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Espoleados por los numerosos escándalos que algunas multinacionales han generado 
a causa de sus comportamientos poco éticos (casos paradigmáticos serían los de ENRON 
o Arthur Andersen), los investigadores se han afanado con especial intensidad en los 
últimos diez años en intentar responder a una pregunta sólo aparentemente sencilla: ¿qué 
causa la aparición de comportamientos no éticos entre los trabajadores de las empresas, 
y qué podemos hacer para prevenir esas transgresiones? La extensísima literatura alre-
dedor de este fenómeno es la mejor prueba de que desenmarañar los antecedentes de la 
falta de ética en las organizaciones es algo complejo, y a esa línea de trabajo hemos in-
tentado contribuir con esta investigación. Tras revisar la literatura hemos comprobado 
que las prácticas de recursos humanos encaminadas a potenciar el aprendizaje organi-
zativo, tan de moda hoy en día, nunca se han analizado desde la perspectiva de los efec-
tos que causan en el nivel ético de los comportamientos de los trabajadores. Nosotros 
creemos que esos efectos serán positivos y directos, además de mediados a través de la 
empleabilidad de los trabajadores. Una muestra de 650 individuos pertenecientes a 166 
empresas y una metodología de ecuaciones estructurales nos han permitido contrastar 
estas hipótesis.
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In the last years, there has been an important increase in the number of works trying to 
answer an important question: what causes unethical behavior in a firm? This work aims 
to advance in the answer to this question. Much research has analyzed the impact of 
multiple variables of organizational environment on ethical behavior. However, there 
are not studies that test the impact of organizational learning capability (OLC) on wor-
kers' ethical behavior. This was the main goal of this study. We tested our hypotheses 
through a structural equation methodology.
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1.  INTRODUCCIÓN

La Capacidad de Aprendizaje Organizativo (CAO) se define como los factores o características 
organizativas y de gestión que facilitan el proceso de aprendizaje organizativo o que permite a una 
organización aprender (Dibella et al., 1996; Goh y Richards, 1997; Hult y Ferrell, 1997). Espe-
cíficamente este término hace referencia a la planificación estratégica, la gestión de la información 
y el conocimiento, el diseño de procesos internos, la cultura organizativa y, muy especialmente, a las 
prácticas de recursos humanos que la empresa diseña e implementa para conseguir transformar efi-
cientemente inputs de datos, información y conocimiento en outputs basados en un conocimiento 
más complejo y elaborado (Goh, 1998; Masoulas, 1998).

La importancia de la CAO para la supervivencia y competitividad de una empresa ha sido cla-
ramente enfatizada en la literatura (por ejemplo, Argyris y Schön, 1996; Senge, 1990; Zahay y 
Handfield, 2004). Uno de los pilares fundamentales de esa CAO es la cultura de aprendizaje que 
debe de imperar en la organización, y que está basada en los valores básicos de adquisición, creación 
y transferencia de conocimiento (Stata, 1989; McGill et al., 1992; Garvin, 1993; Nonaka y 
Takeuchi, 1995). Esa cultura de aprendizaje es esencial porque el proceso de aprendizaje arranca 
desde la adquisición de conocimientos a nivel individual, pero evoluciona con el intercambio e inte-
gración de esos conocimientos en un corpus de conocimiento colectivo (Hedberg, 1981). Este corpus 
colectivo de conocimiento está enraizado en la cultura organizativa y en los procesos de trabajo, que 
constituyen lo que se ha dado en llamar «memoria organizativa» (Walsh y Ungson, 1991). 

Por otro lado, el entorno social en el cual los trabajadores se desenvuelven ha sido analizado 
como una variable fundamental a la hora de determinar numerosos comportamientos individuales de 
dichos trabajadores. Es ya clásica una línea de análisis en la que los investigadores han estudiado si 
dimensiones concretas del contexto social tienen incidencia, directa o mediada, sobre las actitudes y 
comportamientos de los empleados (por ejemplo, Pritchard y Karasick, 1973; Schnake, 1983; Sch-
neider, 1975; Spector, 1997). Enmarcados en esa fructífera línea de investigación, muchos estudios 
han puesto de manifiesto el impacto de numerosas variables contextuales en los comportamientos éticos 
individuales de los trabajadores (Treviño et al., 2006; Ashforth et al., 2008). Así, por ejemplo, se ha 
analizado la incidencia sobre los comportamientos éticos de variables contextuales tales como la per-
cepción individual del clima ético organizacional (Cullen et al., 1993; Victor y Cullen, 1988), la 
percepción individual de la cultura ética organizacional (Treviño et al., 1998), las actitudes y compor-
tamientos de los compañeros del mismo nivel jerárquico (Zey-Ferrell y Ferrell, 1982), el tipo de 
liderazgo ejercido por el superior jerárquico (Brown y Treviño, 2006; Brown et al., 2005; Treviño y 
Brown, 2004; Treviño, Brown, y Hartman, 2003; Treviño, Hartman, y Brown, 2000), y la gene-
ralización en la organización de los comportamientos no éticos (Ashforth y Anand, 2003).

Siguiendo esta línea de trabajo, que trata de explicar los comportamientos éticos a través de 
influencias contextuales/organizacionales, creemos que hay una relación positiva entre la percepción 
que tiene el trabajador sobre la CAO de la empresa y el nivel ético de su comportamiento. A pesar 
de que tanto la CAO y los comportamientos éticos son constructos profundamente analizados en la 
literatura tanto en términos de antecedentes como de consecuentes, no hemos encontrado ningún 
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estudio académico ni divulgativo que relacione ni a nivel teórico ni empírico ambas dimensiones. 
Por tanto, justificar y contrastar esa  relación será el primer objetivo de este trabajo (ver figura 1). 
Creemos que este objetivo es relevante tanto desde el punto de vista académico (ya hemos mencio-
nado que no se ha analizado nunca hasta ahora dicha relación) como práctico: «Aunque la caracte-
rísticas individuales son esenciales, el papel de los factores contextuales parece ser importante desde 
un punto de vista práctico, porque los directivos tienen un mayor control sobre el entorno de trabajo 
que el que tienen sobre los valores o la moral de los individuos» (Treviño et al., 1998; pág. 447).

El segundo objetivo de este trabajo será profundizar en el conocimiento de la relación entre la 
CAO y el comportamiento ético. Como muestra la figura 1, trataremos de analizar el rol mediador 
de la empleabilidad en esta relación. Veamos el porqué de nuestro interés en la empleabilidad.

La empleabilidad está transformándose en un constructo cada vez más tratado en la literatura 
académica de recursos humanos (Baruch, 2001; Forrier y Sels, 2003; Garavan, 1999; Hall, 2004) 
así como en documentos de política económica (por ejemplo, European Commission, 1997; Finn, 
2000). Siguiendo los trabajos de Berntson et al. (2006), esta creciente atención es debida a los cam-
bios que están acaeciendo en el mercado laboral, que incluyen en el deterioro de la seguridad en el 
empleo (De Witte, 2005), el incremento de la flexibilidad (Castells, 2000; Sundin y Wikman, 
2004) y la tendencia hacia la individualización (Allvin, 2004).

Figura 1. Modelo propuesto e hipótesis.

 4

 

Figura 1. Modelo propuesto e hipótesis 

C.A.O.

Empleabilidad

Comportamiento 
ético

Flexibilidad 
personal

Sentido 
corporativo

Pericia 
profesional Anticipación Equilibrio

Interacción

Diálogo

Toma riesgos

Participación 
decisiones

H.1 (+)

H.2 (+)
H.3 (+

)

Experimentación



Joaquín Camps Torres� APRENDIZAJE, EMPLEABILIDAD Y COMPORTAMIENTOS ÉTICOS...

158	 rTSS. CEF, núm. 327, págs. 153-184
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptación: 06-07-2010

Una de las consecuencias de estos cambios es la falta cada vez mayor de credibilidad que 
tiene un modelo de relaciones laborales basadas en la estabilidad de la relación empleador-emplea-
do en el largo plazo (Arocena et al., 2007). La atención se ha desplazado desde la seguridad en el 
empleo hacia la empleabilidad. Lo que ahora importa es tener las habilidades competitivas necesa-
rias y requeridas por el mercado laboral para así tener elevadas posibilidades de encontrar un buen 
empleo si se pierde el que se posee (Waterman et al., 1994). Los empleados deben de preocuparse 
de su empleabilidad, ya que ellos son cada vez más responsables de su carrera profesional (Fugate 
et al., 2004; Kluytmans y Ott, 1999; Van der Heijde y Van der Heijden, 2006). En esta investi-
gación estudiaremos la empleabilidad desde el punto de vista de la percepción subjetiva propia que 
de ella tienen los trabajadores, es decir, la empleabilidad aquí medida refleja la propia percepción 
que tiene el individuo de sus posibilidades de encontrar un trabajo si se queda sin el que desempe-
ña (Berntson et al., 2006). Parece innecesario resaltar la trascendencia de este constructo tanto a 
nivel de estrategia de desarrollo personal, de estrategia competitiva empresarial y de estrategia 
macroeconómica a nivel regional o nacional. 

Tras una exhaustiva revisión de la literatura, no hemos encontrado indicios de investigaciones 
teóricas o empíricas que intenten relacionar la CAO y la empleabilidad, y la empleabilidad con el 
comportamiento ético. Creemos que existe una relación positiva entre la percepción que el trabajador 
tiene de la CAO de la empresa y su percepción de su nivel de empleabilidad, y una relación positiva 
entre la percepción que el trabajador tiene de la CAO de la empresa y su comportamiento ético. Del 
mismo modo, creemos que la relación entre la empleabilidad y el comportamiento ético también será 
positiva. En este trabajo contrastaremos estas hipótesis.

Esta introducción viene seguida de una revisión de los constructos CAO, empleabilidad y 
comportamiento ético. Como se verá, en todos ellos seguimos un enfoque individual, no grupal. A 
través de esta revisión vamos a tratar de justificar las hipótesis formuladas. Tras ello, presentaremos 
la metodología seguida en esta investigación, para a continuación exponer los resultados y plantean-
do las implicaciones que los mismos suponen tanto para la academia como para la empresa. Finali-
zaremos presentando las futuras líneas de investigación sugeridas, así como las limitaciones de la 
investigación. 

2.  REVISIÓN TEÓRICA Y PLANTEAMIENTO DE HIPÓTESIS

2.1.  Capacidad de aprendizaje organizativo y comportamiento ético

El aprendizaje organizacional es el proceso por el cual las organizaciones aprenden. Cualquier 
cambio en los modelos de la organización que mantenga o mejore el rendimiento puede ser conside-
rado aprendizaje (Cyert y March, 1963; Hedberg, 1981; Dibella et al., 1996). Basándonos en 
definiciones previas del concepto de capacidad (Zander y Kogut, 1995; Teece et al., 1997), enten-
demos la CAO como un conjunto de recursos tangibles e intangibles o capacidades que la empresa 
utiliza y recombina para lograr nuevas formas de ventaja competitiva (Chiva y Alegre, 2008). 
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El concepto de CAO (Dibella et al., 1996; Goh y Richards, 1997; Hult y Ferrell, 1997) 
hace hincapié en la importancia de los factores facilitadores en el desarrollo del proceso de aprendi-
zaje organizativo. Los factores facilitadores son las características organizativas y de gestión que 
facilitan el aprendizaje organizativo o permiten a una organización aprender (Goh y Richards, 1997), 
y cuentan con una extensa literatura que los analiza (por ejemplo, Goh y Richards, 1997; Hult y 
Ferrell, 1997; Gatignon et al., 2002; Jerez-Gómez et al., 2005; Chiva et al., 2007), jugando un 
papel fundamental las prácticas de recursos humanos dentro de estos factores facilitadores. El apren-
dizaje organizativo implica la experimentación a través de la búsqueda de soluciones innovadoras a 
los problemas (por ejemplo, Nevis et al., 1995; Dishman y Pearson, 2003), apoya la creatividad 
(por ejemplo, Sánchez y Mahoney, 1996), tolera el fracaso (por ejemplo, Sitkin, 1996), aumenta la 
capacidad de comprender y aplicar los nuevos conocimientos (por ejemplo, Damanpour, 1992), 
mejora las relaciones con el medio ambiente externo (por ejemplo, Bapuji y Crossan, 2004) y faci-
lita el replanteamiento de asunciones tradicionalmente consolidadas (por ejemplo, Senge, 1990).

La capacidad de aprender de la organización se ha considerado un antecedente clave de nume-
rosos outputs individuales y organizativos: el rendimiento (por ejemplo, Appleyard, 1996; Bontis 
et al., 2002; Decarolis y Deeds, 1999; Goh y Ryan, 2008; Nahapiet y Ghoshal, 1998; Soo et al., 
2004; Prieto y Revilla, 2006; Stata, 1989; Stewart, 1997), la satisfacción en el trabajo (por ejem-
plo, Chiva y Alegre, 2008; Rowden y Conine, 2005), la innovación (por ejemplo, Chiva y Alegre, 
2008; Aragón-Correa et al., 2007; Calantone et al., 2002; Hult et al., 2004; Zahay y Handfield, 
2004). En esta línea de trabajo, la investigación ha relacionado claramente el aprendizaje organiza-
tivo con el compromiso de los empleados. El compromiso afectivo con la organización por parte de 
los trabajadores refleja el apego emocional, la identificación y la implicación con la empresa (Mathieu 
y Farr, 1991). La investigación ha mostrado que la percepción positiva que tengan los trabajadores 
de la capacidad de aprender de la organización en la que están contribuirá positivamente a aumentar 
ese compromiso afectivo (por ejemplo, Bhatnagar, 2007; y Herzfeldt D’Amato, 2008; Holt, 
Rutherford y Clohessy, 2007; Mikkelsen et al., 2000; Porter, 2005; Ulrich et al., 1993). Estos 
resultados coinciden con la línea de investigación que ha analizado independientemente la relación 
existente entre los distintos factores facilitadores del aprendizaje organizacional y el compromiso 
afectivo de los trabajadores. Así, por ejemplo, las actividades de formación de los recursos humanos 
potencian la satisfacción del empleado con el trabajo y su compromiso con la organización (Harel 
y Tzafrir, 1999; Kalleberg y Moody, 1994); los planes de desarrollo de la carrera refuerzan el 
contrato psicológico y el compromiso con la empresa (Harel y Tzafrir, 1999), y la autonomía y la 
participación en la toma de decisiones también parece promover el compromiso del trabajador para 
con la organización (Parker et al., 2006; Scott-Ladd et al., 2006).

Este efecto claro de la CAO para desarrollar el compromiso del empleado se enmarca en una 
línea más general de investigación orientada a analizar el efecto conjunto de las variables individua-
les y contextuales en el compromiso y la satisfacción en el trabajo (Meyer et al., 1998), con especial 
referencia al efecto positivo de la percepción del clima organizacional por parte del trabajador (Kopel-
man et al., 1990; O’Reilly et al., 1991). Los resultados de varios metaanálisis (por ejemplo, Cohen, 
1993; Mathieu y Zajac, 1990) han mostrado que las características contextuales explican (al com-
pararlas con las características individuales) en mayor medida las diferencias en la satisfacción con 
el trabajo y el compromiso con la organización.
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Siguiendo esta línea de análisis, las investigaciones se han centrado en la comprensión de los 
factores que influyen en la conducta ética en las organizaciones (por ejemplo, Ferrell et al., 1989; 
Jones, 1991; Treviño, 1986). Estos modelos éticos sugieren que el comportamiento ético se ve 
afectado por una combinación de variables personales (tales como valores, rasgos de personalidad 
y desarrollo cognitivo y moral) y factores situacionales (tales como sistemas de recompensa, el cli-
ma ético y la cultura ética de la organización, las normas o códigos). Enmarcados en esta línea de 
investigación, numerosos trabajos han encontrado que los individuos con mayores niveles de com-
promiso organizacional tienen menores probabilidades de participar en conductas éticamente cues-
tionables (por ejemplo, Cullinan et al., 2008; Tang y Chiu, 2003). Esta relación es tan fuerte que 
la definición que Porter et al. (1974) dan de compromiso organizativo del empleado incluye la 
afirmación de que el trabajador con un alto compromiso organizativo ejercerá un esfuerzo conside-
rable en nombre de la organización, evitando los comportamientos poco éticos. Las personas con 
mayores niveles de compromiso organizativo se identifican con mayor claridad con los intereses de 
la empresa y, en consecuencia, desean evitarle daños (Cullinan et al., 2008). Por lo tanto, se espe-
ra que los individuos con altos niveles de compromiso organizacional sean menos propensos a par-
ticipar en conductas poco éticas.

Por tanto, considerando que la CAO potencia el compromiso organizativo del trabajador, y 
que ese compromiso previene los comportamientos poco éticos, planteamos la siguiente hipótesis:

Hipótesis 1: Hay una relación positiva entre la percepción que el trabajador tiene de la capa-
cidad de aprendizaje organizativo de la empresa en la que trabaja, y su comportamiento ético

2.2.  Capacidad de aprendizaje organizativo y empleabilidad

El concepto dinámico de competencia (Teece et al., 1997; Orlikowski, 2002) conduce a una 
evolución del concepto de empleabilidad desde un listado de habilidades a poseer por el trabajador 
hacia un enfoque de proceso: «la empleabilidad se refiere a la capacidad de moverse de manera auto-
suficiente en el mercado laboral» (Hillage y Pollard, 1998); «la capacidad de emplearse en el 
mercado laboral interno y externo» (Forrier y Sels, 2003; 2003a); «una manera de adaptabilidad 
activa y específica a diferentes puestos de trabajo que permite al trabajador identificar y alcanzar 
diferentes oportunidades profesionales» (Fugate et al., 2004); «implica un uso óptimo de las com-
petencias que permite el continuo cumplimiento óptimo de las obligaciones laborales» (Van der 
Heijde y Van der Heijden, 2006); «la habilidad para mantener el trabajo que se tiene o conseguir el 
que se desea» (Rothwell y Arnold, 2007). 

Siguiendo a Van der Heijde y Van der Heijden (2006), en virtud de este nuevo enfoque, la 
medición de la empleabilidad debe cambiar desde una perspectiva basada en las habilidades (que se 
refiere a la ejecución de una tarea simple) a una perspectiva basada en las competencias (que se ocu-
pa más de la ejecución de toda una serie de diferentes tareas en un cierto dominio, todas ellas des-
empeñadas adecuadamente y de manera integrada, y ejecutadas con la ayuda de diferentes cualidades 
personales como son la motivación, actitudes, comportamiento y personalidad). Esta evolución en 



APRENDIZAJE, EMPLEABILIDAD Y COMPORTAMIENTOS ÉTICOS...� Joaquín Camps Torres

rTSS. CEF, núm. 327, págs. 153-184� 161
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptación: 06-07-2010

la conceptualización de la empleabilidad es congruente con el hecho de que la emoción, y no sólo la 
cognición, está recibiendo creciente atención en la literatura debido a su contribución al desarrollo 
de competencias (Goleman, 2001; Lam y Kirby, 2002). El éxito en un puesto de trabajo no se limi-
ta al coeficiente de inteligencia o a las habilidades técnicas, sino que es una consecuencia de la deli-
cada sintonía entre la cognición y la emoción (Sternberg, 1996). En esa línea, los últimos esfuerzos 
de los investigadores de recursos humanos para medir la empleabilidad desde un enfoque de compe-
tencias consideran la importancia de un paquete más amplio de competencias que no se centre exclu-
sivamente en las aptitudes tradicionales.

Uno de los más recientes y rigurosos trabajos bajo esta perspectiva es el de la escala de Van 
der Heijde y Van der Heijden (2006), un buen ejemplo de la nueva concepción multidimensional 
del constructo empleabilidad, y con excelentes propiedades psicométricas evaluadas siguiendo las 
prácticas aceptadas en la literatura. En esta escala, la empleabilidad se presenta como una variable 
latente de segundo orden, con las siguientes subdimensiones: 1. pericia profesional; 2. anticipación 
y optimización; 3. flexibilidad personal; 4. sentido corporativo; y 5. equilibrio.

Después de revisar la literatura, no encontramos ningún estudio empírico o teórico que haya 
analizado la relación entre la CAO y la empleabilidad. En consecuencia, vamos a tratar de justificar 
que si un empleado trabaja en un contexto de aprendizaje organizacional tenderá a valorarse a sí 
mismo como más «empleable». Para ello, vamos a establecer conexiones lógicas entre los factores 
facilitadores del aprendizaje organizacional y las cinco dimensiones de la empleabilidad ya presen-
tadas, que corresponden a la escala de Van der Heijde y Van der Heijden (2006). De esa manera 
vamos a tratar de explicar la forma en la que estos factores facilitadores del aprendizaje organizacio-
nal (fundamentalmente herramientas de recursos humanos) afectan a la autopercepción de la empleabi-
lidad de los trabajadores: 

Pericia profesional. En tiempos de recesión, los trabajadores que con mayor probabilidad serán 
despedidos son aquellos que carecen de conocimientos y pericia profesional suficiente, con habili-
dades obsoletas y anticuadas (Van der Heijde y Van der Heijden, 2006). 

Esta primera dimensión de la empleabilidad se ve claramente afectada por las prácticas de 
aprendizaje organizacional: la literatura académica, tanto teórica como empíricamente, ha mostrado 
que en organizaciones con un claro enfoque de aprendizaje los niveles de pericia y cualificación pro-
fesional de sus trabajadores son sistemáticamente superiores (Senge, 1990; McGill et al., 1992; 
Liedtka et al., 1997; Jerez-Gómez et al., 2004). La principal razón que explica esta relación positi-
va es la formación. La formación es considerada como una de las más importantes prácticas de recur-
sos humanos para el desarrollo de capacidades de aprendizaje organizacional (Dibella et al., 1996; 
McGill y Slocum, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995; Ulrich et al., 1993). Estas prácticas de for-
mación favorecen la adquisición constante por parte de los trabajadores de nuevos conocimientos y 
habilidades y, en consecuencia, mejoran sus niveles de pericia profesional (Dibella et al., 1996; 
Garvin, 1993; Jerez-Gómez et al., 2004; Lei et al., 1999; Leonard-Barton, 1992).

Anticipación y optimización. Esta dimensión de la empleabilidad no se refiere a la adaptación 
en su forma básica, sino que implica la preparación ante posibles cambios en el entorno laboral del 
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individuo de una manera personal y creativa, con el fin de luchar por el mejor puesto de trabajo y la 
mejor progresión profesional. Hoy en día, considerando que los mercados laborales cada vez deman-
dan más individuos capaces de integrarse en organizaciones intensivas en conocimientos, requieren 
de los empleados una capacidad para definir su futuro y no esperar pasivamente a que éste acontez-
ca. Esta dimensión se refiere a la proactividad, iniciativa y dinamicidad del individuo a la hora de 
prepararse para los cambios y definir así su futuro laboral, por oposición a aquellos individuos con 
actitudes pasivo-reactivas (Van der Heijde y Van der Heijden, 2006). 

La CAO alienta esta característica (la conducta autoimpulsada y proactiva de anticipación del 
cambio) entre los empleados de manera clara: la capacidad de actuar por delante de los cambios y 
no sólo de adaptarse a ellos es uno de los factores facilitadores del aprendizaje organizativo más 
tempranamente citado en la literatura (McGill y Slocum, 1993). Ésa es la razón por la que en los 
entornos más turbulentos, con mayores niveles de incertidumbre y ambigüedad, surgen organizacio-
nes con mayores necesidades y deseos de aprender (Popper y Lipshitz, 2000). Estas organizaciones 
necesitan y generan trabajadores con pensamiento proactivo, abiertos a nuevas ideas, ya que se espe-
ra de ellos que en los entornos turbulentos en los que se mueven busquen soluciones innovadoras 
con las que hacer frente a problemas que pueden acaecer en el futuro (Leonard-Barton, 1992; Gar-
vin, 1993; Jerez-Gómez et al., 2005; Stata, 1989). Los factores facilitadores que estas organizacio-
nes implementan con el fin de desarrollar estas características entre sus trabajadores han sido 
ampliamente analizados en la literatura: incentivan la apertura a nuevas ideas y huyen de modelos 
mentales rígidos (Stata, 1989), fomentan la resolución independiente de problemas (Leonard-
Barton, 1992), la apertura y la creatividad (McGill et al., 1992), el aprendizaje continuo y la cul-
tura de la experimentación (McGill y Slocum, 1993; Garvin, 1993), el emprendedurismo (Slater 
y Narver, 1995), la polivalencia (Nevis et al., 1995), fomentan las relaciones abiertas con el entor-
no exterior de tal modo que se monitoricen constantemente posibles cambios en el mismo (Bapuji y 
Crossan, 2004), etc.

Flexibilidad personal. Además de la capacidad de adaptación creatividad, la empleabilidad 
requiere que los empleados se adapten pasivamente a los cambios que ocurren en su trabajo y en el 
entorno laboral, cambios que ellos no han elegido. Este concepto de flexibilidad personal incluye 
tanto la capacidad del empleado para asimilar de manera madura las transiciones entre diferentes 
puestos de trabajo y entre diferentes organizaciones, como la fácil adaptación a todo tipo de cambio 
en el interior y exterior del mercado de trabajo. Numerosos cambios en las organizaciones y su entor-
no, tales como las fusiones y reorganizaciones, exigen empleados flexibles en todos y a todos los 
niveles (Van der Heijde y Van der Heijden, 2006). 

Según Goh y Richards (1997) y Lei et al., (1999), el aprendizaje organizacional implica que 
la organización está abierta al cambio continuo, de tal forma que es capaz de regenerarse constante-
mente para enfrentar nuevos desafíos. Eliminar antiguas creencias y modelos mentales que pueden 
eventualmente actuar como obstáculos es fundamental para el proceso de aprendizaje (McGill y 
Slocum, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995). Por esa razón, en estas organizaciones la aplicación de 
prácticas organizativas y de gestión que facilitan que los empleados tengan un alto nivel de flexibi-
lidad personal y de adaptabilidad son comunes. Por ejemplo, los programas de formación no deben 
estar diseñados sólo en términos de desarrollo de habilidades que implican mejoras directas en la 
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realización de tareas, sino que deberían ser analizados y diseñados desde una perspectiva diferente: 
son programas que deben apoyar la adquisición y el desarrollo constante de nuevos conocimientos 
y habilidades que permitan la mejora de los niveles de apertura a nuevas ideas y modelos mentales 
flexibles (Dibella et al., 1996; Garvin, 1993; Lei et al., 1999; Leonard-Barton, 1992). En conse-
cuencia, la formación fomenta la flexibilidad, contribuyendo a la mejora de las competencias clave 
necesarias para reaccionar con eficacia a los desafíos competitivos (Ulrich et al., 1993).

Sentido corporativo. La erosión de la dicotomía tradicional entre los directivos y los trabaja-
dores significa que los empleados tienen que participar cada vez más en calidad de miembros de un 
equipo integrado, identificándose e implicándose con las metas corporativas, y aceptar la responsa-
bilidad colectiva que implican los procesos de toma de decisiones. A esto se le debe sumar en este 
subfactor el denominado «comportamiento de ciudadanía organizativa», constructo ampliamente 
analizado y asentado en la literatura y que hace referencia a la asunción por parte del empleado de 
obligaciones que van más allá del estricto cumplimiento de sus tareas, debido a los sentimientos de 
afecto positivo e identificación que siente por la organización (Van der Heijde y Van der Heijden, 
2006). La CAO implica atraer a los trabajadores hacia una identidad común (Sinkula, 1994). Las 
personas deben tener una visión clara e internalizar cuáles son los objetivos de la organización y la 
manera en que pueden ellos contribuir a su consecución (Lei et al., 1999). Teniendo en cuenta que 
la organización es un sistema, la CAO intenta conseguir el desarrollo de modelos mentales compar-
tidos entre todos los miembros que pertenecen a distintas partes del sistema (Senge, 1990; Miller 
1996). Cada parte de este sistema tiene su propia función, pero se comporta de forma coherente con 
los otros elementos del sistema, adoptando un claro sentido corporativo (Leonard-Barton, 1992; 
Nevis et al., 1995). Aunque el individuo sería la primigenia unidad de análisis en la comprensión del 
proceso de aprendizaje organizacional, este proceso va más allá de este nivel individual y asumiría 
un carácter colectivo que requiere por parte de los miembros de la organización un espíritu corpora-
tivo compartido (McGill et al., 1992).

Equilibrio. Este subfactor se define como el compromiso entre los intereses de los empleado-
res y el de los empleados, así como el equilibrio entre objetivos contradictorios internos que puedan 
tener los empleadores en su sistema de objetivos y los empleados en el suyo. La empleabilidad impli-
ca una sincera y honesta relación de intercambio entre el empleador y el empleado, una relación en 
la que ambas partes equilibran y están dispuestas a ceder parte de sus esfuerzos y beneficios (Van 
der Heijde y Van der Heijden, 2006). 

Creemos que la CAO afecta positivamente a este equilibrio mediante la reducción de la brecha 
entre los objetivos personales y organizativos. Un papel esencial de los directivos dentro de una 
empresa preocupada por el proceso de aprendizaje organizativo es garantizar que los empleados 
entienden e interiorizan la importancia de los conocimientos como un elemento clave en el desarro-
llo de la competitividad, y también que participan en su logro, interiorizando que tanto los objetivos 
personales como los organizacionales tienen que ser desarrollados conjuntamente de forma sinérgi-
ca (Slater y Narver, 1995; Spender, 1996; Williams, 2001). Por lo tanto, la dirección debe arti-
cular una visión estratégica del aprendizaje, dado que es un elemento fundamental y una 
herramienta valiosa para la obtención de los objetivos a largo plazo tanto de empleados como de 
empresarios (Ulrich et al., 1993; Slocum et al., 1994; Nevis et al., 1995; Hult y Ferrell, 1997).
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Después de analizar la relación positiva entre la CAO y cada uno de las cinco dimensiones de 
la empleabilidad, la siguiente hipótesis es planteada:

Hipótesis 2: Hay una relación positiva entre la percepción que el trabajador tiene de la capa-
cidad de aprendizaje organizativo de la empresa en la que trabaja y la percepción que tiene sobre 
su propio nivel de empleabilidad

2.3.  Empleabilidad y comportamientos éticos

Taylor (1975, pág. 1) define la ética como «reflexión sobre la naturaleza y los motivos de la 
moralidad, cuando el término moralidad se refiere a los juicios morales, las normas y las reglas de 
conducta». Complementando esta definición, Browning y Zabriskie (1983, pág. 219) consideran 
que estas normas se definen utilizando principios sociales «reconocidos» que implican justicia y 
equidad. Por lo tanto, «la conducta ética se refiere a la conducta individual que está sujeta a, o juz-
gada según normas morales de conducta generalmente aceptadas. Por lo tanto, la investigación sobre 
la conducta ética se refiere principalmente a explicar el comportamiento individual que se produce 
en el contexto de unas normas sociales que lo condicionan» (Treviño et al., 2006, pág. 952). 

Después de revisar la literatura, no encontramos ningún estudio empírico o teórico que haya 
analizado la relación entre la empleabilidad y el comportamiento ético. De hecho, incluso las investi-
gaciones disponibles sobre el estudio de los efectos de la empleabilidad en un constructo mucho más 
analizado como es el rendimiento individual son limitadas. Estos escasos trabajos empíricos sugieren 
que los empleados con mayor empleabilidad son más capaces de hacer sus tareas y están más moti-
vados para desarrollar un esfuerzo adicional, por lo que consiguen gracias a su mayor empleabilidad 
una mejor evaluación en su rendimiento personal (Arocena et al., 2007; Villanueva, 2005).

A pesar de esta falta de investigación, creemos que es razonable considerar que la relación 
existente entre la percepción subjetiva de la empleabilidad que tienen los trabajadores y su compor-
tamiento ético será positiva. Bajo nuestro punto de vista, esto se debe al hecho de que, dado que la 
investigación muestra que las empresas que invierten en la empleabilidad de los trabajadores son 
percibidas por éstos como consideradas y justas, siguiendo las teoría del intercambio social y las 
normas de reciprocidad estos trabajadores reaccionarán con un incremento de afectividad positiva y 
compromiso hacia dichos empleadores (Blau, 1964).

 Siguiendo un enfoque del compromiso basado en el intercambio social, Eisenberger et al. 
(1986) explican que la percepción que los trabajadores tienen sobre el apoyo que reciben de la orga-
nización explica el posterior desarrollo entre los mismos del compromiso hacia dicha organización, 
basado en una afectividad positiva, y generador de un sentimiento de responsabilidad que será útil 
para alcanzar los objetivos empresariales. De hecho, las investigaciones han encontrado relaciones 
claras entre la percepción de apoyo organizativo del trabajador y su compromiso afectivo (Hutchi-
son, 1997), modificaciones en el comportamiento (Eisenberger et al., 1990), el absentismo (Eisen-
berger y et al., 1986), y comportamientos extra-role (Shore y Wayne, 1993). Por tanto, los 
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trabajadores que sienten que han sido ayudados por la organización se espera que correspondan 
mediante un rendimiento laboral adecuado (Armeli et al., 1998; Eisenberger et al., 1990, 2001).

Enmarcado en esta línea de investigación, el estudio de Arocena et al. (2007) ha mostrado 
que los empleados incrementan su compromiso organizativo cuando perciben que la empresa invier-
te en su empleabilidad. Como recientes investigaciones ponen de manifiesto, los empleados pueden 
ser conscientes de que en la acutal coyuntura económica se requiere de ellos una disposición a la 
movilidad dentro y entre empresas, pero mantenerse comprometidos con la organización que ha 
invertido en ellos y en su empleabilidad para así prepararlos adecuadamente ante este reto (Benson, 
2006, Van Dam, 2004). De toda esta argumentación se prevé una relación positiva entre la empleabi-
lidad y el comportamiento ético debido al mayor compromiso del trabajador:

Hipótesis 3: Hay una relación positiva entre la percepción que el trabajador tiene de nivel de 
empleabilidad y su comportamiento ético

3.  ANÁLISIS Y RESULTADOS

3.1.  Muestra y recolección de datos

Hemos contrastado nuestras hipótesis en el contexto del sector español de consultoría de 
empresas (asesorías contables, fiscales, laborales y jurídicas). Centrar el análisis exclusivamente 
en el sector servicios tiene la ventaja de que evita parcialmente un problema común en los estudios 
de management: el de la diversidad tecnológica y económica entre las empresas del sector servi-
cios vs. productos (Coombs et al., 1996; Santarelli y Piergiovanni, 1996). Debemos admitir que 
el principal inconveniente de esta homogeneidad en la muestra es el de la generalización de los 
resultados (generalization problem), pero creemos firmemente que las ventajas de este plantea-
miento son superiores a las desventajas de la generalización limitada. Las particularidades a todos 
los niveles entre la gestión de una empresa de servicios y una industrial introducen numerosas 
variables que desvirtuarían los resultados. Esto es especialmente importante cuando consideramos 
el comportamiento ético, ya que éste es contextual y específico, es decir, tiene una fuerte influen-
cia sectorial (Lagacé et al., 1991)

En este estudio las escalas de medición de los constructos se cumplimentaron a través de cues-
tionarios autorrespuesta suministrados a los trabajadores de las empresas. A cada subordinado se le 
midió la percepción que él/ella tenía de su propia empleabilidad, del nivel ético de sus comporta-
mientos y de la CAO de la empresa en la que trabajaba. Para hacer frente a posibles common source 
problems (Scott y Bruce, 1994), consideramos que debía transcurrir un lapso de tiempo entre la 
administración de los diferentes cuestionarios a los trabajadores (un mínimo de cuatro semanas). Los 
investigadores y sus colaboradores estuvieron presentes en las sesiones de recogida de datos, en las 
que se reiteró el propósito, la confidencialidad y el carácter voluntario del estudio. Los cuestionarios 
se administraron en papel, rellenándose manualmente por los empleados.
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El trabajo de campo se llevó a cabo entre diciembre de 2008 y marzo de 2009. La muestra final 
estuvo compuesta de 650 sujetos, distribuidos en 166 empresas. Controlamos la muestra por tamaño de 
empresa (mínimo tres empleados; máximo 10 empleados), la edad del empleado (mínimo 25 años de 
edad, máximo 45 años de edad), nivel educativo del empleado (cien por cien de la muestra con licencia-
tura), y la antigüedad del empleado en la empresa (mínimo de seis meses). Teniendo en cuenta que el 
tamaño medio de las 166 empresas participantes fue de 5,8 empleados, y la tasa de respuesta promedio 
fue de 3,9 empleados por empresa, se cubrió en promedio el 67% de los empleados de cada empresa.

3.2.  Medidas

Capacidad de aprendizaje organizativo. La CAO fue medida con la escala de aprendizaje 
organizativo desarrollada y validada por Chiva et al. (2007). Ésta es una reciente escala autoevalua-
tiva en la cual, a través de 14 ítems, el trabajador mide su percepción sobre la capacidad de aprendi-
zaje de la organización en la que desarrolla su tarea. Contempla cinco subfactores: experimentación, 
toma de riesgos, interacción con el entorno, diálogo y participación en la toma de decisiones. Reali-
zamos un doble proceso de traducción de los ítems al español siguiendo la metodología habitual, y 
adaptándolos cuando se consideró necesario. En el Anexo 1 pueden verse los ítems finales utilizados 
en la investigación (versión en español).

Empleabilidad. La empleabilidad la medimos mediante la escala desarrollada y validada por 
Van der Heijde y Van der Heijden (2006), un buen ejemplo de la nueva conceptualización multi-
dimensional del constructo, con excelentes propiedades psicométricas. Consta de 47 ítems (de los 
cuales seleccionamos 34) y cinco subfactores: pericia profesional, anticipación y optimización, fle-
xibilidad personal, sentido corporativo y equilibrio. Realizamos un doble proceso de traducción de 
los ítems al español siguiendo la metodología habitual, y adaptándolos cuando se consideró necesa-
rio. En el Anexo 1 pueden verse los ítems finales utilizados en la investigación (versión en español).

Comportamiento ético. Dado que el comportamiento ético es contextual y específico (Lagacé 
et al., 1991), adaptamos al sector de consultoría de empresas la escala de Deshpande et al. (2008). 
Realizamos un pretest de dicha adaptación mediante entrevistas en profundidad realizadas a direc-
tores/propietarios de empresas de consultoría. Basándonos en los resultados de dichas entrevistas, 
dos de los ítems de la escala original fueron ligeramente modificados, utilizándose al final seis ítems 
para mediar el constructo, con codificación inversa y escala Likert de siete puntos (1 = totalmente 
de acuerdo, 7 = totalmente en desacuerdo). La codificación inversa es una práctica habitual a la hora 
de medir los comportamientos éticos (Honeycutt et al., 2001). En el Anexo 1 pueden verse los ítems 
finales utilizados en la investigación (versión en español).

El modelo presentado en la figura 1 fue testado (tanto el de medida como el causal) con un aná-
lisis de ecuaciones estructurales usando el programa EQS versión 6.1. El tamaño muestral está por 
encima del mínimo requerido para la estimación de las matrices de covarianza (Joreskog y Sorbom, 
1993; Loehlin, 1992). Los Modelos de Ecuaciones Estructurales (MEE) son particularmente efectivos 
cuando contrastan modelos que tienen análisis path con variables mediadoras, y contienen constructos 
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latentes que son medidos con indicadores múltiples. Los MEE permiten la estimación simultánea de 
las relaciones entre las variables exógenas, y los diferentes niveles de variables endógenas (Steensma 
y Lyles, 2000). Además, es particularmente apropiado para analizar modelos con datos de investiga-
ciones, ya que se estiman de modo simultáneo los errores en las variables y en las ecuaciones, propor-
cionando medidas más refinadas de los constructos latentes que han sido medidas con variables 
observadas múltiples. Durante el análisis valoraremos la bondad de los ajustes utilizando la chi-cuadra-
do, el Goodness of Fit Index (GFI) y el Root Mean Squared Error of Approximation (RMSEA). 

Tal como marca la literatura (por ejemplo, Anderson y Gerbing, 1988) empezamos analizan-
do el modelo de medida mediante análisis factoriales confirmatorios (CFA), antes de pasar a contras-
tar el modelo causal reflejado en la figura 1. 

El CFA realizado para los 14 ítems utilizados en la medición de la CAO reflejó un buen ajus-
te a la solución factorial de segundo orden (c2 = 139.45; g.l. = 72; GFI = 0.977; RMSEA = 0.042), 
con la c2 significativa (p<0.01), pero con todos los parámetros dentro de los límites aceptados en la 
literatura (Hu y Bentler, 1999). Tal y como muestra la tabla 1, todos los estimadores fueron signi-
ficativos y en la dirección adecuada, y la fiabilidad de la medida fue satisfactoria, tal y como refleja 
la composite reliability, claramente superior al 0,60 recomendado por Bagozzi y Yi (1988). 

Comparamos la solución factorial de segundo orden con un modelo alternativo de primer orden. 
Tras analizar las diferencias en la c2 (∆c2 = 21; p>0.05) y los diferentes índices de ajuste, concluimos 
que el factorial de segundo orden ajusta mejor a los datos.

 Tabla 1. CAO: cargas factoriales estandarizadas y fiabilidad.

Dimensión Composite reliability Ítem Cargas factoriales *

Experimentación
0.91 CAO 1 0.93

CAO 2 0.91

Toma riesgos
0.76 CAO 3 0.84

CAO 4 0.79

Interacción

0.88 CAO 5 0.77

CAO 6 0.80

CAO 7 0.83

Diálogo

0.85 CAO 8 0.82

CAO 9 0.75

CAO 10 0.80

CAO 11 0.66

Participació decisiones

0.81 CAO 12 0.90

CAO 13 0.85

CAO 14 0.92

* Todas las cargas significativas p<0.01
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El CFA realizado para los 34 ítems seleccionados para la medición de la empleabilidad reflejó 
un buen ajuste a la solución factorial de segundo orden (c2 = 998.35; g.l. = 516; GFI = 0.957; RMSEA = 
= 0.039), con la c2 significativa (p<0.01), pero con todos los parámetros dentro de los límites aceptados 
en la literatura (Hu y Bentler, 1999). Tal y como muestra la tabla 2, todos los estimadores fueron sig-
nificativos y en la dirección adecuada, y la fiabilidad de la medida fue satisfactoria, tal y como refleja 
la composite reliability, claramente superior al 0,60 recomendado por Bagozzi y Yi (1988). 

Comparamos la solución factorial de segundo orden con un modelo alternativo de primer orden. 
Tras analizar las diferencias en la c2 (∆c2 = 41; p>0.05) y los diferentes índices de ajuste, concluimos 
que el factorial de segundo orden ajusta mejor a los datos.

Tabla 2. Empleabilidad: cargas factoriales estandarizadas y fiabilidad.

Dimensión Composite reliability Ítem Cargas factoriales *

Pericia profesional 0.83

1 0.59

2 0.60

3 0.66

4 0.63

5 0.69

6 0.74

8 0.68

9 0.68

10 0.73

11 0.69

15 0.65

Anticipación y optimización 0.72

16 0.60

17 0.65

18 0.67

19 0.69

20 0.75

21 0.64

Flexibilidad personal 0.81

24 0.62

25 0.65

26 0.64

27 0.80

28 0.82

29 0.71

30 0.59

…/…
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Dimensión Composite reliability Ítem Cargas factoriales *

…/…

Sentido corporativo 0.72

31 0.58

33 0.58

35 0.65

36 0.63

37 0.72

Equilibrio 0.85

41 0.74

42 0.68

43 0.77

46 0.85

47 0.77

* Todas las cargas significativas p<0.01

El CFA realizado para los seis ítems utilizados en la medición del comportamiento ético reflejó 
un excelente ajuste a la solución factorial de primer orden (c2 = 12.56; g.l. = 9; GFI = 0.993; RMSEA = 
= 0.038), con la c2 no significativa (p>0.01) y con todos los parámetros dentro de los límites aceptados 
en la literatura (Hu y Bentler, 1999). Tal y como muestra la tabla 3, todos los estimadores fueron 
significativos y en la dirección adecuada, y la fiabilidad de la medida fue satisfactoria, tal y como 
refleja la composite reliability, claramente superior al 0,60 recomendado por Bagozzi y Yi (1988). 

Tabla 3. Comportamiento Ético: cargas factoriales estandarizadas y fiabilidad.

Dimensión Composite reliability Ítem Cargas factoriales *

Ethical behavior 0.88

1 0.73

2 0.61

3 0.85

4 0.93

5 0.71

6 0.78

* Todas las cargas significativas p<0.01

Después de confirmar la existencia de los dos constructos latentes de segundo orden (OLC y 
empleabilidad) y el de primer orden (comportamiento ético), procedimos a analizar el modelo gene-
ral de medida con todos los constructos del modelo. Los índices mostraron un buen ajuste a los datos 
(c2 = 2413.32; g.l. = 1319; GFI = 0.957; RMSEA = 0.041), con la c2 significativa (p<0.01), pero con 
todos los parámetros dentro de los límites aceptados en la literatura (Hu y Bentler, 1999) y todos 
los estimadores significativos y en la dirección adecuada. 
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3.2.  Modelo causal: análisis y resultados

Una vez analizado el modelo de medida pasamos a contrastar el modelo causal. La figura 2 
muestra dicho modelo estructural, e incluye los valores estandarizados de los parámetros estimados. El 
modelo teórico se ajustó bien a los datos (c2 = 2451.34; g.l. = 1317; GFI = 0.967; RMSEA = 0.039 con 
la c2 significativa (p<0.01), pero con todos los parámetros dentro de los límites aceptados en la litera-
tura (Hu y Bentler, 1999). Tal y como muestra la figura 2, todos los estimadores fueron significativos 
y en la dirección adecuada, por lo que las tres hipótesis fueron corroboradas por los datos. En la tabla 4 
se reproduce las medias, desviaciones típicas y las correlaciones para las variables latentes.

Figura 2. Resultados del modelo causal. Estimadores estandarizados. 

Tabla 4. Medias, desviaciones típicas y correlaciones.

Media D.t. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Comportamiento ético 5.61 1.37 1
2. Experimentación 5.21 1.51 .21 1
3. Toma riesgos 4.76 1.68 .19 .85 1

…/…
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4. Interacción 4.81 1.74 .22 .71 .77 1         
5. Diálogo 5.41 1.62 .24 .79 .85 .91 1        
6. Participación decisi. 5.28 1.55 .19 .69 .66 .75 .81 1       
7. CAO 5.05 1.66 .21 .91 .85 .94 .96 .81 1      
8. Pericia profesional 6.42 .63 .21 .22 .24 .26 .25 .21 .29 1     
9. Anticipación y Optimiz. 6.44 .66 .19 .25 .22 .28 .22 .29 .23 .72 1    
10. Flexibilidad personal 6.02 .91 .18 .31 .27 .28 .35 .22 .33 .69 .69 1   
11. Sentido corporativo 6.31 .92 .25 .30 .26 .30 .33 .25 .33 .61 .63 .80 1  
12. Equilibrio 5.82 .85 .22 .21 .18 .20 .22 .17 .21 .45 .41 .52 .52 1 
13. Empleabilidad 6.31 .75 .20 .32 .31 .34 .36 .25 .36 .73 .78 .91 .88 .61 
Todas las correlaciones significativas p<0.01 
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Diálogo
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Toma riesgos
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5*

*
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6*
*

.9
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*
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5*
*

.75**

.8
9*

*

.90**

H.1 (+)
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.90**
.25**

.39** .23**
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Media D.t. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
…/…

4. Interacción 4.81 1.74 .22 .71 .77 1
5. Diálogo 5.41 1.62 .24 .79 .85 .91 1
6. Participación decisi. 5.28 1.55 .19 .69 .66 .75 .81 1
7. CAO 5.05 1.66 .21 .91 .85 .94 .96 .81 1
8. Pericia profesional 6.42 .63 .21 .22 .24 .26 .25 .21 .29 1
9. Anticipación y Optimiz. 6.44 .66 .19 .25 .22 .28 .22 .29 .23 .72 1
10. Flexibilidad personal 6.02 .91 .18 .31 .27 .28 .35 .22 .33 .69 .69 1
11. Sentido corporativo 6.31 .92 .25 .30 .26 .30 .33 .25 .33 .61 .63 .80 1
12. Equilibrio 5.82 .85 .22 .21 .18 .20 .22 .17 .21 .45 .41 .52 .52 1
13. Empleabilidad 6.31 .75 .20 .32 .31 .34 .36 .25 .36 .73 .78 .91 .88 .61

Todas las correlaciones significativas p<0.01.

4. CONCLUSIONES

En este trabajo hemos desarrollado y contrastado un modelo, según el cual la CAO fue hipo-
tetizado, que afecta al comportamiento ético individual directamente, e indirectamente a través de la 
empleabilidad. Los resultados ofrecen respaldo al modelo presentado en la figura 1 y a las hipótesis 
que lo sustentan. Desde una perspectiva académica, nuestro estudio realiza fundamentalmente tres 
aportaciones originales: 1) hemos encontrado evidencias empíricas de la existencia de una relación 
positiva entre la percepción que el trabajador tiene de la CAO de la empresa y su comportamiento 
ético; 2) hemos encontrado evidencias empíricas de la existencia de una relación positiva entre la 
percepción que el trabajador tiene de la CAO de la empresa y su nivel de empleabilidad; y 3) hemos 
encontrado evidencia empírica de la existencia de una posible relación entre la percepción que el 
trabajador tiene sobre su propia empleabilidad y su comportamiento ético. Por lo tanto, nuestro estu-
dio hace una contribución a la literatura mediante la confirmación de que el comportamiento ético 
es una función de la CAO, directa e indirectamente a través de la empleabilidad.

Las principales implicaciones de nuestra investigación para los profesionales creemos que son 
significativas y prácticas. Aunque el comportamiento ético entre los trabajadores es ampliamente 
prescrito como recomendable tanto desde un punto de vista moral como desde un punto de vista 
estratégico, muchas empresas no desean o no pueden desarrollarlo adecuadamente. Numerosas inves-
tigaciones han apuntado los efectos que las variables contextuales y organizativas tienen en el com-
portamiento ético de los trabajadores (piénsese, por ejemplo, en lo difícil que es que un trabajador 
se comporte éticamente en una cultura organizativa que tolera el engaño a los clientes, la evasión de 
impuestos…), lo que demuestra que el comportamiento ético no es alcanzable directamente por aque-
llas empresas que no han invertido en él, ya que depende de variables internas de diseño organizati-
vo (muy ligadas a la cultura empresarial y a la dirección estratégica de recursos humanos). Entre 
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estas características, nuestro estudio muestra que el desarrollo de factores facilitadores del aprendi-
zaje organizativo es esencial para fomentar esos comportamientos éticos. Estamos hablando de fac-
tores muy prácticos y ligados a la gestión de los recursos humanos, que los administradores deberían 
tener en cuenta a la hora de establecer sus diseños organizativos si pretenden alcanzar objetivos éti-
cos ambiciosos. En nuestra investigación hemos considerado los siguientes cinco factores como 
esenciales para facilitar el aprendizaje organizacional, todos ellos muy ligados a las estrategias de 
recursos humanos de las organizaciones: 

•	 La experimentación: el grado en que las nuevas ideas y sugerencias son atendidas y tratadas 
con interés por la organización, incentivando a los empleados a probar nuevas ideas; la 
curiosidad acerca de cómo funcionan las cosas, o a llevar a cabo cambios en los procesos 
de trabajo; el estilo de liderazgo, fundamentalmente transformacional, y la formación son 
fundamentales a la hora de desarrollar esa tendencia experimentadora entre los trabajadores.

•	 La asunción de riesgos: la tolerancia a la ambigüedad, la percepción de la incertidumbre y 
los errores como algo asumible; el fracaso es un requisito esencial para la eficacia del apren-
dizaje en la organización; los sistemas de retribución y recompensas que utilice la organi-
zación, por ejemplo, son esenciales a la hora de fomentar la asunción de riesgos de sus 
trabajadores.

•	 La interacción con el entorno exterior: es fundamental para aprender a estar en contacto, 
ser permeable a todo lo que viene de fuera, y puede afectarnos de uno u otro modo; para 
ello la movilidad del trabajador, por ejemplo, es esencial, así como la facilitación de su 
contacto con otras empresas, clientes...

•	 El diálogo: la relación entre los miembros de la organización debe basarse en una comuni-
cación muy fluida que permita la generación creativa de ideas, el clima laboral óptimo, la 
percepción de pertenencia grupal... Los valores culturales instaurados desde la cúpula orga-
nizativa y su estilo de liderazgo fundamentan la tendencia al diálogo.

•	 Participación en la toma de decisiones: incrementando el nivel de influencia que tienen los 
trabajadores en el proceso de toma de decisiones de la organización, descentralizando y 
promoviendo la autonomía. 

Tal y como muestra el estudio, todas estas características de la organización, muy ligadas a las 
prácticas de recursos humanos, deberían ser alentadas activamente en la empresa, si queremos resul-
tados en lo referente a comportamientos éticos: el trabajador valora positivamente el clima de apren-
dizaje de su organización, incrementando su compromiso por ella y, por consiguiente, 
comportándose de manera más ética. Este efecto positivo de la capacidad de aprender sobre el com-
portamiento ético se añade así a los numerosos outputs que la investigación ha analizado con respec-
to a la CAO (por ejemplo, el rendimiento individual y grupal, la satisfacción laboral, la innovación, 
los comportamientos de ciudadanía organizativa...).

Nuestro estudio además muestra que estas prácticas facilitadoras del aprendizaje organizativo 
tienen otro efecto: aumentan la percepción subjetiva que los trabajadores tienen de su nivel de empleabi-
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lidad. Investigaciones recientes han mostrado que este aumento en la percepción de la empleabilidad 
tiene efectos positivos sobre el rendimiento individual, vía mayor compromiso del trabajador con la 
empresa: en las épocas actuales en las que la seguridad en el empleo depende más de las capacidades 
que tenga el trabajador que del contrato de por vida, las empresas que los trabajadores comprueban que 
incrementan su empleabilidad (debido a las inversiones en recursos humanos que revierten en ellos 
aumentando sus capacidades) son mejor valoradas, y en el marco de la teoría del intercambio social  
despiertan un compromiso entre sus empleados que hace que se esfuercen más en sus tareas. Este mis-
mo efecto sobre el esfuerzo en la tarea ya analizado en la literatura se produce también, como hemos 
comprobado, sobre los comportamientos éticos: los trabajadores más comprometidos gracias a que la 
empresa invierte en ellos aumentando su empleabilidad tienden a comportarse más éticamente.

Todos estos resultados se enmarcan dentro de la línea teórica que defiende que la confluencia 
de condiciones personales y contextuales genera efectos sinérgicos en la satisfacción laboral y en 
otras variables vinculadas al rendimiento tales como el comportamiento ético, el comportamiento de 
ciudadanía o las conductas innovadoras.

Algunas limitaciones deben ser reconocidas en el presente estudio. En primer lugar, los cues-
tionarios fueron cumplimentados por trabajadores de un único sector para controlar así los posibles 
efectos sectoriales en el estudio. Sin embargo, esto puede limitar la validez externa debido al proble-
ma de generalización de resultados. Para evaluar la generalización de nuestros hallazgos, futuras 
investigaciones deberán someter a prueba nuestras hipótesis en otros sectores. En segundo lugar, 
mediante el uso de escalas de medición para evaluar los constructos analizados estamos asumiendo 
ciertas limitaciones, como la subjetividad o la veracidad en las respuestas. Las escalas de medición 
no son instrumentos de medición perfectos, tienen ventajas y desventajas bien analizadas en la lite-
ratura. En tercer lugar, el estudio está limitado por su diseño transversal. Aunque contrastamos la 
dirección causal más plausible entre los constructos analizados, es necesario un modelo longitudinal 
de investigación para confirmar la dirección de la causalidad en las relaciones y para detectar posi-
bles procesos de reciprocidad. Hemos tratado de compensar esta limitación a través de argumentos 
teóricos lógicos que justifiquen esas relaciones analizadas. Por último, la investigación futura debe-
rá reaplicar el estudio en diferentes contextos culturales con el fin de apoyar nuestros resultados.

Creemos que estas conclusiones ofrecen algún tipo de orientación tanto a gestores como a 
académicos, pero a la vez también plantean un nuevo conjunto de preguntas para los investigadores. 
Una nos resulta especialmente atractiva, y esperamos poder abordarla en próximas investigaciones: 
¿Cuál es el efecto de la CAO y la empleabilidad en el comportamiento ético si tenemos en cuenta 
dos diferentes tipos de comportamiento ético: organization-harm vs. organization-gain ethical beha-
vior? La literatura ha diferenciado entre comportamientos no éticos de los trabajadores que los bene-
fician a ellos (organization-harm unethical behavior; por ejemplo, un trabajador que roba material 
de la empresa para su uso personal) y comportamientos no éticos de los trabajadores que benefician 
a la organización (organization-gain unethical behavior; por ejemplo, un trabajador que soborna a 
un funcionario para que su empresa consiga un contrato). Dicha diferenciación entre tipos de com-
portamientos poco éticos creemos que puede ser interesante a la hora de evaluar los efectos causados 
por los incrementos de compromiso por parte de los empleados fruto de las inversiones de las empre-
sas en prácticas de recursos humanos. Próximas investigaciones deberán abordar estas cuestiones.
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ANEXO 1

Escala de aprendizaje organizativo

A continuación se presentan una serie de afirmaciones, todas ellas relativas a la organización 
en la que trabaja. Por favor, al final de cada una de ellas, y siguiendo la siguiente escala, escriba el 
número que mejor refleja su opinión sobre ellas:

1 2 3 4 5 6 7
Muy en 

desacuerdo
Bastante en 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ni de 
acuerdo ni en 
desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

Bastante de 
acuerdo

Muy de 
acuerdo

1.	 En esta organización las personas reciben apoyo y aliento cuando presentan nuevas ideas. o

2.	 Las iniciativas a menudo reciben una respuesta favorable en esta organización, por lo cual 
las personas se sienten motivadas a generar nuevas ideas. o

3.	 Las personas son motivadas a tomar riesgos en esta organización. o

4.	 A esta organización le gusta que te aventures en proyectos innovadores, aunque el resulta-
do sea incierto. o

5.	 Es parte del trabajo de todo el personal recoger, retroalimentar y reportar cualquier infor-
mación de lo que está ocurriendo en esta organización. o

6.	 Existen sistemas y procedimientos para recibir, ordenar y compartir la información que se 
capta del entorno. o

7.	 Las personas son motivadas para interactuar con el entorno: competidores, clientes, provee-
dores, entre otros. o

8.	 Los colaboradores/empleados son motivados a comunicarse entre ellos. o

9.	 Hay comunicación libre y abierta entre mi grupo de trabajo. o

10.	 Los directores facilitan la comunicación. o

11.	 Los equipos de trabajo interdisciplinarios son una práctica común en esta organización. o

12.	 Los directores de esta organización frecuentemente involucran al personal en decisiones 
importantes. o

13.	 Las decisiones y estrategias en esta organización son significativamente influenciadas por 
los puntos de vista del personal. o

14.	 Las personas se siente involucradas en las principales decisiones de la organización. o
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Escala de empleabilidad

A continuación se presentan una serie de afirmaciones, todas ellas relativas a la percepción 
que usted tiene de su trabajo. Por favor, al final de cada una de ellas, y siguiendo la siguiente escala, 
escriba el número que mejor refleja su opinión sobre ellas:

1 2 3 4 5 6 7
Muy en 

desacuerdo
Bastante en 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ni de 
acuerdo ni en 
desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

Bastante de 
acuerdo

Muy de 
acuerdo

1.	 Me considero preparado para enfrentarme a una discusión con especialistas en mi materia, 
donde tratemos temas en profundidad. o

2.	 Durante el último año fui capaz de desempeñar mi trabajo adecuadamente, sin prácticamen-
te cometer errores de importancia. o

3.	 Durante el último año fui capaz de tomar decisiones repentinas respecto a la manera de 
enfocar y realizar mi trabajo. o

4.	 Me considero capacitado para valorar cuándo mis conocimientos son insuficientes para 
realizar adecuadamente mis tareas o solucionar problemas en mi puesto de trabajo. o

5.	 Me considero capaz de proporcionar información sobre mi trabajo de modo comprensible. o

6.	 En general, me siento competente para distinguir las cuestiones importantes de las secun-
darias en mi trabajo, y así poder fijar prioridades. o

7.	 Durante el último año fui capaz, en general, de llevar a cabo mi trabajo de manera indepen-
diente. o

8.	 Me considero capacitado para dar una ayuda práctica a mis compañeros sobre cómo es mejor 
enfocar el trabajo. o

9.	 En lo que respecta a mi trabajo, me considero capacitado para sopesar y entender los pros y con-
tras de decisiones concretas respecto a métodos de trabajo, materiales y técnicas a utilizar. o

10.	 En general, creo que mi rendimiento en el trabajo es muy bueno. o

11.	 En general, tengo una gran confianza en mis capacidades laborales. o

12.	 Me atrevería a afirmar que mis habilidades laborales son excelentes. o

13.	 En el último año puedo decir que los resultados de mi trabajo fueron excelentes. o

14.	 Tengo una muy buena opinión sobre mis resultados laborales en el último año. o

15.	 Me siento muy seguro de mí mismo en el trabajo. o

16.	 Dedico mucho tiempo a mejorar e incrementar los conocimientos y habilidades que requie-
re mi puesto de trabajo. o
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17.	 Me preocupo por mantener mi valor en el mercado laboral, de modo que pueda, si llegado 
el caso fuese necesario, encontrar otro empleo con facilidad. o

18.	 Intento de manera sistemática corregir mis debilidades y errores. o

19.	 Estoy en constante desarrollo personal. o

20.	 De manera consciente intento poner en práctica los conocimientos y habilidades que voy 
adquiriendo. o

21.	 A la hora de planificar mi carrera profesional, tengo muy en cuenta lo que demanda el mer-
cado laboral en mi sector. o

22.	 Durante el último año he estado investigando activamente áreas laborales próximas a mi 
trabajo actual, con el fin de buscar nuevos campos en los que tener éxito. o

23.	 Durante el último año me he interesado por los últimos avances que se han producido en 
mi campo profesional. o

24.	 Me adapto con mucha facilidad a cambios de cualquier tipo en mi entorno laboral. o

25.	 No me afectan los cambios organizativos en mi trabajo, los encajo con facilidad. o

26.	 Me adapto con facilidad a los procesos de mejora que emprende mi organización. o

27.	 Consigo, con gran rapidez, anticiparme y aprovechar al máximo los cambios que se produ-
cen en mi puesto de trabajo. o

28.	 Consigo, con gran rapidez, anticiparme y aprovechar al máximo los cambios que se produ-
cen en mi sector. o

29.	 Me marco objetivos profesionales muy variados, que abarcan áreas muy diferentes dentro 
de mis obligaciones laborales. o

30.	 Tengo una actitud muy positiva hacia los cambios en mi trabajo. o

31.	 Creo que trabajar con gente nueva es muy agradable. o

32.	 Me siento comprometido con la misión y objetivos de mi organización. o

33.	 Estoy dispuesto a realizar un esfuerzo incluso por encima de mis obligaciones contractuales 
para así intentar ayudar a mi departamento. o

34.	 Comparto la manera de hacer las cosas de mi departamento. o

35.	 En mi trabajo, tomo la iniciativa a la hora de compartir responsabilidades con mis colegas. o

36.	 Estoy comprometido con el esfuerzo por conseguir que en mi departamento compartamos 
todos los compañeros los mismos valores y objetivos. o

37.	 Comparto mi experiencia y conocimientos con los demás. o

38.	 Siento que en mi trabajo influyo y soy tenido en cuenta. o
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39.	 Mi trabajo me produce estrés. o

40.	 Mi trabajo y mi vida privada están adecuadamente equilibrados. o

41.	 Mi vida, incluyendo sus facetas laborales y personales, se desarrolla con armonía. o

42.	 Me esfuerzo en mi trabajo de manera proporcional a las recompensas y satisfacciones que 
ese trabajo me proporciona. o

43.	 Si comparo el tiempo que dedico a mi trabajo y carrera profesional con el tiempo que dedi-
co a mi desarrollo personal y relajación, observo un buen equilibrio. o

44.	 He conseguido alternar los momentos de gran compromiso y exigencia en mi trabajo con 
otros mucho más relajados, de modo que creo que he alcanzado el equilibrio. o

45.	 Después del trabajo normalmente no tengo ningún problema en relajarme. o

46.	 Creo que he conseguido un buen equilibrio entre desempeñar adecuadamente mi puesto de 
trabajo y a la vez ayudar a mis compañeros. o

47.	 Creo que he conseguido un buen equilibrio entre alcanzar mis objetivos profesionales y a 
la vez ayudar a mis compañeros con los suyos. o

Escala de comportamiento ético

A continuación se presentan una serie de afirmaciones, todas ellas relativas a sus actitudes 
personales. Por favor, al final de cada una de ellas, y siguiendo la siguiente escala, escriba el núme-
ro que mejor refleja su opinión sobre ellas:

1 2 3 4 5 6 7
Muy en 

desacuerdo
Bastante en 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ni de 
acuerdo ni en 
desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

Bastante de 
acuerdo

Muy de 
acuerdo

1.	 Para mí es aceptable llevarme material de la oficina a mi casa para uso personal. o

2.	 Para progresar en mi carrera profesional, estoy dispuesto a traicionar mis principios éticos. o

3.	 En ocasiones es correcto discutir asuntos y problemas de los clientes con amigos y personas 
ajenas a la empresa. o

4.	 Considero correcto saltarme las normas internas de la empresa para así conseguir ser más 
eficaz y eficiente en mi trabajo. o

5.	 Si necesito saltarme alguna norma y eso va a ser bueno para la empresa, lo hago. o

6.	 Si tengo que elegir entre beneficiar a la empresa y decirle la verdad a un cliente, elijo bene-
ficiar a la empresa. o
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