach-Zahavy, 2004; 
Chang et al., 2011). De este modo, observamos un enfoque sobre los antecedentes del apren-
dizaje organizativo alejado de los modelos egocéntricos y que sugiere que el altruismo podría 
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concebirse como un factor que facilita el aprendizaje organizativo. Estas consideraciones coin-
ciden con un cambio de paradigma que se está produciendo en las ciencias que estudian las or-
ganizaciones y el management (Rynes et al., 2012). Este cambio de paradigma deja atrás las 
teorías egocéntricas y sitúa en su eje central el interés o la preocupación por los demás el cual 
se asume como un valor cada vez más necesario en un contexto de creciente interdependencia 
(Rynes et al., 2012). Así pues, en esta investigación hemos analizado si el altruismo en las or-
ganizaciones podría configurarse como un antecedente de la capacidad de aprendizaje organi-
zativo. Además, para ayudar a comprender con mayor profundidad los efectos del altruismo 
sobre capacidad de aprendizaje organizativo, hemos introducido una variable mediadora expli-
cativa (la confianza organizativa). De este modo, hemos podido determinar las circunstancias 
concretas bajo las cuales el altruismo puede facilitar la capacidad de aprendizaje organizativo.

Los resultados de esta investigación demuestran que, en las empresas españolas excelen-
tes en la dirección de recursos humanos, el altruismo favorece la capacidad de aprendizaje tanto 
directa como indirectamente (a través de la confianza organizativa). Este estudio demuestra que 
el altruismo guarda una relación directa con los factores fundamentales que facilitan el aprendi-
zaje organizativo identificados por Chiva et al. (2007) y Chiva y Alegre (2009b). Puesto que 
el altruismo consiste en un sentimiento de preocupación y de empatía hacia los intereses de los 
demás podría ayudar a tomar en cuenta y aceptar más fácilmente el punto de vista de los demás 
(Akgün et al., 2007) favoreciendo la toma de decisiones participativa. El altruismo supone tam-
bién estar dispuesto a ayudar a los demás aunque esto suponga un sacrificio o coste personal, y 
estar dispuesto a mejorar el bienestar de los demás sin esperar ninguna recompensa (Simmons, 
1991) lo cual supone asumir un riesgo. Por tanto, el altruismo podría relacionarse positivamente 
con la disposición a tomar de riesgos. Permite también que un trabajador participe en actividades 
prestando funciones o tareas que van más allá de las formalmente requeridas en su puesto de tra-
bajo espontánea y voluntariamente. Consecuentemente, el altruismo conduce a que los trabaja-
dores se impliquen en otras actividades distintas pudiendo así experimentar con nuevos procesos 
o comportamientos. Asimismo, el altruismo podría ayudar a que las partes cooperen y que entren 
en contacto e interactúen. El altruismo, por tanto, incrementa las posibilidades de interacción con 
los demás lo cual podría facilitar el diálogo y la comunicación entre las partes y la posibilidad de 
interactuar con el entorno exterior. Así pues, el altruismo impulsa la toma de decisiones participa-
tiva, la toma de riesgos, la experimentación con nuevos procesos o comportamientos, el diálogo 
y la interacción con el entorno. En conformidad con estas averiguaciones, los resultados obteni-
dos demuestran que, en estas empresas, el altruismo afecta positiva y directamente a la capaci-
dad de aprendizaje organizativo. Por tanto, mediante la mejora de la capacidad de aprendizaje, 
el altruismo podría ser un recurso que permita a las organizaciones mejorar su funcionamiento y 
seguir siendo competitivas en el actual entorno económico.

Asimismo, si bien la literatura había sugerido que el altruismo podría constituir la base para 
la generación de la confianza (McAllister, 1995), esta relación no había sido empíricamente 
demostrada. Los resultados de esta investigación indican que, en estas empresas, el altruismo fa-
vorece la confianza entre los miembros de una organización. Los comportamientos que se llevan 
a cabo voluntariamente con el objetivo de ayudar a otra persona se muestran como un signo de la 
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confiabilidad de aquella persona que los ofrece (Ferrin et al., 2006). Así, los comportamientos 
altruistas podrían percibirse como un signo de benevolencia provocando la creación de una ex-
pectativa positiva acerca de la conducta o las intenciones de los demás. Al generar esta expecta-
tiva el altruismo podría favorecer la confianza entre las personas de una organización.

A su vez, los resultados de esta investigación también señalan también que, en las empresas 
españolas excelentes en la dirección de recursos humanos, la confianza organizativa favorece la 
capacidad de aprendizaje organizativo. La confianza parece dar lugar a que los individuos den-
tro de las organizaciones asuman riesgos, deleguen, participen, cooperen, experimenten o dialo-
guen, favoreciendo así el aprendizaje organizativo. Es decir, en estas empresas, el altruismo no 
solo parece afectar directamente a la capacidad de aprendizaje organizativo, sino que también 
lo hace indirectamente a través de la confianza. Por tanto, la confianza organizativa se muestra 
como una variable que podría ayudar a explicar de qué manera el altruismo podría facilitar la ca-
pacidad de aprendizaje organizativo.

Como ya advirtieran Kanungo y Conger (1993), la elevada complejidad de la economía 
y de la sociedad actual demandará un mayor grado de interdependencia (más que independen-
cia), más atención basada en la cooperación (más que en la competición) y una mayor lealtad 
organizativa, alejándose del individualismo. Estos son los valores que precisamente contempla 
el altruismo de tal forma que su puesta en práctica en los entornos laborales podría ayudar a que 
las organizaciones aprendan logrando así una mejor adaptación hacia un entorno cada vez más 
turbulento, cambiante y competitivo. Las organizaciones capaces de fomentar un clima de coo-
peración y altruismo alejado del individualismo en el que los trabajadores se preocupen sincera-
mente por los intereses de los demás podrían mejorar su capacidad de aprendizaje organizativo.

Para lograr este clima laboral, los procesos de selección de trabajadores en las empresas 
deberían ir encaminados hacia la promoción del altruismo. La contratación de trabajadores con 
un perfil altruista podría ayudar a crear entornos de trabajo en los que imperen la cooperación y 
el altruismo. Por ello, los criterios de los procesos de selección deberían tener en cuenta la dis-
posición hacia el altruismo de los candidatos. Por otro lado, es necesario que las organizaciones 
sean capaces de crear las condiciones necesarias para promover los comportamientos altruistas 
dentro de su seno. Por ejemplo, los líderes en las organizaciones se presentan como modelos a 
seguir y estos podrían ayudar a difundir ciertos comportamientos dentro de las organizaciones. 
Así, si los líderes se comportan de forma altruista pueden ser capaces de difundir estos valores 
dentro de las organizaciones (Kanungo y Conger, 1993). Además, si bien este estudio se ha 
centrado en mostrar los efectos positivos del altruismo en las organizaciones, la literatura tam-
bién ha señalado que estos mismos comportamientos pueden tener consecuencias negativas para 
los trabajadores que los llevan a cabo (Bolino et al., 2012). Al comportarse de forma altruista, 
el trabajador desempeña funciones o tareas que van más allá de las formalmente exigidas. Esto 
incluye por ejemplo hacer horas extras o asumir responsabilidades adicionales que requieran un 
mayor esfuerzo y que pueden contribuir al estrés (Bolino y Turnley, 2005). Por ello, las orga-
nizaciones deben establecer mecanismos de control y seguimiento que permitan detectar y evitar 
estos posibles efectos negativos del altruismo.
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5.1.  LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

Entre las limitaciones de este estudio se puede señalar la excesiva heterogeneidad en cuan-
to a tamaño y sector industrial de la muestra. La muestra incluye empresas de diversos sectores 
y tamaños. Por ello, en futuros trabajos sería interesante realizar esta investigación aplicándola 
en un único sector y con un tamaño similar.

Otra limitación de este estudio es la dirección causal entre los constructos planteados en el 
modelo. Estudios de tipo transversal son necesarios para comprobar la auténtica dirección de cau-
salidad. Esta limitación es particularmente importante en nuestro modelo de mediación, puesto 
que el término mediación presume un dirección causal concreta.

La muestra está compuesta por un tipo de empresas en las que las personas y la gestión de 
los recursos humanos son importantes. Esto supone otra limitación a nuestro estudio. Así, la ge-
neralidad de nuestros resultados puede verse limitada ya que deberían ser validados en muestras 
más grandes que incluyan otro tipo de empresas donde la gestión de los recursos humanos no 
tuviera tanta importancia.

Debido a los potenciales beneficios que el altruismo parece tener en las organizaciones, fu-
turas investigaciones podrían incidir en los efectos positivos de este tipo de comportamientos en 
las organizaciones. Futuros estudios podrían explorar los efectos del altruismo sobre otras varia-
bles organizativas profundizando también en la manera en que las organizaciones pueden tratar 
de promover los valores altruistas.
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ANEXO

Cuestionario utilizado en la investigación

Por favor, responda a las siguientes preguntas sobre su empresa u organización. Para res-
ponder, señale el número correspondiente a la respuesta que más se ajuste a su opinión; siendo 1 
totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Totalmente en 
desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni 

en desacuerdo De acuerdo Totalmente 
de acuerdo

1 2 3 4 5

Capacidad de aprendizaje organizativo: Chiva, Alegre y Lapiedra (2007).

Sobre la experimentación:

La gente recibe apoyo cuando presenta nuevas ideas ........................................................ 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Las iniciativas reciben a menudo una respuesta favorable, por lo que la gente se siente 
animada a plantear nuevas ideas ........................................................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Sobre la aceptación de riesgos:

Se estimula a los trabajadores para que acepten riesgos .................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

La gente a menudo se «lanza» hacia temas que desconoce ............................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Sobre la interacción con el entorno externo:

Forma parte del trabajo de todos recoger información sobre lo que pasa fuera de la 
empresa .................................................................................................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Tenemos sistemas y procedimientos para recibir, cotejar y compartir información del 
exterior de la empresa ............................................................................................................ 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Se estimula la interacción con el entorno ............................................................................ 1 - 2 - 3 - 4 - 5
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Sobre el diálogo:

A los empleados se les anima a comunicarse entre sí ........................................................ 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Hay una comunicación abierta en los grupos de trabajo ................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Los directivos facilitan la comunicación ............................................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

El trabajo en equipo entre personas de distintos departamentos es una práctica ha-
bitual ......................................................................................................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Sobre la toma de decisiones participativa:

Los directivos implican frecuentemente a los empleados en las decisiones impor- 
tantes .......................................................................................................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Se tienen en cuenta las opiniones de los empleados para decidir la política de la empresa 1 - 2 - 3 - 4 - 5

La gente se siente involucrada en las principales decisiones de la empresa ................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Confianza organizativa: Nyhan y Marlowe (1997).

Los empleados confían plenamente en que esta organización los tratará de manera 
justa ............................................................................................................................................ 1 - 2 - 3 - 4 - 5

El nivel de confianza entre supervisores y trabajadores de esta organización es alto .... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

El nivel de confianza entre las personas de esta empresa es alto ..................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

En esta organización las personas dependen mucho unas de otras  ................................ 1 - 2 - 3 - 4 - 5

Altruismo: Podsakoff, MacKenzie, Moorman y Fetter (1990).

Las personas que trabajan en esta empresa ayudan a los que se han ausentado del tra-
bajo por algún motivo ............................................................................................................. 1 - 2 - 3 - 4 - 5

La gente de la organización ayuda a los que tienen mucho trabajo ................................. 1 - 2 - 3 - 4 - 5

La gente de la organización ayuda a integrarse a los nuevos trabajadores incluso cuan-
do no están obligados a ello.................................................................................................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5

La gente de la empresa quiere ayudar a los que tienen problemas con su trabajo ........ 1 - 2 - 3 - 4 - 5

La gente de la organización siempre está dispuesta a echar una mano........................... 1 - 2 - 3 - 4 - 5
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