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Introduccién

Durante los ultimos afios la capacidad de aprendizaje se ha indicado como una
condicion necesaria para que las organizaciones mejoren su desempefio y logren
sobrevivir en un entorno empresarial cada vez mas globalizado, dindmico y con una
creciente competitividad (Jerez-Gomez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2005;
Chiva y Alegre, 2009b). La capacidad de aprendizaje organizativo se define como las
caracteristicas organizativas y directivas que facilitan el aprendizaje organizativo o que
permiten que una organizacion aprenda (Chiva y Alegre, 2009b). De acuerdo con
Camps, Alegre y Torres (2011), las empresas con una elevada capacidad de aprendizaje
organizativo tendran una mayor posibilidad de percibir los cambios en su entorno,
adaptarse a los mismos y actuar oportunamente. De ahi el creciente interés de las
empresas en desarrollar esta capacidad. Asimismo, pese a que los académicos han
logrado descifrar algunos de los antecedentes de la capacidad de aprendizaje, no se ha
alcanzado un consenso acerca de los mismos (Jerez-Gémez et al., 2005; Jerez-Gémez,
Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2007). Por tanto, tal y como sugieren otros autores
(por ejemplo: Akgiin, Keskin, Byrne y Aren, 2007; Jerez-Gomez et al., 2005; Van
Grinsven y Visser, 2011), sigue siendo necesario continuar explorando los diferentes

factores o condiciones que podrian facilitar dicha capacidad.

En esta tesis doctoral, se propone que el altruismo podria actuar como un
desencadenante de la capacidad de aprendizaje organizativo. Para ello, nos hemos
basado en un nuevo enfoque, mas humanista y compasivo, surgido recientemente y que
propone un cambio de paradigma sobre las ciencias de la organizacion y la teoria y
préactica del management (Rynes, Bartunek, Dutton y Margolis, 2012). Desde esta nueva
perspectiva, se intenta resaltar la importancia de sobre la necesidad de que los
individuos actuen de forma colaborativa y altruista dentro de las organizaciones, y
alejarse de las conductas individualistas y egocéntricas. Este cambio de paradigma se
aparta de las teorias egocéntricas vigentes hasta el momento y apuesta por el interés o la
preocupacion por los demas como un valor esencial para afrontar el futuro (Rynes et al.,
2012).

En contra de las teorias neoclasicas que entienden a los seres humanos como individuos
puramente materialista y que valoran siempre el beneficio individual por encima del
grupal o social, este nuevo enfoque entiende a los individuos como seres mucho mas
colaborativos, empaticos, altruistas y motivados por el cuidado y la atencion del
bienestar de los demas (Brown, Brown y Penner, 2012; Rynes et al., 2012). De hecho, la
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presente crisis econdmica, los crecientes problemas sociales y medioambientales y el
aumento de la desigualdad y del descontento social en un mundo cada vez mas
interconectado y globalizado, estd mostrando la necesidad de modificar la forma de
relacionarnos con nuestro entorno y de alejarse del individualismo que domina sobre el
comportamiento de la sociedad actual. Bajo este escenario de crisis y de creciente
desigualdad econémica y social, en el que ha quedado patente la ausencia de ética y de
moral con la que muchas veces han actuado las empresas y sus dirigentes, parece
evidente la necesidad de un cambio en la forma de dirigir las organizaciones y en su

modo de actuacion.

Coincidiendo con este cambio de paradigma, recientes investigaciones han demostrado
que distintos estilos de liderazgo en los que siempre existe un componente altruista
promueven el aprendizaje en las organizaciones (Berson et al., 2006). Es maés, el
comportamiento civico organizativo (“organizational citizenship behavior”), que
incluye comportamientos de ayuda como el altruismo, también parece ser determinante
en la capacidad de aprendizaje organizativo (Chang, Tsai y Tsai, 2011; Somech y
Drach-Zahavy, 2004). De ahi que uno de los objetivos de esta tesis doctoral consista en
explorar si el altruismo podria resultar en un mayor aprendizaje de la organizacion. De
este modo, se pretende averiguar si el altruismo podria favorecer la experimentacion, la
aceptacion del riesgo, la interaccion con el entorno, el dialogo y la toma de decisiones
participativa puesto que, de acuerdo con Chiva, Alegre y Lapiedra(2007), estos factores
facilitan el aprendizaje organizativo. Para ofrecer una explicacion mas completa sobre el
modo en el que se desencadenan estos efectos, en esta tesis doctoral y a través de
distintos estudios, se analizaran los efectos mediadores de ciertas variables
organizativas en todo el proceso tales como la confianza organizativa y el conflicto

relacional.

Cabe senalar que el altruismo da lugar a comportamientos que pueden ser interpretados
como un signo de que la persona que los realiza es digna de confianza (Ferrin, Dirks y
Shah, 2006) contribuyendo asi a la generacién de una expectativa positiva acerca las
intenciones de la otra parte lo cual es fundamental para el desarrollo de la confianza. De
este modo el altruismo podria constituirse como un pilar sobre el que cimentar e
impulsar la confianza entre individuos. A su vez, la confianza parece que es capaz de
promover acciones como la cooperacion, la delegacion de poderes, la experimentacion

con nuevos comportamientos, el intercambio de informacion y la apertura a nuevas
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ideas o la asuncién de riesgos (Dirks, 1999; Dirks y Ferrin, 2001; Mayer, Davis y
Schoorman, 1995; Nyhan y Marlowe, 1997) propiciando asi el aprendizaje organizativo.
Por tanto, parece ldgico sugerir que la confianza organizativa podria incluirse como una
variable mediadora explicativa de la relacion entre altruismo y capacidad de
aprendizaje. Esto es lo que precisamente se propone y analiza en el estudio titulado

“Altruismo, confianza y capacidad de aprendizaje organizativo: un estudio empirico”.

Ademaés, otro de los objetivos de esta tesis doctoral es discernir el rol del conflicto
relacional a la hora de explicar los efectos del altruismo sobre la capacidad de
aprendizaje organizativo. En primer lugar, cabe sefialar que los comportamientos
altruistas favorecen el desarrollo de unas relaciones personales sanas y de confianza, y
en las que existen menos conflictos y disputas Somashekhar, Pundhir y Saxena (2011).
Es maés, segun afirman Eddleston y Kellermanns (2007), la ausencia de altruismo dentro
de las empresas incrementa la posibilidad de que se pueda aparecer un conflicto
relacional. Estos autores descubrieron que en las empresas familiares el altruismo podia
reducir el conflicto relacional. Sin embargo también sugieren que dadas las singulares
relaciones que concurren en este tipo de empresas, seria necesario confirmar estos
resultados en otro tipo de empresas en las que no haya presente una carga emocional tan
elevada y donde es posible que los comportamientos altruistas no se den tan facilmente
(Kellermanns y Eddleston, 2004). Asi pues, parece relevante determinar si el altruismo

dentro de las organizaciones podria reducir los conflictos relacionales.

Por otro lado, la presencia de conflictos relacionales limita la comunicacion abierta y el
aprendizaje (Amason, Thompson, Hochwarter y Harrison 1995; Panteli y Sockalingam,
2005), provocan que los individuos dejen de participar activamente en el proceso de
decisiones (Amason et al., 1995), da lugar a antagonismos y hostilidades entre las
personas (Chuang, Church y Zikic, 2004), limita la capacidad de los individuos de
poder evaluar nuevas informaciones (Jehn y Bendersky, 2003) y podria evitar que la
toma de riesgos (Spreitzer et al., 2005). De este modo, la ausencia de conflictos
relacionales dentro de las organizaciones podria ayudar a que los empleados tomen
riesgos, experimenten con nuevos comportamientos o ideas, participen, dialoguen
abiertamente e interactden con su entorno mucho mas facilmente. De ahi que se plantee
que el conflicto relacional podria relacionarse negativamente con la capacidad de
aprendizaje organizativo. Asi pues, en esta tesis también propone que la relacion entre

altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo podria ser explicada por el conflicto
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relacional. Estas relaciones se analizaran y discutiran en uno de los estudios que
incorpora esta tesis y que tiene como titulo: “Altruismo, conflicto relacional y

capacidad de aprendizaje organizativo: un estudio empirico”.

Por otro lado, debido a los numerosos beneficios que tiene para las empresas y sus
trabajadores, el concepto de confianza en las organizaciones ha venido adquiriendo una
mayor relevancia en los ultimos tiempos. La confianza entre individuos y grupos dentro
de las organizaciones se concibe como una condicién esencial para lograr la estabilidad
a largo plazo de la organizacion y el bienestar de sus miembros (Cook y Wall, 1980).
En una organizacion en la que hay presente un elevado nivel de confianza, sus
empleados se perciben a ellos mismos como valiosos e importantes para la
organizacion, trabajan con mas entusiasmo, y son mas felices en sus trabajos (Altuntas y
Baykal, 2010).

La confianza de una persona sobre otra estd basada en las expectativas que tiene sobre
las intenciones o el comportamiento de la otra parte (Mayer et al., 1995; Rousseau,
Sitkin, Burt y Camerer, 1998). Se concibe como la fe en las intenciones o acciones de
una persona o grupo, con la expectativa de que se producira un comportamiento ético,
justo y que no comporte amenazas (Carnevale y Wechsler, 1992). Por tanto, supone una
voluntad de hacerse vulnerable y asumir un riesgo por la posibilidad de que la otra parte
no cumpla con la expectativa de ese comportamiento benévolo (Lamsé y Pucetaite,
2006; Shockley-Zalabak, Ellis y Winograd, 2000). En las organizaciones, la confianza
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 pueda existir entre comparfieros o iguales y que
comparten una situacion laboral similar. EI término vertical se refiere a relaciones de
confianza entre los trabajadores y sus superiores inmediatos, sus subordinados, la alta
direccion o las organizaciones en su conjunto (McCauley y Kuhnert, 1992).

En el entorno en el que nos encontramos, la capacidad de una organizacion de
permanecer competitiva puede residir en su habilidad de construir relaciones basadas en
la confianza (Huff y Kelley, 2003), debido a las ventajas que logran las organizaciones
que desarrollan un clima interno de confianza (Shockley-Zalabak et al., 2000). De ahi
que la literatura haya sefialado que la confianza organizativa puede ser un factor

esencial en la mejora del rendimiento empresarial y una fuente de ventaja competitiva
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sostenible (Barney y Hansen, 1994; Shockley-Zalabak et al., 2000; Tan y Lim, 2009).
No obstante, el estudio de la confianza organizativa todavia es escaso, siendo necesario
que se continten explorando sus consecuencias dentro de los contextos organizativos
(Mayer y Gavin, 2005; Schoorman, Mayer y Davis, 2007; Tan y Lim, 2009). Esta tesis
doctoral se propone también determinar los efectos de la confianza sobre el desempefio
organizativo, por una parte, y la satisfaccion en el trabajo, por otra. Para ello, se
examinaran ciertos procesos mediadores que pudieran intervenir en todas estas

relaciones mediante la inclusion de determinadas variables organizativas.

Diversos estudios (por ejemplo: Matzler y Renzl, 2006; Perry y Mankin, 2007), han
encontrado que la confianza en compafieros como en los superiores mejora la
satisfaccion en el trabajo, de modo que, en las organizaciones con altos niveles de
confianza entre sus miembros la satisfaccion laboral de los empleados es mayor. Si bien
la literatura confirma sélidamente que la confianza directamente da lugar a una serie de
consecuencias positivas, también puede favorecer ciertas condiciones bajo las cuales
son mas probables que se den ciertos resultados. Es decir, la confianza podria provocar
ciertos efectos en las organizaciones y sus miembros de modo indirecto a través de
otras variables organizativas (Dirks y Ferrin, 2001). Sin embargo, esta perspectiva
desde la cual observar los resultados de la confianza en las organizaciones, ha recibido
una escasa atencion comparada con el modelo de efectos directos (Dirks y Ferrin,
2001).

De acuerdo con Dirks y Ferrin (2001), la confianza organizativa puede simultdneamente
acabar provocando efectos directos y moderadores o mediadores en otras variables, y
por tanto, es necesario que se exploren los diferentes caminos a través de los cuales
pueden transcurrir dichos efectos. Ademas, pese a que la literatura en general ha
reivindicado que los comportamientos que provoca la confianza son beneficiosos,
niveles extremos de confianza también podria comportar efectos negativos (Gargiulo y
Ertug, 2006). Asi pues, parece necesario determinar si las consecuencias de un
fendmeno extremadamente complejo y dindmico como es la confianza podria ser
explicado de forma mas precisa mediante ciertas variables organizativas que guarden

relacion con la misma.

Ciertas investigaciones han sugerido la idea de que el apoyo de los demas cuando se da

en forma de confianza interpersonal podria minimizar el estrés laboral (Beehr y
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McGrath, 1992; McLean, 1979). El estrés laboral es una situacion de disfuncion
personal del trabajador resultado de que el trabajador percibe sus condiciones de trabajo
como incomodas, indeseadas o amenazantes (Chen y Silverthorne, 2006; Montgomery,
Blodgett y Barnes, 1996). En este sentido, la confianza parece que ayude a que
prevalezca una menor percepcion de riesgo o un mayor sentimiento de control (Groen y
Bastiaans, 1975; Schill, Toves y Ramanaiah, 1980) lo cual podria ayudar a reducir el
estrés. Por el contrario, la dominancia de unas relaciones de desconfianza provoca
sentimientos de inseguridad, incerteza y ansiedad en las personas (Carlson y Perrewe,
1999; Gambetta, 1988). De acuerdo con esto, la confianza interpersonal organizativa

parece que podria reducir los niveles de estrés en el trabajo.

Por otra parte, diversos estudios sugieren que el estrés laboral se sitGta como un
antecedente de la satisfaccion laboral, sefialando que la capacidad del trabajador de
manejar los estresores fisicos y psicologicos presentes en su puesto de trabajo podria
producir un impacto significativo sobre la satisfaccién laboral. Asi, se ha observado que
la capacidad de los empleados de manejar y controlar apropiadamente estos estresores
podria conducir a una mayor satisfaccion con el trabajo (Antoniou, Davidson y Cooper
2003; Fairbrother y Warn, 2003; Stacciarini, 2004). Sin embargo, aunque parece existir
una relacion significativa entre estas variables, la investigacion no ha ahondado con
profundidad en el estudio de esta relacion (Guleryuz, Guney y Asan, 2008; Stacciarini,
2004). Por ello, consideramos relevante analizar los efectos del estrés laboral sobre la
satisfaccion de los trabajadores. Asi pues, tomando como punto de partida todas estas
evidencias, en esta tesis doctoral se pretende analizar las consecuencias de la confianza
interpersonal organizativa sobre la satisfaccién en el trabajo introduciendo el estrés
laboral como variable mediadora y explicativa de la relaciéon. Dichas relaciones seran
analizadas a través de un modelo que se propone en otro de los estudios que componen
esta tesis doctoral y que se titula “Confianza interpersonal, estrés y satisfaccion en el

trabajo: un estudio empirico”.

Ademas, como se ha mencionado anteriormente, la confianza en las organizaciones ha
demostrado en general tener un efecto positivo sobre el desempefio organizativo (Davis,
Schoorman, Mayer y Tan, 2000; Gilbert, Halliday, Heavey y Murphy, 2011; Mayer y
Gavin, 2005; Salamon y Robinson, 2008; Zaheer, McEvily y Perrone, 1998). La
confianza organizativa contribuye a que las organizaciones funcionen correctamente

(Bennis y Nanus, 1985), es un elemento integrador que crea y mantiene los sistemas
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sociales (Barber, 1983; Blau, 1964), y permite un aumento de la eficiencia y eficacia
(Culbert y McDonough, 1986; Golembiewski y McConkie, 1975; Zand, 1972). Sin
embargo, otras investigaciones han indicado la existencia de una relacion no
significativa entre confianza y desempefio organizativo (Dirks, 1999; Zaheer et al.,
1998) e incluso de una relacion negativa (Krishnan, Martin y Noorderhaven, 2006;
McEvily, Perrone y Zaheer, 2003). Al no haberse alcanzado un consenso en este asunto,
diversos autores han reclamado la necesidad de seguir profundizando en el mismo (Dyer
y Chu, 2011; Gaur, Mukherjee, Gaur y Schmid, 2011; Mayer y Gavin, 2005) y de
introducir ciertas variables que ayuden a interpretar dicha relacion (Dyer y Chu, 2011;
Gaur et al., 2011; Patzelt y Shepherd, 2008). Puesto que la confianza se ha identificado
a menudo como una variable que favorece el aprendizaje organizativo (Davenport y
Prusak, 1998; Dymock, 2003; Hoe, 2007; Lagrosen y Lagrosen, 2012) y, a su vez, el
aprendizaje organizativo y los factores que lo facilitan han demostrado tener un efecto
positivo en el desempefio organizativo (Jerez-Gémez et al., 2005; Prieto y Revilla,
2006). Dadas las evidencias halladas, en esta tesis doctoral también pretende analizar, a
través de otro modelo, si la capacidad de aprendizaje organizativo podria mediar la
relacién entre confianza organizativa y desempefio. Dicho modelo se propone y analiza
en otro de los estudios que integran esta tesis y tiene como titulo “Confianza y

desempefio organizativo: la importancia de la capacidad de aprendizaje organizativo”.

Para analizar las relaciones planteadas en los diferentes modelos de cada uno de los
articulos que componen esta tesis doctoral, se ha llevado a cabo una investigacion
empirica sobre distintas muestras. Asi, en el trabajo titulado “Confianza interpersonal,
estrés y satisfaccion en el trabajo: un estudio empirico” la muestra empleada ha sido la
procedente de la Encuesta de Calidad de Vida en el Trabajo del afio 2008 que lleva a
cabo el Ministerio de Trabajo e Inmigracion Espafiol y que esta incluida en el Plan
Estadistico Nacional 2005-2008. El objetivo de esta encuesta es investigar la calidad de
vida que tiene los trabajadores espafioles mediante, por una parte, informacion sobre las
situaciones y actividades que se producen en su entorno de trabajo y en su entorno
familiar y, por otra, mediante informacion de tipo subjetivo sobre las percepciones
personales que los trabajadores tienen de sus condiciones y relaciones laborales. El
ambito geografico de esta encuesta es todo el territorio nacional espafiol. Dado el
elevado numero de trabajadores encuestados, esta encuesta ofrece una informacion muy

relevante y representativa sobre la situacion del mercado de trabajo espafiol y de las
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percepciones de los trabajadores sobre sus condiciones y relaciones laborales. De ahi
que esta encuesta haya sido utilizada en numerosas investigaciones (por ejemplo: Ollo-
Lépez, Bayo-Moriones y Larraza-Kintana, 2010; Peraita y Pastor, 2000).

En cambio, en los otros tres estudios que integran esta tesis doctoral se ha utilizado una
muestra de empresas espafiolas mejor valoradas por sus trabajadores. Esta poblacion,
formada por un total de 402 empresas, se obtuvo de la fusion de diferentes bases de
datos o listados de empresas que consideran a las personas como un elemento clave de
la organizacion y son consideradas por sus trabajadores como buenas empresas para
trabajar o entornos organizativos donde la gestion de los recursos humanos tiene un
peso importante. Estas bases de datos fueron: las “Empresas Top para Trabajar” y los
“Top Employers” de CRF (87 empresas); las empresas del ranking de la consultora
Great Place to Work (112 empresas); “Merco Personas” (70); la Revista Actualidad
Econdmica (91 empresas); y por ultimo un listado de cooperativas de CEPES -
Confederacion Empresarial Espafiola de la Economia Social - (42 empresas). Entre los
aspectos que se han tenido en cuenta se incluyen las condiciones de trabajo, la cultura,
la apuesta por el desarrollo del talento (valorando aspectos relacionados con la
motivacién de los empleados, el reconocimiento, la formacion y desarrollo profesional,
entre otros), el compromiso con la comunidad, el respeto al medio ambiente y el
fomento de la innovacidn. Estas fuentes cuentan en sus evaluaciones con las opiniones
tanto de trabajadores como de expertos independientes. Las caracteristicas de estas
empresas no solo las convierten en referentes para los propios trabajadores, sino que
también lo podrian ser para otras empresas, pudiéndolas tomar como un punto de
partida en sus procesos de mejora continua. Por ello, resulta especialmente relevante
llevar a cabo un profundo anélisis dentro de estas empresas y de ahi, por tanto, que
hayamos seleccionado dicha muestra.

A continuacion de esta introduccidn, se incluiran cuatro capitulos que incorporaran cada
uno de diferentes estudios que integran esta tesis doctoral. Posteriormente, se llevara a
cabo una discusién general de los resultados obtenidos y, por ultimo, se expondran las

conclusiones finales alcanzadas en la presente tesis doctoral.
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CAPITULO |

Confianza interpersonal, estres y
satisfaccion en el trabajo: un estudio

empirico”

* Una version de este capitulo ha sido publicada en la revista Personnel Review. Los datos completos
aparecen en el Anexo B.
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Confianza interpersonal, estrés y satisfaccion en

el trabajo: un estudio empirico

1.1 INTRODUCCION

En los Gltimos afos el interés por el concepto de confianza estd aumentando debido a
que las organizaciones estan buscando nuevas maneras de promover la cooperacion
entre personas y grupos, e intentan implantar modelos de direccién mas participativos
(Jones y George, 1998).

De acuerdo con Mayer, Davis y Schoorman (1995) la confianza se puede definir como
la voluntad de ser vulnerable hacia otra parte cuando esa parte no puede ser controlada o
vigilada. Esta definicion reconoce de forma explicita la relacién entre confianza y
riesgo, puesto que hacerse vulnerable implica un riesgo (Mayer y Gavin, 2005; Mayer et
al., 1995). El riesgo, por tanto, se considera una condicion esencial en todas las

definiciones de confianza (Rousseau et al. 1998).

La confianza interpersonal, es decir, la confianza entre las personas de una
organizacion, supone un fendmeno extremadamente complejo y dinamico (McCauley y
Kuhnert, 1992) que tradicionalmente se ha asociado con consecuencias favorables para
tanto los trabajadores como para la organizacién (Altuntas y Baykal, 2010). Por
ejemplo, la confianza se ha relacionado positivamente con el desempefio organizativo
(Davis et al., 2010) y con la satisfaccion en el trabajo (Matzler y Renzl, 2006; Perry y
Mankin, 2007). Sin embargo, pese a que los investigadores han puesto una especial
atencion en examinar los numerosos potenciales beneficios de la confianza, han
dedicado mucha menos atencion a explorar las distintas maneras en que la confianza

provoca estos beneficios (Dirks y Ferrin, 2001).

Cierta literatura (Gargiulo y Ertug, 2006; Zahra, Yavuz y Ucbasaran, 2006) reivindica la
existencia de un “lado oscuro” en la confianza considerando que niveles extremos de
ésta puede tener efectos negativos, o que puede provocar efectos disfuncionales cuando
existe una confianza excesiva. Gargiulo y Ertug (2006) sugieren que pese a que los

comportamientos impulsados por la confianza son generalmente beneficiosos, niveles

19



Capitulo I: Confianza interpersonal, estrés y satisfaccion en el trabajo: un estudio empirico

extremos de los mismos pueden tener efectos negativos. De hecho, Zahra et al. (2006),
consideran que la confianza puede causar efectos disfuncionales cuando existe una
situacion de confianza excesiva en otras personas. Como Dirks y Ferrin (2001)
advierten, la confianza podria incluso aumentar la probabilidad de que se dé un
comportamiento oportunista, en lugar de actuar como un mecanismo que atenle este
riesgo. De este modo, niveles excesivos de confianza podrian comportar consecuencias
negativas en la satisfaccion laboral. La razon fundamental detras de esta idea esta en
que cuando el riesgo es alto, el estrés laboral aumenta (Rafferty y Griffin, 2006;
Ulleberg y Rundmo, 1997). Y cuando el trabajador percibe altos niveles de riesgo y
estrés, su satisfaccion se reduce. En suma, y de acuerdo con este enfoque sobre el “lado
oscuro” de la confianza, altos niveles de confianza interpersonal podrian asociarse

negativamente con la satisfaccion en el trabajo.

Schoorman et al. (2007) subrayan la importancia de explicar y desarrollar las
consecuencias de la confianza interpersonal en las organizaciones. De hecho, el estudio
sobre el nivel de confianza entre los miembros de una organizacion es una variable
crucial pero poco examinada (Mayer y Gavin, 2005; Tan y Lim, 2009). En este estudio
se pretende llegar a una mejor comprension sobre como la confianza interpersonal
dentro de las organizaciones podria impactar en la satisfaccion en el trabajo. Para ello,
se introducird una variable mediadora: el estrés en el trabajo, puesto que parece estar

firmemente conectada con la asuncién y percepcion de riesgos.

Ademas, se introducira una definicién de confianza interpersonal organizativa que
revierta la ambigiiedad creada por la idea que sostiene que la “excesiva confianza” tiene
un efecto negativo en la satisfaccion de los trabajadores. Aunque las variables incluidas
en el modelo son bien conocidas y aparecen ampliamente recogidas por la literatura
sobre comportamiento organizativo, analizar los efectos de la confianza interpersonal
permitiria comprender cual es el papel que ejerce sobre otras variables como el estrés
laboral y la satisfaccion en el trabajo, y ayudar a determinar cémo las organizaciones
pueden mejorar el bienestar de sus empleados. Para ello, se ha llevado a cabo el
presente estudio usando datos procedentes del Estudio calidad de vida en el trabajo de
2008 dirigido por el Ministerio de Trabajo e Inmigracion espariol. La muestra utilizada

en nuestros analisis comprende 9.604 empleados.
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Tras esta introduccion se hace una breve revision de los conceptos de la confianza
interpersonal, el estrés laboral y la satisfaccion en el trabajo. En segundo lugar, se
analizan sus relaciones y se plantean las hipotesis y un modelo teérico. En tercer lugar,
se explican la metodologia empleada en esta investigacion. Luego se exponen los
resultados y por altimo se perfilan las implicaciones o limites de nuestro estudio y las

propuestas de investigaciones futuras.

1.2 REVISION TEORICA
1.2.1Confianza interpersonal organizativa

Mayer et al. (1995) definen la confianza como la disposicion de una parte a ser
vulnerable a las acciones de otra parte, basado en la esperanza de que ésta Ultima ejecute
una accion particularmente importante para el que confia, independientemente de la
capacidad para observarla o controlarla. Por tanto, la confianza se entiende como
aquellas expectativas positivas sobre la conducta de la otra parte, y la desconfianza
como expectativas negativas acerca de la otra parte (Lewicki, et al., 1998). La
desconfianza, entendida como lo opuesto a la confianza, se concibe como una
expectativa de que los demas no actuaran con un gran interés, o que incluso actuen

provocandoles un perjuicio (Govier, 1994).

La confianza da pie a una serie de expectativas sobre el comportamiento que pueda
darse entre personas, lo cual ayuda a controlar la incerteza o el riesgo inherente a las
interacciones, facilitando asi que estas puedan maximizar los beneficios surgidos de los
comportamientos cooperativos (Mayer et al., 1995; Jones y George, 1998). Ademas, tal
y como afirman algunos autores (por ejemplo, Mayer et al., 1995; Schoorman, et al.
2007), la confianza lleva a que las personas tomen riesgos en una relacion. En este
mismo sentido, Johnson-George y Swap (1982) sefialan que la voluntad de tomar
riesgos es una de las pocas caracteristicas comunes de todas aquellas situaciones en las
que la confianza esta presente. Por tanto, para que la confianza se desarrolle, ambas
partes deben estar dispuesta a depender una de la otra y tomar o asumir un riesgo (Hoe,
2007; Mayer et al., 1995). Sin embargo, la confianza se asocia con un sentimiento de
control o baja percepcion de riesgo (Schill et al., 1980), lo que significa que aunque la
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confianza se vincule con la asuncion de riesgos, también requiere de una baja

percepcion de estos Gltimos.

Muchos estudios sobre la confianza la entienden como un constructo multidimensional,
dado que una sola dimension no puede describir completamente todo este fendmeno
(Seppénen et al., 2007). La confianza dentro de las organizaciones — o la confianza
organizativa- comprende dos tipos de confianza intimamente relacionadas: la confianza
de los trabajadores en la organizacién, y la confianza interpersonal. De acuerdo con
McCauley y Kuhnert (1992) la confianza interpersonal consiste en dos elementos: la
confianza lateral y la confianza vertical. La confianza lateral se refiere a la confianza
entre un determinado trabajador y sus compafieros. Por otro lado, la confianza vertical
se refiere a una relacion de confianza entre un subordinado y su supervisor. Del mismo
modo, Ting (1997) argumentdé que existen dos tipos de confianza interpersonal,
separando la confianza en el supervisor de la confianza en los compafieros. Estas dos
subcategorias de confianza interpersonal organizativa implican la existencia de distintas
dimensiones de las relaciones sociales entre trabajadores. La confianza en otros puede
dividirse en distintas categorias segun quien sea la parte destinataria. Un empleado, por
tanto, podria confiar en sus comparieros pero desconfiar en su supervisor. Por tanto, en
este estudio, la confianza interpersonal organizativa incluye la confianza en los

supervisores y en los comparieros.

La confianza interpersonal estd compuesta por una base afectiva y otra cognitiva (Lewis
y Wiegert, 1985; McAllister, 1995). La decision racional de confiar en la otra parte
supone la base cognitiva de la confianza. Esta decision se basa en cualidades como la
responsabilidad, la dependencia y la competencia, y pone a prueba la confiabilidad de la
otra parte (Costigan, llter y Berman, 1998; Lewis y Wiegert, 1985). La confianza
basada en la cognicién deriva de una creencia en que la otra parte es responsable,
competente y fiable (Lewis y Wiegert, 1985; McAllister, 1995). Por otra parte, la
confianza basada en el afecto se fundamenta en los lazos emocionales creados (Lewis y
Weigert, 1985). Esta base de la confianza implica un cuidado y una atencién hacia otra
persona (Pennings y Woiceshyn, 1987; Rempel et al., 1985), un sentimiento personal de
seguridad de no ser traicionado, y el confort y la certeza de los intereses de uno seran

atendidos por la otra parte (Massey y Kyriazis, 2007; Mittal, 1996).
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1.2.2 El estrés en el trabajo

El estrés laboral se considera una situacion de disfuncién personal del trabajador que
surge como resultado de las condiciones percibidas dentro del lugar de trabajo; es decir
son las respuestas psicologicas y fisiologicas del trabajador causadas por un entorno de
trabajo que para éste resulta incbmodo, indeseado o0 amenazante (Chen y Silverthorne,
2006; Montgomery et al., 1996).

El estrés es un concepto multidimensional que puede ocurrir cuando se da un
desequilibrio entre las demandas que tiene un individuo y sus capacidades para
afrontarlas. El desajuste entre los requerimientos asociados a un puesto de trabajo y la
capacidad del trabajador de hacerles frente puede terminar en estrés laboral. Sin
embargo, el estrés no es necesariamente un fendmeno negativo. La literatura establece
que existen dos tipos de estrés: eustress (estrés bueno) y distress (estrés malo) (Fevre et
al., 2003; Sullivan y Bhagat, 1992). Desde la perspectiva del eustress, el estrés en el
trabajo ocurre cuando las habilidades, conocimientos, destrezas y actitudes de los
trabajadores pueden hacer frente a las demandas y exigencias del puesto de trabajo. En
esta situacion, esto podria aumentar la capacidad de los empleados de manejar sus
estresores fisicos y psicoldgicos (Adler et al., 2006; Cartwright y Cooper, 1997; Wetzel
et al., 2006).

Por el contrario, desde la perspectiva del distress, el estrés laboral se presenta cuando
los conocimientos, competencias, habilidades y actitudes no son suficientes para
afrontar las demandas y exigencias del puesto. Consecuentemente, esto podria reducir la
capacidad de los empleados en controlar y manejar sus estresores, y provocar que no
cumplan con sus obligaciones y responsabilidades laborales (Cox, Griffiths y Rial-
Gonzaélez, 2000; Critchley et al., 2004; Fairbrother y Warn, 2003).

Los estudios sobre estrés laboral indican que ciertas condiciones de trabajo pueden
determinar el nivel de estrés que los trabajadores experimentan. De acuerdo con
Sutherland y Cooper (2010), las principales fuentes de estrés o estresores gue existen en
el lugar de trabajo son: las demandas de trabajo (la carga de trabajo, las horas de trabajo,
cambios de sistemas, conciliar trabajo y la vida fuera de este, y las exigencias del
entorno fisico de trabajo); el control en el trabajo (la forma de trabajar, la importancia
de la participacion en las decisiones y la mejora de las habilidades); la ausencia de

apoyo en el trabajo; las malas relaciones de trabajo; y los cambios en el trabajo y en la
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organizacion. Asi, entre las condiciones de trabajo que pueden generar estrés se
encuentran elementos psicolégicos o interpersonales. Weinberg, Cooper y Sutherland
(2010) subrayan que la ausencia de apoyo en las relaciones de trabajo o las malas
relaciones con los comparieros de trabajo son fuentes potenciales del estrés laboral.
Asimismo, estos autores sefialan que esas malas relaciones interpersonales pueden
resultar perjudiciales para su bienestar psiquico, comportando bajos niveles de
confianza y apoyo entre las partes.

1.2.3 La satisfaccion en el trabajo

La satisfaccion en el trabajo o el grado al que a las personas les gusta su trabajo
(Spector, 1997), es un topico de investigacion muy examinado, debido a sus
asociaciones significativas con variables como el rendimiento del trabajo (Babin y
Boles, 1996), y a su consideracion usual como una variable dependiente principalmente
influenciada por diversas condiciones de trabajo y de la organizacion (Hackman y
Oldman, 1980; Herzberg, 1966).

Locke (1976) define la satisfaccion en el trabajo como un estado emocional positivo o
placentero resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto.
La satisfaccion laboral se considera altamente subjetiva y varia a lo largo del tiempo
(Cumbey y Alexander, 1998). La satisfaccion en el trabajo se define como una
orientacion afectiva del empleado hacia su trabajo entendida como un sentimiento
global hacia diferentes aspectos o facetas del mismo (Hwang y Chang, 2008; Lu et al.,
2005). Hackman y Oldham (1975) sostienen que la satisfaccion laboral incluye
elementos generales y especificos: la percepcion global de placer se considera un
elemento general; la seguridad laboral, el salario, los compafieros, los supervisores y el
crecimiento y desarrollo personal se consideran elementos especificos. Los aspectos
mas comunes y aceptados en cuantos a la satisfaccién son (Judge, Thoresen, Bono y
Patton, 2001; Smith, Kendall y Hulin, 1969): la satisfaccion con el salario, las
oportunidades de promocion, los compafieros, los supervisores, y el trabajo en si
mismo. Estos cinco aspectos suelen determinar una gran parte de la varianza en la
satisfaccion laboral (Kinicki, McKee-Ryan, Schriesheim y Carson, 2002; Rogelberg et
al., 2010).
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De acuerdo con el enfoque de situacion de la satisfaccion laboral, la interaccion de
variables como las caracteristicas de la tarea, las caracteristicas de la organizacion, y las
caracteristicas individuales influyen en la satisfaccion laboral. Este enfoque situacional
de la satisfaccion (Hackman y Oldman, 1980; Herzberg, 1966) entiende que la
satisfaccion en el trabajo es influencia principalmente por las condiciones laborales y
organizativas. Furnham (1992) clasifica los factores que pueden tener una influencia en
la satisfaccion laboral en tres grupos: politicas y procedimientos organizacionales
(politicas de remuneracion, practicas de supervision y toma de decisiones, y la
percepcion de la calidad de la supervision), caracteristicas de la tarea o el trabajo
(aspectos sobre la carga de trabajo, la variedad de habilidades aplicadas en el puesto,
autonomia, feedback y las condiciones fisicas del entorno de trabajo), y aspectos
personales (imagen de si mismo, capacidad de afrontar el estrés y la satisfaccion general

con la vida).

1.2.4 Hipdtesis de la investigacion

En este apartado se plantea el modelo conceptual y se proponen las hipétesis sobre las
relaciones entre la confianza interpersonal, el estrés organizativo y la satisfaccion en el
trabajo. EI modelo propone que el efecto de la confianza interpersonal sobre la
satisfaccion en el trabajo es mediado parcialmente por el estrés organizativo (Figura
1.1). Por ello, se plantean 3 hipotesis que describen (a) las relaciones entre la confianza
interpersonal y satisfaccion en el trabajo, (b) la relacidn entre la confianza interpersonal

y el estrés laboral, y (c) la relacion entre el estrés laboral y la satisfaccion en el trabajo.

Figura 1.1. Modelo conceptual.
Edad

/

Satisfaccion

Confianza

v
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Confianza interpersonal y satisfaccion en el trabajo: la mediacion parcial del estrés

laboral

La evidencia acumulada parece estar de acuerdo en que la confianza tiene un elevado
namero de beneficios para las organizaciones y sus miembros (Dirks y Ferrin, 2001). La
confianza tiene consecuencias favorables para todas las relaciones que se dan dentro de
una organizacion (Altuntas y Baykal, 2010). De acuerdo con Rhee (2010), la confianza
en los demas dentro de los contextos laborales supone un indicador de la calidad de las
relaciones humanas en las organizaciones. Cook y Wall (1980, p. 39) concluyen que
“confianza entre individuos y grupos dentro de las organizaciones es un ingrediente
altamente importante para la estabilidad a largo plazo de la organizacion y el bienestar
de sus miembros”. Los estudios sobre los efectos de la confianza interpersonal han
encontrado que ésta ayuda a crear actitudes mas positivas en el lugar de trabajo, como
por ejemplo, en la satisfaccion en el trabajo y en el compromiso (Dirks y Ferrin, 2001,
2002; Mooradian et al., 2007). Los individuos cuando trabajan en una organizacion en
la que hay presente un elevado nivel de confianza, se perciben a ellos mismos como
valiosos e importantes para la organizacién, van a trabajar con mas entusiasmo, y son

mas felices en sus trabajos (Altuntas y Baykal, 2010).

De acuerdo con Dirks y Ferrin (2001), estudios previos han marcado dos distinciones
fundamentales a la hora de explicar cdmo ocurren estos efectos. La perspectiva
dominante determina que la confianza actla provocando directamente una serie de
consecuencias. Diversos trabajos que analizan la relacion jefe-subordinado también han
demostrado que la confianza tiene un efecto directo en la satisfaccion en el trabajo
(Brashear, Boles y Brooks, 2003; Lagace, 1991). A modo de ejemplo, Rich (1997)
sostiene que el personal de ventas estard mas satisfecho con su trabajo si tienen jefes
honestos, en los que puedan depositar su confianza. Flaherty y Pappas (2000) también
analizaron la relacion vendedor-gerente y concluyeron que la confianza tiene una fuerte
repercusion en la satisfaccion laboral. Asimismo, Goris, Vaught y Pettit (2003)
comprobaron a través de un estudio empirico en dos empresas que la confianza
interpersonal determina la satisfaccion laboral. Por otra parte, algunos investigadores
(por ejemplo: Matzler y Renzl, 2006) han considerado que esta confianza no solo ha de
ser analizada a través de la relacion entre supervisores-subordinados sino que también
ha de tenerse muy en cuenta el papel que juegan los compafieros de trabajo. Los

resultados obtenidos en su investigacion demuestran que tanto la confianza en
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compafieros como en los superiores son fuertes impulsores de la satisfaccion en el
trabajo. Perry y Markin (2007) en un trabajo que analiza la relacion entre confianza
organizativa, confianza en la direccion y satisfaccion laboral, concluyen que la
confianza organizativa estd relacionada positivamente con la satisfaccion laboral, de
forma que, en las organizaciones con altos niveles de confianza en la organizacion la
satisfaccion en el trabajo tiende a ser mas alta que en aquellas que esta confianza es

menor.

Mientras los estudios que examinan los efectos directos de la confianza son
predominantes en la literatura, esta perspectiva no representa la Unica manera en que la
confianza tener consecuencias positivas. Pese a que los académicos han asumido que la
confianza directamente conlleva una serie de resultados, también puede favorecer
ciertas condiciones bajo las cuales son mas probables que se den ciertos resultados.
Dirks y Ferrin (2001) desarrollaron un modelo alternativo que describe como la
confianza podria transmitir estos beneficios en las organizaciones. De acuerdo con este
modelo, la confianza facilita los efectos que producen otros factores en determinados
resultados deseados por las organizaciones. Esta perspectiva ha recibido una escasa

atencion comparada con el modelo de efectos directos (Dirks y Ferrin, 2001).

Dirks y Ferrin (2001) ofrecen un marco de referencia que revisa los estudios existentes
sobre las consecuencias de la confianza, sugiriendo que en ciertos casos la confianza
puede simultdneamente acabar provocando efectos directos y moderadores o
mediadores, y que es necesaria una mayor contribucién de la literatura para comprender
los efectos de la confianza en los contextos organizativos. De acuerdo con esto, este
estudio explora las rutas a través de las cuales la confianza podria producir efectos
positivos en otras variables organizativas como el estrés o la satisfaccion en el trabajo.
Ademas, la literatura revisada sugiere indirectamente la existencia de una relacién

negativa entre confianza y estrés, y entre estrés y satisfaccion en el trabajo.
Tomando en cuenta todas estas consideraciones se propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 1: La relacion entre confianza interpersonal y satisfaccion aparece

parcialmente mediada por el estrés laboral.
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Confianza interpersonal y estrés laboral

Unos niveles elevados de confianza implican que las partes se preocupan una por la
otra, escuchan los problemas del otro, y que los dirigentes ofrecen consejo y feedback
constante. Las personas que confian una en la otra se sincronizan més facilmente, se
ayudan una a la otra, y trabajan juntos de forma constructiva (Lau y Tan, 2006). De ahi
que sea mas probable que aumenten su compromiso hacia el otro y que estas relaciones
afables resulten en unos menores niveles de estrés, ansiedad y tension en el trabajo. Por
el contrario, la desconfianza provoca sentimientos de inseguridad, incerteza y ansiedad
(Carlson y Perrewe, 1999; Gambetta, 1988).

La predominancia de relaciones destructivas basadas en la desconfianza y la ausencia de
cooperacion, la rivalidad entre compaferos, la carencia de apoyo emocional en
situaciones de dificultad o la inexistencia de relaciones entre compafieros, y la falta de
consideracién y favoritismo por parte de los supervisores o jefes pueden producir
elevados niveles de estrés entre los miembros de una organizacion (Beehr, 1981;
Lazarus, 1966; McLean, 1979). Ademas, el comportamiento desconsiderado por parte
del supervisor o su falta de apoyo hacia sus subordinados, contribuye de forma
significativa a la creacién de una sensacion de presion en el trabajo (Buck, 1972;
McLean, 1979).

La literatura sugiere que el estrés es un sentimiento creado por las percepciones
(Lazarus y Folkman, 1984; Rafferty y Griffin, 2006). Asi, Rhee (2010) afirma que las
diferentes dimensiones de la confianza en el trabajo pueden influir el estrés laboral y la
percepcién y reacciéon hacia el mismo. Distintos estudios constatan la relacion entre
percepciodn de riesgo y estrés laboral (por ejemplo: Rafferty y Griffin, 2006; Ulleberg y
Rundmo, 1997). Esta nocidn también es sustentada por Beehr y Bhagat (1985) quienes
sefialan que la intensidad del estrés aumenta cuando existe un nivel elevado de
incertidumbre en un periodo prolongado del tiempo. De hecho, la percepcién del riesgo
se ha vinculado positivamente con el estrés laboral (Rafferty y Griffin, 2006; Ulleberg y
Rundmo, 1997). Esto indica que la percepcion individual del riesgo provocara un
importante impacto en los niveles de estrés laboral. Por tanto, si la percepcion subjetiva

del riesgo del trabajador aumenta, sus niveles de estrés aumentaran proporcionalmente.

Aunque la confianza se asocia con la asuncion de riesgos, también implica una menor

percepcion de riesgo o un sentimiento de control, incrementando la certidumbre sobre el
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futuro y que se reduzca el estrés (Groen y Bastiaans, 1975; Schill et al., 1980). Ciertas
investigaciones sostienen la idea de que el estrés se reduce mediante el apoyo de los
demés cuando se da en forma de confianza interpersonal (Beehr y McGrath, 1992;
McLean, 1979). Asimismo, Schill et al. (1980) descubrieron que el aumento de la
confianza mejora la capacidad de hacer frente a las situaciones de estrés. Por tanto, unos
niveles elevados de confianza podrian reducir el estrés laboral. Dado que la confianza
interpersonal mitiga la incertidumbre y la percepcion de riesgos en las relaciones
sociales (Jones y George, 1998), se puede interpretar que la confianza puede ayudar a
reducir el estrés en el trabajo. En definitiva, por tanto, la confianza parece estar

negativamente relacionada con el estrés. De este modo, se plantea la siguiente hipoétesis:

Hipotesis 2: La confianza interpersonal se relaciona negativamente con el estrés

laboral.

El estrés y la satisfaccion en el trabajo

En general, el estrés laboral ha sido considerado un antecedente de la satisfaccion en el
trabajo (Stanton et al., 2002). Entre las diferentes consecuencias del estrés se incluye la
aparicion de tensiones psicologicas, es decir, de desviaciones en el funcionamiento
normal (Edwards, Caplan y Harrison, 1998), y una de este tipo de tensiones es la
insatisfaccion en el trabajo. Los estudios sobre esta area muestran que la capacidad de
los empleados de manejar su estresores fisicos y psicolégicos podria producir un
impacto significativo sobre la satisfaccion laboral (Fairbrother y Warn, 2003;

Snelgrove, 1998; Swanson, Power y Simpson, 1998).

Como se ha mencionado anteriormente, el eustress podria aumentar la capacidad de los
empleados de manejar y controlar los estresores fisicos y psiquicos. A su vez, la
capacidad de los empleados de manejar y controlar apropiadamente estos estresores
podria conducir a una mayor satisfaccion con el trabajo (Antoniou et al., 2003;
Fairbrother y Warn, 2003; Stacciarini, 2004). Inversamente, si los empleados no son
capaces de controlar estos estresores, esto podria afectar negativamente a sus actitudes y
comportamientos en el trabajo incluyendo la satisfaccion (Ismail, Yao y Yunus, 2009;
Newell, 2002; Seaward, 2005). De forma similar, otros autores como Cummins (1990)

también sostienen que los estresores del trabajo pueden predecir la satisfaccion laboral.
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Sin embargo, aunque parece existir una relacion significativa en esta relacion, poco se
sabe sobre el rol que el estrés laboral ocupa como determinante de la satisfaccion en la
literatura sobre el estrés en el trabajo (Guleryuz, Guney y Asan, 2008; Stacciarini,

2004). Asi pues, y en vista de lo anterior, se propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 3: El estrés laboral y la satisfaccion en el trabajo se relacionan

negativamente.

1.3 METODOLOGIA
1.3.1 Muestra

Los datos utilizados en este estudio proceden de la Encuesta de Calidad de Vida en el
Trabajo del afio 2008 que lleva a cabo el Ministerio de Trabajo e Inmigracion Espafiol y
que esta incluida en el Plan Estadistico Nacional 2005-2008. El objetivo de esta
encuesta es investigar la calidad de vida que tiene los trabajadores espafioles mediante,
por una parte, informacion sobre las situaciones y actividades que se producen en su
entorno de trabajo y en su entorno familiar y, por otra, mediante informacion de tipo
subjetivo sobre las percepciones personales que los trabajadores tienen de sus
condiciones y relaciones laborales. EI &mbito geografico de esta encuesta es todo el
territorio nacional espafiol. Dado el elevado niumero de trabajadores encuestados, esta
encuesta ofrece una informacion muy relevante y representativa sobre la situacion del
mercado de trabajo espafiol y de las percepciones de los trabajadores sobre sus
condiciones y relaciones laborales. De ahi que esta encuesta haya sido utilizada en
numerosas investigaciones (por ejemplo: Ollo-L6pez, Bayo-Moriones y Larraza-
Kintana, 2010; Peraita y Pastor, 2000). El tamafio de muestra teérico a nivel nacional es
de 9.600 ocupados de los cuales, una vez eliminados los casos atipicos y aquellos con
algun dato perdido en las variables utilizadas para llevar a cabo el analisis empirico, han
resultado un total de 6.407 casos.

1.3.2 Medicion de las variables

Para la medicion de las variables objeto de estudio, confianza interpersonal

organizativa, estrés laboral y satisfaccion en el trabajo, se utilizaron algunas de las
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preguntas de la Encuesta de Calidad de Vida en el trabajo de 2008, mencionada
anteriormente y disefiada por el Ministerio de Trabajo e Industria Espafiol, referidos a

los conceptos analizados en esta investigacion.

Confianza interpersonal organizativa.

A partir de la Encuesta de Calidad de Vida en el Trabajo 2008 se han utilizado dos
indicadores que evaluan el “grado de confianza en sus superiores” y el “grado de
confianza en sus compafieros del mismo nivel”, ambos evaluados mediante una escala
Likert (0: nada; 10: mucho). Ciertos estudios ya habian empleado un solo item para
medir este mismo la confianza interpersonal. Ademas, investigaciones recientes (Oh y
Park, 2011; Wu et al., 2009), sefialan que la confianza interpersonal de los trabajadores
puede ser medida en términos de confianza en supervisores y confianza en compafieros
de trabajo. Para evaluar la unidimensionalidad de la escala de medicién se realizd un
andlisis de componentes principales con rotacion varimax, surgiendo un unico factor
con un valor propio superior a la unidad que explicaba el 75,182 del total de la varianza.
El test de esfericidad de Barlett (p<0,001) muestra la conveniencia de este analisis.
Ademas, se comprob0 la consistencia interna de la escala mediante el coeficiente alfa de
Cronbach (0,655). Ambos indicadores configuran el factor latente de confianza
interpersonal. De acuerdo con DeVellis (1991), un coeficiente alfa entre 0,65 y 0,70 se
considera aceptable. Ademas, cuando una medida contiene otras propiedades adecuadas,
como un contenido significativo y una unidimensionalidad razonable, esta menor
fiabilidad no supone un gran impedimento para su uso (Schmitt, 1996). Los dos

indicadores componen el constructo latente que es la confianza interpersonal.

Estrés laboral.

El nivel de estrés ha sido medido también a través de una Unica pregunta -“nivel de
stress que siente usted en su puesto de trabajo”- con una escala Likert que va desde O:
nulo a 10: muy alto. Investigaciones precedentes también han utilizado este tipo de
escala a la hora de medir el nivel de estrés laboral (por ejemplo: Langford, 2003),
pudiéndose considerar como una medida valida. De acuerdo con esto, se utiliza un solo

item para reflejar el significado del estrés laboral.
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Satisfaccion en el trabajo.

Como en los casos anteriores se utilizd una unica pregunta en la que se demandaba al
empleado que “senalara su grado de satisfaccion en su trabajo actual”, mediante una
escala Likert (0: satisfaccion nula - 10: satisfaccion alta), considerando pues a la
satisfaccion laboral como una percepcion global en el trabajo (Spector, 1997). Asi, para
estimar la satisfaccion general en el trabajo se toma como medida un solo item, al igual
que se ha hecho en otros trabajos (Chiva y Alegre, 2009; Ganzach, 1998; Wanous,
Reichers y Hudy, 1997). Ganzach (1998) explica que, aunque la supeditacion en la
medicion de una variable a un solo item ha sido puesta a menudo en cuestion, su validez
puede ser mas alta que si se utilizan varios items para ello, sin producirse tampoco una
pérdida de fiabilidad (Wanous et al., 1997).

Variable de control.

Como variable de control ha sido empleada la edad del empleado. Algunas
investigaciones muestran que existe una relacién significativa y positiva entre la edad y
la satisfaccion laboral (Bos, Donders, Bouwman-Brouwer y Van der Gulden, 2008;
Kalleberg y Loscocco, 1983; Lee y Wilbur, 1985), indicando que la satisfaccién laboral
aumenta con la edad. Por ello, las diferencias de edad pueden tener un efecto sobre la

satisfaccion laboral.

Adicionalmente, se ha llevado a cabo un test Harman de un solo factor para evaluar si la
varianza del método comun existe y para comprobar la adecuacion de las respuestas. El
sesgo del método comun puede ser un problema cuando variables dependientes e
independientes son recogidas a partir de un solo encuestado. Los resultados del analisis
factorial confirmatorio con los 23 indicadores afectando a un solo factor (* Satorra-
Bentler = 15,944, g.I. = 5; p = 0,007) muestran un mal ajuste del modelo, lo que sugiere
que el factor por si solo no da cuenta de la totalidad de la varianza en los datos.
Consecuentemente, y de acuerdo con este procedimiento, no se entiende que la varianza

del método comun suponga un problema en nuestra investigacion.
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1.4 RESULTADOS

La Tabla 1.1 muestra los estadisticos descriptivos de los indicadores considerados en
este estudio. Para el andlisis del modelo tedrico planteado se ha empleado la técnica de
los modelos de ecuaciones estructurales (Structural Equation Modeling: SEM) mediante
el programa estadistico EQS 6.1 for Windows (Bentter, 1995). Los resultados obtenidos
confirman un ajuste adecuado del modelo planteado con los datos utilizados (Satorra —
Bentler Chi-Square = 10,547; grados de libertad = 4; p= 0,032; Bentler-Bonnet Non-
Normed Fit = 0,995; Index Comparative Fit Index: 0,998; root mean square error of
approximation = 0,016). En cuanto a los coeficientes de regresion del modelo planteado,
los resultados revelan que existe una la relacion positiva entre confianza interpersonal y
satisfaccion en el trabajo (B1= 0,624; t=26,336; p<0,05), lo cual apoya la hipotesis H1.
Por otra parte, se observa la existencia de una relacion negativa entre confianza
interpersonal y estrés laboral (B2= -0,165; t= -9,963; p<0,01), con lo que se confirma la
hipétesis H2, asi como que el estrés laboral afecta negativamente a la satisfaccion en el
trabajo (B3= - 0,026; t= -2,114; p<0,05), con lo que se confirma la hipotesis H3. En
conclusién, se puede afirmar que los resultados obtenidos verifican todas las hipotesis

planteadas en nuestro modelo.

Tabla 1.1. Estadisticos descriptivos y correlaciones (N = 6.407).

Variables Media d.t. 1 2 3 4 5
1. Edad del empleado 41,04 10,707 1

2. Cor1f|anza en los 713 2343 0,033 1

superiores

3. Confianza en los 7.85 1797  -0002 0,504 1

companeros

4. Estrés laboral 5,51 3,046 -0,003 0,139  -0,092" 1

5. Satisfaccion en el 7.22 1619 0045~ 05197 0384~ 01297 1

trabajo

Nota: **p <0,01; *p<0,05
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Figura 1.2. Resultados del modelo mediador.

Edad

Confianza 0,624*

interpersonal Satisfaccion

-0,165** -0,026*

Nota: **p<0,01;*p<0,05

Complementariamente, con el objetivo de examinar si la variable stress laboral actla
como una variable mediadora en la relacién entre confianza interpersonal y satisfaccion
laboral se ha seguido el procedimiento descrito por Beltran-Martin, Roca-Puig, Escrig-
Tena y Bou-Llusar (2008). Este procedimiento implica la estimacién de dos modelos
estructurales. EI primero corresponde al modelo de efectos directos que comprueba el
efecto de las variables independientes sobre las variables dependientes. Para que la
mediacion exista, el coeficiente en el modelo de efectos directos, referido al efecto de la
confianza interpersonal sobre la satisfaccion laboral, debe ser significativo para poder
continuar comprobando el efecto mediador. EI segundo modelo es un modelo mediador
que incluye una variable mediadora. Este modelo estima los efectos de la confianza
interpersonal sobre el estrés laboral, la influencia del estrés en la satisfaccion laboral, y
el efecto directo de la confianza interpersonal sobre la satisfaccion laboral (Figura 1.2).
Ademas, para comprobar si el efecto mediador del estrés laboral es parcial y total, se ha
comparado el modelo mediador con un modelo restringido en el que el coeficiente entre
confianza interpersonal y satisfaccion laboral (B1 en el modelo mediado) se iguala a
cero. Esto permite comprobar si el modelo mediador logra una mejora significativa en el
ajuste sobre el modelo restringido. Si el estrés laboral provocara un efecto de mediacion
total, el coeficiente de relacion entre la confianza y la satisfaccion laboral afiadido en el

modelo restringido no mejorara el ajuste. En caso contrario, la mediacion seria parcial.
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Los indices de ajuste de los distintos modelos aparecen en la Tabla 1.2. En el modelo de
efectos directos, se confirma que el coeficiente de relacion de la confianza interpersonal
sobre la satisfaccion laboral es significativo (B1= 0,629, p<0,01). El test de diferencias
de la %2 entre el modelo mediador y el modelo restringido muestra que la diferencia en
la 2 es estadisticamente significativa (p < 0,01). Asi pues, la relacion entre la confianza
interpersonal y la satisfaccion laboral en el modelo mediador mejora significativamente
el ajuste del modelo restringido, lo que evidencia el efecto de mediacion parcial que
ejerce el estrés laboral en el modelo planteado. Por consiguiente, la confianza
interpersonal afecta tanto directa como indirectamente (a traves del estrés laboral) a la
satisfaccion laboral. En particular, se evidencia un efecto indirecto positivo ( = 0,006; t
= 1,98; p<0,05) entre estas dos variables. La contribucién del modelo mediador en
cuanto al efecto que la confianza interpersonal provoca sobre la satisfaccion laboral se
encuentra en el andlisis del estrés laboral como un mecanismo que media en esa relacién

y que permite ampliar la informacion ofrecida por el modelo de efectos directos.

Tabla 1.2. indices de ajuste de los modelos estructurales.

Bentler-
Satorra-
Bonnet Index root mean
Bentler .
Modelo Chi- g.l p Non- Comparative square error of
Normed Fit Index approximation
Square .
Fit
Modelo de
efectos 9,668 2 0,007 0,992 0,997 0,024
directos
Modelo 10,547 4 0,032 0,995 0,008 0,016
mediador
Modelo 1612,37 5 0,000 0,003 0,448 0,224
restringido

1.5 CONCLUSIONES

La confianza entre los miembros de una organizacion se configura como una de las
claves para que las organizaciones puedan afrontar la complejidad e incertidumbre de
los nuevos escenarios organizacionales (Bachmann y Zaheer, 2006). Algunos autores

han destacado la importancia de analizar las consecuencias de la confianza dentro de los

35



Capitulo I: Confianza interpersonal, estrés y satisfaccion en el trabajo: un estudio empirico

entornos organizativos (Schoorman et al., 2007), que es lo que se plantea en esta

investigacion.

Una gran parte de la literatura ha reflejado que la confianza tiene un efecto positivo en
la satisfaccion de los trabajadores (Brashear et al., 2003; Matzler y Renzl, 2006; Perry y
Mankin, 2007). Sin embargo, algunos autores también han identificado un “lado
oscuro” de la confianza (Gargiulo y Ertug, 2006; Molina-Morales, Martinez-Fernandez
y Torlo, 2011; Zahra et al., 2006). De acuerdo con este enfoque, unos elevados niveles
de confianza pueden provocar efectos negativos en la satisfaccion laboral. Ademas, pese
a que la confianza en las organizaciones ha despertado un considerable interés entre los
investigadores durante los ultimos afios (por ejemplo: Bachmann y Zaheer, 2006; Dirks
et al., 2009; Kramer y Lewicki, 2010; Schoorman et al., 2007), su estudio todavia sigue
siendo escaso (Tan y Lim, 2009). Aunque numerosos investigadores parecen estar de
acuerdo en que la confianza reporta importantes beneficios para las organizaciones y sus
miembros, es necesario determinar como la confianza transmite estos beneficios (Dirks
y Ferrin, 2001). A través de este estudio se ha tratado de arrojar algo de luz en cuanto a

los efectos de la confianza en las organizaciones.

Para analizar la relacién entre confianza y satisfaccion en el trabajo, se ha introducido
una nueva variable: el estrés laboral. El estrés laboral est4 intrinsecamente relacionado
con el riesgo (Beehr y Bhagat, 1985), que también esta implicito en la confianza, lo cual
podria ayudar a comprender mejor de qué modo la confianza interpersonal afecta a la
satisfaccién. Consecuentemente, se puede considerar que el estrés laboral podria actuar
como una variable mediadora explicativa en todo este proceso. El objetivo de este
trabajo era relacionar la confianza interpersonal con el estrés organizativo, lo cual no
habia investigado con anterioridad, y a su vez con la satisfaccion del trabajo. Para ello
se utilizaron 6.407 respuestas de un cuestionario disefiado por el Ministerio de Trabajo e
Inmigracion Espafiol. Los resultados de nuestra investigacion demuestran que existe
una relacion positiva entre la confianza interpersonal y la satisfaccion del trabajo v,
ademas, esta relacion esta mediada parcialmente por el estrés laboral. Se ha comprobado
la existencia de una relacion negativa entre la confianza interpersonal y el estrés laboral,
y entre este Gltimo y la satisfaccion del trabajo. Esta mediacion parcial refleja la

complejidad del concepto de confianza.
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Se entiende como confianza interpersonal la confianza entre las personas en la
organizacion, entendida como la asuncion de riesgos por una parte, y simultdneamente,
una percepcion de bajo riesgo (Mayer et al., 1995; Schill et al., 1980).
Consecuentemente, cuando un individuo confia en otro, tendrd un sentimiento de
control sobre la situacion debido a esa baja percepcidn de riesgos que lleva aparejada la
confianza (Schill et al., 1980). Al mismo tiempo, cuando los empleados controlan y
manejan adecuadamente los estresores fisicos y psicoldgicos al realizar su trabajo,
podrian sentirse mas satisfechos (Antoniou et al., 2003; Fairbrother y Warn, 2003;
Stacciarini, 2004). Por tanto, esta baja percepcion de riesgo y el sentimiento de control
que produce la confianza podrian reducir el estrés, lo cual llevaria a unos niveles mas

elevados de satisfaccion laboral.

Los fundamentos tedricos que existen detras del fendmeno de la confianza explican por
qué cierta literatura considera que una excesiva confianza puede reducir la satisfaccion
en el trabajo. Como se ha mencionado, la confianza interpersonal implica una asuncion
de riesgos y una baja percepcién de los mismos. Los individuos toman riesgos con
respecto a otras personas, pero en ocasiones ellos no tienen ni la sensacion de un
sentimiento de control ni de poco riesgo, lo cual implicaria que ellos realmente no
confian en la otra persona. Consecuentemente, su nivel de estrés aumentaria y, a su vez,
su satisfaccion en el trabajo disminuiria. Por tanto, una ‘“excesiva” confianza
comportaria consecuencias negativas para la satisfaccion laboral. Asi, atendiendo a la
definicién sobre la confianza, ésta no existiria, y debido a la elevada percepcion de

riesgo podria ser percibida como una confianza “excesiva”.

Para el desarrollo de la confianza, las partes deben estar dispuestas a depender una de la
otra y a asumir riesgos (Loon Hoe, 2007; Mayer et al., 1995). La confianza, por tanto,
implica la aceptacion de los riesgos y de la vulnerabilidad propia sobre las acciones de
los deméas (Rousseau et al., 1998), lo cual es debido fundamentalmente a que cuando se
confia en los demas se perciben menos incertidumbre y riesgos (Schill et al., 1980;
Jones y George, 1998). Esta menor percepcion del riesgo, o la aceptacidn inconsciente o
consciente de éste, conllevaria una menor tension. Esta menor tension implica una
percepcion del trabajador del entorno de trabajo como menos incomodo, indeseado 0
amenazante, lo cual reduce el estrés laboral. Asi pues, este trabajo demuestra cémo si se
logra generar expectativas positivas sobre las intenciones y conductas de los demas,

basadas en la existencia de una confianza mutua entre las partes, el estrés laboral
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disminuye, lo cual mejora la satisfaccion de los trabajadores (Ahsan et al., 2009; Igharia
y Greenhaus, 1992).

1.5.1 Implicaciones practicas y directivas

Segun los resultados obtenidos en este estudio, lograr que una confianza mutua se
difunda entre las personas de una organizacion, ya sea entre personas de un mismo o
distinto nivel jerarquico, puede contribuir a reducir el estrés y a aumentar los niveles de
satisfaccion laboral. En consecuencia, se demuestra como el fomento de un clima de
confianza dentro de las organizaciones puede ser una de las estrategias que puedan
utilizar los empresarios o directivos de recursos humanos para mejorar los niveles de

bienestar mental y satisfaccion de sus trabajadores.

Las conclusiones a las que llega este estudio proceden de los datos obtenidos mediante
la Encuesta de Calidad de Vida en el Trabajo del afio 2008 que ha sido realizada por el
Ministerio de Trabajo e Inmigracion a nivel de todo el territorio nacional. A pesar del
interés de dicha base de datos, principalmente por su tamafio, es muy heterogénea, en
cuanto a que los trabajadores encuestados pertenecen a empresas y organizaciones de
muchos tamafios y de multitud de sectores. Futuras investigaciones podrian centrarse en

organizaciones mas especificas, determinadas por su tamafio o sector.

En lo que respecta a las relaciones entre los tres conceptos estudiados, la realizacién de
estudios cualitativos podria ayudar a entender mejor estas relaciones y a incluir otros
conceptos, como la direccién de los recursos humanos. La confianza puede ser
considerada como un componente crucial en la vida profesional puesto que ésta tiene
consecuencias positivas tanto para la organizacion como para los empleados (Altuntas y
Baykal, 2010). ElI aumento de la confianza dentro de las organizaciones mejora la
capacidad de los trabajadores de hacer frente a situaciones de estrés y hace que los
trabajadores estén mas satisfechos en su trabajo. Esta investigacion muestra que una
manera de reducir el estrés laboral consiste en aumentar, por un lado, la confianza de los
subordinados en sus supervisores y la confianza entre trabajadores dentro del mismo
nivel jerarquico, por otro. Por tanto, los directores de las empresas podrian mejorar los
niveles de bienestar y satisfaccion de sus trabajadores fomentando un clima de

confianza dentro de la organizacion.
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1.5.2 Limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion

Las conclusiones a las que llega este estudio proceden de los datos obtenidos mediante
la Encuesta de Calidad de Vida en el Trabajo del afio 2008 que ha sido realizada por el
Ministerio de Trabajo e Inmigracion a nivel de todo el territorio nacional. A pesar del
interés de dicha base de datos, principalmente por su tamafio, es muy heterogénea, en
cuanto a que los trabajadores encuestados pertenecen a empresas y organizaciones de
muchos tamafios y de multitud de sectores. Futuras investigaciones podrian centrarse en

organizaciones mas especificas, determinadas por su tamafio o sector.

Otra limitacidn del estudio es la direccion causal entre los constructos que aparecen en
el modelo. La naturaleza transversal de la investigacion realizada no permite establecer
inferencias sobre la direccion de causalidad entre las asociaciones observadas. Sin
embargo, cabe sefialar que esta es una limitacion comun de los estudios transversales,
de manera que otros estudios de carécter longitudinal son necesarios para corroborar la
direccion de causalidad entre las relaciones observadas.

En lo que respecta a las relaciones entre los tres conceptos estudiados, la realizacion de
estudios cualitativos podria ayudarnos a entender mejor todas ellas y a incluir otros
conceptos, como la direccion de los recursos humanos. Este es un modelo tedrico
inicial y que por tanto podria ser el marco para posteriores refinamientos. En cualquier

caso este trabajo supone un primer paso.
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* Una version de este capitulo ha sido aceptada para su publicacion en la revista Journal of Management
& Organization. Ademas, ha sido presentado en Congresos nacionales e internacionales. Los detalles
completos aparecen en el Anexo B.
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Confianza y desempefio organizativo: la
Importancia de la capacidad de aprendizaje

organizativo

2.1. INTRODUCCION

La importancia de unas relaciones basadas en la confianza dentro de las organizaciones
se ha hecho notar durante décadas (McCauley y Kuhnert, 1992). Desde mediados de los
afios noventa, el constructo confianza ha sido posicionado como la base en la calidad de
las relaciones interpersonales y una fuente de ventaja competitiva para las
organizaciones (Tan y Lim, 2009). La confianza entre personas y grupos dentro de las
organizaciones ha sido sefialada como un ingrediente muy importante para poder lograr
la estabilidad a largo plazo de la organizacién y el bienestar de sus miembros (Cook y
Wall, 1980). Recientemente, Zhang et al. (2008) han afirmado que la confianza es un
elemento esencial en cualquier proceso social que sea positivo y productivo. En
definitiva, la literatura ha sugerido que la confianza organizativa es necesaria para el

buen funcionamiento de las organizaciones (Arrow, 1974; Gulati y Nickerson, 2008).

En dicha linea, diversos trabajos muestran la existencia de una relacién positiva entre
confianza y desempefio (por ejemplo: Davis, Schoorman, Mayer y Tan 2000; Mayer y
Gavin, 2005; Rich, 1997). Sin embargo, otros estudios muestran una relacion no
significativa (Dirks, 1999; Zaheer, McEvily y Perrone, 1998) e incluso una relacion
negativa (Krishnan, Martin y Noorderhaven, 2006; McEvily, Perrone y Zaheer, 2003).
Por lo tanto, la evidencia empirica sobre el efecto de la confianza sobre el desempefio ha
llevado a conclusiones contradictorias (Gaur, Mukherjee, Gaur y Schmid, 2011,
Katsikeas, Skarmeas y Bello, 2009; Mayer y Gavin, 2005) que requieren seguir
profundizando en ella (Dyer y Chu, 2011; Gaur et al., 2011; Mayer y Gavin, 2005).

Por ello, ciertos autores han planteado la necesidad de introducir ciertas variables que
nos permitan entender mejor dicha relacion (Dyer y Chu, 201; Gaur et al., 2011; Patzelt
y Shepherd, 2008). La confianza se ha identificado a menudo como una variable que

tiene influencia sobre el aprendizaje organizativo (Davenport y Prusak, 1998; Dymock,
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2003; Hoe, 2007). Hoe (2007) afirma que si no hay confianza, los empleados tienden a
ponerse a la defensiva en sus acciones debido a que cada accidon necesita estar
justificada y respaldada por informacion objetiva, lo cual inhibe el aprendizaje
organizativo (Costigan, llter y Berman, 1998). Ademas, Hoe (2007) sefiala que la
confianza interpersonal es esencial para el éxito del aprendizaje organizativo. En dicha

3

linea, Song et al. (2009) mantienen que “un alto nivel de confianza interpersonal
promueve el intercambio de conocimiento y voluntad de participar en las practicas de
colaboracion y, en consecuencia, podria aumentar la riqueza del proceso de aprendizaje
organizativo continuo”. Finalmente, Lagrosen y Lagrosen (2012) concluyen que la
confianza debe ser un requisito previo para poder lograr un aprendizaje organizativo

eficaz.

De acuerdo con Mayer, Davis y Schoorman (1995) la confianza se puede definir como
la voluntad de ser vulnerable hacia otra parte cuando esa parte no puede ser controlada o
vigilada. Esta definicion reconoce de forma explicita la relacién entre confianza y
riesgo, puesto que hacerse vulnerable implica un riesgo (Mayer y Gavin, 2005; Mayer et
al., 1995). Asi pues, la confianza se ha asociado con ciertas acciones o0 comportamientos
que implican un riesgo (Dirks y Ferrin, 2001; Mayer, Davis y Schoorman, 1995), lo
cual parece implicito en el aprendizaje, sobre todo en el generativo (Chiva, Grandio y
Alegre, 2010). A su vez, la capacidad de aprendizaje organizativo y los factores que lo
facilitan han demostrado tener un efecto positivo en el desempefio organizativo (por
ejemplo: Jerez-Gémez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2005; Prieto y Revilla,
2006). Por ello, parece razonable considerar que la capacidad de aprendizaje
organizativo podria introducirse en el estudio de la relacion entre confianza y
desempefio organizativo de modo que podria actuar sobre la misma como una variable

mediadora explicativa.

Por lo tanto, el objetivo de esta investigacion es ofrecer una mejor comprension sobre
como la confianza afecta al desempefio organizativo a través de la capacidad de
aprendizaje organizativo. Pese a la creciente importancia tedrica que estan adquiriendo
conceptos como la confianza y la capacidad de aprendizaje organizativo, no existe
evidencia empirica que muestre cOmo estas variables se relacionan simultaneamente con
el desempefio organizativo. Para abordar esta cuestién, se ha llevado a cabo un estudio
cuantitativo en una muestra de empresas espafiolas mejor valoradas por los trabajadores.

Las caracteristicas de estas empresas no solo las convierten en referentes para los
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propios trabajadores, sino también para otras empresas, que pueden tomarlas como
punto de partida para sus procesos de mejora continua. Como resultado, pensamos que
las relaciones que tienen lugar en estas empresas excelentes en la gestion de recursos

humanos requieren un mayor andlisis y de ahi la presente investigacion.

Tras esta introduccion se realiza una breve revision del concepto de confianza
organizativa y se revisan tedricamente las relaciones entre los constructos de esta
investigacion planteando sus hipotesis y un modelo tedrico. A continuacion, se explica
la metodologia llevada a cabo en esta investigacion. Finalmente, se exponen los
resultados y concluimos perfilando las implicaciones, limitaciones del estudio y las

propuestas de investigaciones futuras.

2.2 TEORIA E HIPOTESIS
2.2.1 La confianza organizativa

El estudio de la confianza en las organizaciones u organizativa ha ido tomando una
creciente importancia en los Gltimos afios, lo cual queda reflejado en las recientes
revisiones y recopilaciones publicadas (por ejemplo: Cook y Schilke, 2010; Kramer y
Lewicki, 2010; Tan y Lim, 2009), debido principalmente a los beneficios que ésta
genera en dichas organizaciones (Hurley, 2006; Kath, Magley y Marmet 2010; Mayer y
Gavin, 2005). Al tratar de integrar todos los componentes esenciales a partir de los
distintos enfoques que habian investigado la confianza en las organizaciones, Mayer et
al. (1995) definen la confianza organizativa como “la voluntad de una parte a ser
vulnerable a las acciones de otra basada en la expectativa de que la otra llevara a cabo
una accion especialmente importante para el que deposita la confianza,
independientemente de su capacidad de supervisar o controlar a la otra parte”. Por tanto,
la confianza implica la voluntad de ser vulnerable y asumir un riesgo por la posibilidad
de que la otra parte no cumpla con la expectativa de ese comportamiento benévolo
(L&msa y Pucetaite, 2006; Shockley-Zalabak, Ellis y Winograd, 2000).

La confianza organizativa ha sido descrita como una variable multidimensional que
puede ser lateral o vertical (Costigan et al., 1998; Fox, 1974; McCauley y Kuhnert,
1992). De acuerdo con McCauley y Kuhnert (1992), la confianza lateral se refiere a la

confianza que pueda existir entre compafieros o iguales y que comparten una situacion
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laboral similar. El término vertical se refiere a relaciones de confianza entre los
trabajadores y sus superiores inmediatos, sus subordinados, la alta direccion o las
organizaciones en su conjunto (McCauley y Kuhnert, 1992). Asi pues, la confianza
organizativa incluye ambos tipos de confianza en la organizacion. A pesar de ello,
existen otros tipos de confianza en las organizaciones, al margen de la organizativa,
tales como la interorganizativa (Bell, Oppenheimer y Bastien, 2002; Davenport, Davies
y Grimes, 1999), aunque no seran desarrolladas en este trabajo. En este estudio, la
confianza organizativa se entiende como la confianza entre empleados que trabajan
conjuntamente o que dependen unos de los otros, la confianza entre supervisores y sus

subordinados, y la confianza hacia la organizacion en su conjunto.

Ha quedado ampliamente reconocido que la confianza surge a partir de distintos
procesos psicoldgicos (Kramer, 1999; Lewicki y Bunker, 1996; Lewis y Weigert, 1985;
McAllister, 1995; Zucker, 1986). Asi, la confianza interpersonal contiene una base
cognitiva y otra afectiva (Lewis y Wiegert, 1985; McAllister, 1995). La decisién
racional de confiar en otra parte implica supone la base cognitiva de la confianza. Esta
decision se basa en cualidades como la responsabilidad, la fiabilidad (“dependability”) y
la competencia, y pone la confiabilidad de la otra parte a prueba (Costigan et al., 1998;
Lewis y Wiegert, 1985).

La confianza basada en el afecto se fundamenta en los lazos emocionales creados entre
individuos (Lewis y Wiegert, 1985). Cuando aparece esta dimension de la confianza, los
individuos quedan involucrados emocionalmente, muestran un verdadero interés vy
preocupacion por los demas, creen en la virtud intrinseca de estas relaciones, y piensan

gue estos sentimientos seran reciprocos (McAllister, 1995).

Por otra parte, el modelo desarrollado por Mayer et al. (1995) también ofrece una
explicacion ampliamente aceptada sobre el proceso por el cual una parte confia en otra.
Estos autores proponen tres principales factores que influyen sobre el grado de
confianza percibido: capacidad, benevolencia, e integridad. La confianza basada en la
capacidad corresponde a la “confianza cognitiva”, la cual enfatiza la importancia de la
competencia o la pericia de una persona dentro de un area determinada en el proceso de
desarrollo de la confianza. La benevolencia hace referencia al grado en el cual se
percibe que una parte busca beneficiar o ayudar a los demas, lejos de motivos egoistas.
Finalmente, la integridad se refiere a la percepcion de que el individuo en el que se
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depositamos la confianza comparte una serie de principios con los que estamos de
acuerdo. Una vez los empleados estan dispuestos a hacerse vulnerables respecto a los
demas (ya sean sus compafieros, superiores inmediatos, subordinados, la alta direccion
o la organizacion en su conjunto) es mas probable que participen en todas aquellas

manifestaciones de confianza.

2.2.2 Hipotesis

Confianza y desempefio organizativo: la mediacion de la capacidad de aprendizaje

organizativo en la relacién

La mayor parte de la literatura parece estar de acuerdo en que la confianza organizativa
tiene importantes beneficios para las organizaciones, implicando que favorece el éxito
organizativo (por ejemplo: Argyris, 1964; Gambetta, 1988; Scott, 1980; Zand, 1972). La
confianza organizativa puede ser un factor esencial en la mejora del rendimiento
empresarial y una fuente de ventaja competitiva sostenible (Barney y Hansen, 1994). La
capacidad de una organizacion de permanecer competitiva en un mercado cada vez mas
global y turbulento puede residir en su habilidad de construir relaciones basadas en la
confianza (Huff y Kelley, 2003), debido a las ventajas que logran las organizaciones
que desarrollan un clima interno de confianza (Shockley-Zalabak et al., 2000). La
confianza organizativa se percibe como un elemento “lubricante” que permite a las
organizaciones funcionar correctamente (Bennis y Nanus, 1985), un mecanismo
integrador que crea y mantiene los sistemas sociales (Barber, 1983; Blau, 1964), y una
fuente que da origen a un aumento de la eficiencia y eficacia (Culbert y McDonough,
1986; Golembiewski y McConkie, 1975; Zand, 1972).

Asimismo, un clima de desconfianza dentro de las empresas resulta en una menor
calidad de los servicios y productos, la satisfaccion, y la consiguiente lealtad del cliente
(Johnson y Auh, 1998). Contrariamente, unos mayores niveles de confianza
organizativa se vinculan con una mayor lealtad del cliente (Sonnenberg, 1994). La
confianza dentro de los contextos organizativos da lugar también a mas actitudes
positivas (Dirks y Ferrin, 2001) asi como al compromiso organizacional y a la
satisfaccion laboral (Nyhan y Marlowe, 1997). Generalmente, las actitudes positivas en

el trabajo dan pie a una mayor satisfaccion del cliente (Backhaus y Tikoo, 2004;
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Morrison, 1995; Rucci, Kirn y Quinn, 1997). Heskett, Sasser y Schlesinger (1997)
también encontraron que las actitudes positivas de los empleados en su trabajo dan lugar
a comportamientos positivos hacia los clientes, proponiendo ademas que la capacidad
del trabajador, la satisfaccion en el trabajo y el compromiso se asocian con un valor que
percibe el cliente. Dicha percepcién de valor conduce a la satisfaccion y lealtad del
cliente (Koys, 2001).

Aunque la literatura parece reconocer que la confianza es una variable que afecta
positivamente al desempefio de las organizaciones (Davis et al., 2000; Gilbert, Halliday,
Heavey y Murphy, 2011; Mayer y Gavin, 2005; Salamon y Robinson, 2008; Zaheer et
al., 1998), la evidencia empirica que ha analizado el efecto de la confianza sobre el
desempefio organizativo ha generado resultados contradictorios (Gaur et al., 2011;
Katsikeas, 2009; Mayer y Gavin, 2005). Ademas, a pesar de la diversidad de enfoques
empleados para estudiar la confianza, y de que la mayoria de estudios enfatizan los
beneficios de la confianza para las partes implicadas, algunos investigadores también se
han referido a los posibles efectos perjudiciales de la confianza. Por ejemplo, Dirks y
Ferrin (2001) sostienen que la confianza puede acabar provocando efectos negativos al
igual que positivos. Similarmente, Nooteboom, Berger y Noorderhaven (1997) sefialan
que la confianza conlleva el riesgo de ser traicionado. Gargiulo y Ertug (2006) también
sugieren que, aunque los comportamientos provocados por la confianza son
generalmente beneficiosos, niveles extremos de estos mismos comportamientos pueden
provocar efectos negativos sobre el desempefio organizativo. Por tanto, el mero hecho
de tener unos niveles elevados de confianza no acarrea necesariamente mejorar la

productividad o rentabilidad de una empresa.

Mientras la literatura muestra unanimidad en cuanto al hecho de que la confianza
organizativa puede acabar generando ventajas econdémicas, existe muy poco debate
acerca de los mecanismos a través de los cuales la confianza da lugar a resultados
favorables (Rus y Iglic, 2005). La idea de que las relaciones basadas en unos niveles
elevados de confianza mejoran el desempefio econdmico ha sido ampliamente teorizada,
pero ha sido poca la evidencia empirica que la ha sustentado. Aunque durante décadas
los investigadores han sugerido que la confianza mejora el desempefio, poca evidencias
empiricas lo han podido demostrar. Gaur et al. (2011), sefialan que la confianza
organizativa puede suponer un arma de doble filo, con el potencial de mejorar el

desempefio organizativo bajo determinadas circunstancias pero también reducirlo
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cuando concurren otras distintas. Por todo ello, parece necesario explorar las rutas bajo

las que esta relacion tiene lugar.

Asimismo, la teoria de recursos y capacidad podria fundamentar la propuesta
formulada. Dicha teoria se centra en las ventajas que surgen a partir de los recursos
organizativos que producen un valor econémico (Tippins y Sohi, 2003). De acuerdo con
esta, la confianza organizativa por si sola no podria ofrecer una respuesta completa
sobre esa mejora del desempefio, sino que mas bien deberia combinarse con otras
capacidades para producir ese efecto positivo. Por tanto, el impacto de la confianza
organizativa sobre el desempefio no podria ser medido directamente, sino que debe ser
cuantificado examinando los efectos indirectos de otras variables que podrian intervenir

en esa misma relacion (por ejemplo: la capacidad de aprendizaje organizativo).

Asi pues, tras estas consideraciones, se pretende analizar si la capacidad de aprendizaje
organizativo podria explicar la relacion entre confianza y desempefio organizativo. Por

tanto, se propone la siguiente hipétesis:

Hipdtesis 1: La relacion entre confianza organizativa y desempefio estd mediada por la

capacidad de aprendizaje organizativo.

Confianza organizativa y capacidad de aprendizaje organizativo

La capacidad de aprendizaje organizativo se define como las caracteristicas
organizativas y directivas que facilitan el aprendizaje organizativo o que permiten que
una organizacion aprenda (Chiva y Alegre, 2009b; Goh y Richards, 1997). Chiva,
Alegre y Lapiedra (2007) y Chiva y Alegre (2009b) identificaron cinco factores
fundamentales que facilitan el aprendizaje organizativo: experimentacién, aceptacion
del riesgo, interaccion con el entorno, didlogo y la toma de decisiones participativa. El
aprendizaje organizativo o el proceso por el cual las organizaciones aprenden (Alegre y
Chiva, 2008), puede ser definido como el proceso a travées del cual las organizaciones
cambian o modifican sus modelos mentales, reglas, procesos, 0 conocimiento,
manteniendo o mejorando su desempeiio (Argyris y Schon, 1978; Brown y Duguid,
1991; Cyert y March, 1963; Dibella, Nevis y Gould, 1996; Hedberg, 1981; Senge,
1990).
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Chiva et al. (2007) y Chiva y Alegre (2009b) identificaron cinco factores fundamentales
que facilitan el aprendizaje organizativo: experimentacion, aceptacion del riesgo,
interaccion con el entorno, didlogo y la toma de decisiones participativa. Como se ha
mencionado, cuando los individuos confian unos en otros, se muestran mas
predispuestos a tomar riesgos (Mayer et al., 1995). Dirks y Ferrin (2001) afirman que un
elevado nivel de confianza con un compariero de trabajo aumenta la probabilidad de que
uno tome un riesgo con su comparfiero (por ejemplo, coopere, comparta informacion).
Un clima de confianza dentro de las organizaciones facilita la experimentacion con
nuevos comportamientos, en parte, debido a que los individuos se sienten mas seguros
(Spreitzer et al., 2005). Ademas, la literatura muestra que la confianza podria facilitar la
experimentacion, la toma de decisiones, la apertura a nuevas ideas, la expresion de
opiniones y la aceptacion de riesgos (Argyris, 1964; Costigan et al., 1998; Gibb, 1965;
Nyhan y Marlowe, 1997). De manera que cuando una persona confia en otra o en su
organizacion, acepta los riesgos, pierde el miedo y, por tanto, se mostrara predispuesta a
delegar, participar, cooperar, experimentar o dialogar.

Ademas, la confianza basada en el afecto y en la cognicién también han demostrado ser
la base de la cooperacion interpersonal en las organizaciones (McAllister, 1995). La
confianza basada en el afecto implica un cuidado reciproco y una atencion hacia la otra
parte (Pennings y Woiceshyn, 1987; Rempel, Holmes y Zanna, 1985), un sentimiento
de que la otra persona no nos traicionara, y la seguridad y tranquilidad de que nuestros
intereses seran atendidos por el otro (Massey y Kyriazis, 2007; Mittal, 1996). Asi pues,
la confianza basada en el afecto impulsa la cooperacién, facilita el intercambio de
informacién (Fryxell, Dooley y Vryza, 2002), la expresion de ideas y la apertura hacia
las mismas (Chowdhury, 2005) debido a que las partes confian en que sus intereses
estardn completamente protegidos. Por otra parte, la confianza basada en la cognicion
surge de la creencia de que la otra parte es digna de la misma, responsable y competente
(Lewis y Wiegert, 1985; McCallister, 1995). Si una parte cree que la otra es profesional,
competente, responsable, y experta, sera mas probable que esté dispuesta a cooperar o
participar con ella, delegarle poder, y por tanto, asumir un menor control.
Consecuentemente, un clima de confianza en las organizaciones podra promover

comportamientos que faciliten la capacidad de aprendizaje organizativo.

Por otra parte, la confianza organizativa favorece la transferencia de conocimientos a

través de la organizacion. Los empleados se muestra dispuestos a compartir el
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conocimiento cuando confian en la parte receptora del mismo (Connelly y Kelloway,
2002). Si los empleados perciben que sus subordinados, comparieros, supervisores o la
organizacion en su conjunto son de confianza, estaran mas dispuestos a participar en
comportamientos de riesgo como el hecho de compartir sus conocimientos. La
confianza es un elemento con distintas bases y determinantes, y que a la hora de facilitar
el intercambio de conocimientos opera a distintos niveles dentro de la organizacion. La
investigacion ha demostrado que la confianza basada en la cognicion y en el afecto
tienen una influencia positiva en el intercambio de conocimiento (Chowdhury, 2005;
Mooradian, Renzl y Matzler, 2006; Wu, Hsu y Yeh, 2007). La confianza basada en el
afecto hace posible el intercambio de informacion personal, ideas, y conocimiento,
posibilitando que los individuos se abran el uno al otro (Chowdhury, 2005). Por otra
parte, la confianza basada en la cognicion se fundamenta en la competencia y fiabilidad
(“reliability”) que muestra la otra parte. Asi, un elevado nivel de confianza basada en la
cognicion permite que los individuos trabajen en colaboracion y busquen obtener
conocimiento en la aquella persona en la que se confia (Chowdhury, 2005). Por tanto,
tanto la confianza basada en el afecto como en la cognicién favorecen el intercambio de

conocimiento.

De acuerdo con Levin, Cross y Adams (2002), el intercambio de conocimiento en las
organizaciones es mas exitoso cuando el receptor del conocimiento entiende que aquella
persona que se lo transmite es benevolente y competente. La confianza basada en la
competencia permite que la parte receptora del conocimiento crea que aquella que lo
transmite sabe de lo que habla y provoca que esa persona aprenda de la otra (Abrams,
Cross, Lesser y Levin, 2003). Cuando los individuos confian en aquellas personas que
les transmiten ideas o0 sugerencias, se muestran mas dispuestos a escuchar, absorber y
actuar en base a las mismas (Levin y Cross, 2004). Por tanto, la confianza basada en la
competencia mejora la recepcion de conocimientos. Asimismo, de acuerdo con Sharratt
y Usoro (2003), la confianza basada en la integridad juega un importante papel a la hora
de impulsar la transmisién de conocimiento. Una persona no se muestra motivada por
compartir su conocimiento si percibe que la otra parte es deshonesta o no es digna de
confianza. En cambio, cuanto mayor sea la benevolencia mostrada por la otra parte, mas
probable serd que los individuos se muestren menos amenazados por hacer una
contribucion erronea o carente de relevancia, favoreciendo asi la participacion y el

crecimiento de los miembros de una organizacion. De este modo, cuando un individuo
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confia en la benevolencia e integridad de la otra parte aumenta la voluntad del individuo
de tomar riesgos cooperando y compartiendo conocimiento relevantes con los demas
(Renzl, 2008). Por tanto, la confianza basada en la competencia, benevolencia e
integridad desemperfian un papel central en la efectiva transferencia de conocimiento, lo

cual a su vez facilitaria la capacidad de aprendizaje organizativo.

Todas estas consideraciones sugieren que la confianza en las organizaciones podria
fomentar la capacidad de aprendizaje organizativo. Por tanto, se plantea la siguiente
hipotesis:

Hipdtesis 2: La confianza se relaciona positivamente con la capacidad de aprendizaje

organizativo.

Capacidad de aprendizaje organizativo y desempefio

El aprendizaje organizativo se ha considerado como un mecanismo estratégico para
obtener el éxito a largo plazo en una organizacion (Liao y Wu, 2010; Senge, 1990). El
aprendizaje organizativo mejora la cantidad y calidad del desempefio, permitiendo a las
empresas aumentar sus ventas, lograr mas apoyos, y crear, mantener y ampliar su red de
clientes, llevando asi a que las organizaciones alcancen un mayor desempefio (Garcia-

Morales, Jiménez-Barrionuevo y Gutiérrez-Gutiérrez, 2012).

El aprendizaje organizativo se considera un competencia fundamental y un elemento
clave para obtener una ventaja competitiva sostenible y mejora el desempefio
organizativo (Jiménez-Jimenez, Sanz-Valle y Hernandez-Espallardo, 2008). De acuerdo
con Tippins y Sohi (2003), el desempefio financiero puede ser mejorado por la
capacidad de aprendizaje de una organizacion. Asi, las empresas que son capaces de
aprender de sus clientes o competidores tienen mas oportunidades de actuar en funcién
de lo que ocurra en el mercado lo cual, a su vez, conduce a una mayor rentabilidad y
unos superiores niveles de retencion de clientes (Slater y Narver, 1995; Tippins y Sohi,
2003).

Distintos autores argumentan que todas las organizaciones tienen un stock de
conocimientos que necesita fluir continuamente a través de los procesos de aprendizaje

para poder actuar de acuerdo con las exigencias del entorno (Crossan, Lane y White,
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1999; Dierickx y Cool, 1989; Prieto y Revilla, 2006). Segun Prieto y Revilla (2006), las
empresas necesitan transformar y perfeccionar sus stocks de conocimiento de acuerdo
con las condiciones de su entorno, y esto es posible a través de procesos de aprendizaje.
Estos stocks de conocimiento se refieren a todo aquello que ya se sabe 0 se necesita
saber, lo cual incluye conocimiento y saber a nivel individual, grupal y organizativo
(Prieto y Revilla, 2006). Una organizacién con un elevado aprendizaje organizativo no
es simplemente un receptor de conocimiento sino un procesador del mismo (Liao y
Wu, 2010).

En un contexto de creciente competicion en el que las empresas necesitan deben hacer
uso de la informacién y del conocimiento, el aprendizaje organizativo se ha convertido
en un elemento esencial para el desempefio organizativo (Akgun, Keskin, Byrne y Aren,
2007; Garvin, 2000; Senge 1990). A través del aprendizaje organizativo, las empresas
pueden actualizar sus conocimientos para asi responder a la incertidumbre y los cambios
del entorno de un modo mas rapido que los competidores y mantener una ventaja
competitiva a largo plazo (Harrison y Leitch, 2005; Zhao, Li, Lee y Chen, 2011). De
forma similar, Decarolis y Deeds (1999) afirman que la generacién, acumulacion y
aplicacion de conocimiento puede ser un mecanismo para lograr un mayor desemperio,
demostrando una relacién positiva entre flujos y stocks de conocimiento y el desempefio
organizativo. Por otra parte, este vinculo entre procesos de aprendizaje, stocks de
conocimiento y mejora del desempefio organizativo a menudo ha ido referido a los

efectos potenciales para el éxito econdémico y financiero (Prieto y Revilla, 2006).

El aprendizaje organizativo ayuda a las empresas a ser mas proactivas a la hora de
responder y adaptarse a los cambios externos y también a anticiparse a estos o incluso
crearlos (Jiménez-Jimenez et al., 2008). Una empresa que continuamente esta
aprendiendo tiende a obtener mas oportunidades de detectar las necesidades de los
clientes y responder a las mismas, aprovecharse de las oportunidades que ofrece el
mercado, y ofrecer productos apropiados, lo cual resulta en unos mayores niveles de
rentabilidad, crecimiento de ventas y lealtad del cliente (Jiang y Li, 2008; Slater y
Narver, 1995; Tippins y Sohi, 2003).

Por tanto, en general, la evidencia empirica muestra que el aprendizaje organizativo y
los factores que lo facilitan tienen un efecto beneficioso sobre el desempefio

organizativo. Por tanto, se propone la siguiente hipotesis:
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Hipotesis 3: La capacidad de aprendizaje organizativo se relaciona positivamente con

el desempefio organizativo.

Figura 2.1. Modelo tedrico de la investigacion.

Tamafo

Confianza H1 Desempefio
organizativa J)TTTTTTTTTTTTR organizativo
H2 H3

Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo

2.3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
2.3.1 Muestra y recogida de datos

El marco muestral de esta investigacion estd formado por un total de 402 empresas, que
se obtuvo de la fusion de diferentes bases de datos o listados de empresas que
consideran a las personas como un elemento clave de la organizacién y son
consideradas por sus trabajadores como buenas empresas para trabajar o entornos
organizativos donde la gestion de los recursos humanos tiene un peso importante. Estas
bases de datos fueron: las “Empresas Top para Trabajar” y los “Top Employers” de
CRF (87 empresas); las empresas del ranking de la consultora Great Place to Work (112
empresas); “Merco Personas” (70); la Revista Actualidad Econémica (91 empresas); y
por ultimo un listado de cooperativas de CEPES - Confederacion Empresarial Espafiola
de la Economia Social - (42 empresas). Entre los aspectos que se han tenido en cuenta
se incluyen las condiciones de trabajo, la cultura, la apuesta por el desarrollo del talento
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(valorando aspectos relacionados con la motivacion de los empleados, el
reconocimiento, la formacion y desarrollo profesional, entre otros), el compromiso con
la comunidad, el respeto al medio ambiente y el fomento de la innovacion. Estas fuentes
cuentan en sus evaluaciones con las opiniones tanto de trabajadores como de expertos

independientes.

A cada una de estas empresas se dirigio un cuestionario previamente disefiado. Este
cuestionario estaba dirigido a directivos con al menos dos afios de experiencia en la
empresa, preferentemente responsables de recursos humanos. En total, el cuestionario se
compone de 28 items, medidos en una escala Likert de 5 puntos, en la que se refleja el
grado de acuerdo o desacuerdo con el contenido de cada item. Con anterioridad al inicio
del trabajo de campo, se llevé a cabo un pretest del cuestionario con tal de asegurar que
los items incluidos fueran comprensibles por sus destinatarios. Para ello colaboraron
personas del ambito académico cuya investigacion e intereses gira en torno a los
recursos humanos, asi como varios responsables de recursos humanos de diferentes
empresas. Como método de administracion del cuestionario se eligio la entrevista
telefonica por diferentes motivos. Uno de los principales es que este método 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
autoadministradas (Brunet, Belzunegui y Pastor, 2000). Otro de los aspectos mas
relevantes para la seleccion de este método fue que suele tener una buena tasa de
respuesta. Segun Malhotra (2007, p. 198) la tasa de respuesta esperada en entrevistas
telefénicas se sitla en porcentajes que varian entre el 40 y el 60%. El bajo nivel de
cooperacion entre la industria y la investigacion en universidades existente en Espafia
(Camelo, Martin, Romero y Valle, 2004, p. 940; Valle, Martin, Romero y Dolan 2000,
p. 287), provocd también que nos decantaramos por este método.

Se recibieron un total de 251 cuestionarios validos. Por tanto, la muestra obtenida
representd un 62,44% de la poblacién objeto de estudio con lo que se alcanzo una tasa
de respuesta satisfactoria. Por otra parte, el nimero de respuestas superé el umbral
minimo de cien sujetos necesarios para la aplicacion de la metodologia de ecuaciones
estructurales y para probar las propiedades psicométricas de las escalas de medida
(Spector, 1992; Williams, Gavin y Hartman 2004). Ademas, con el fin de mejorar la

tasa de respuesta, se ofrecio a los entrevistados la posibilidad de recibir un informe una
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vez analizados los datos. Los datos fueron recogidos entre octubre y noviembre de
2010.

2.3.2 Instrumentos de medida

Para medir cada uno de los constructos o dimensiones que son objeto de estudio en esta
investigacion se han empleado escalas de medida utilizadas en otros estudios. Las tres
dimensiones que forman este estudio son: confianza organizativa, capacidad de

aprendizaje organizativo y desempefio organizativo.

Confianza organizativa

El constructo confianza organizativa se ha medido basandonos en un instrumento de
medida disefiado por Nyhan y Marlowe (1997). Este instrumento de medida fue
disefiado para medir el nivel de confianza de un individuo en su supervisor y el nivel de
confianza organizativa. Sus autores comprueban la validez de la escala de medida y
demuestran que es un instrumento de medida psicométricamente vélido y fiable.
Finalmente, de los doce items que forman la escala de medida original, se han
seleccionado los cuatro items que miden el nivel de confianza organizativo. La escala
empleada es tipo Likert de 1 a 5 puntos, siendo 1 el nivel de confianza mas bajo y 5 el

mas alto.

Capacidad de aprendizaje organizativo

Esta escala se ha basado en el trabajo de Chiva et al. (2007) y Chiva y Alegre (2009b),
donde realizan una propuesta de medicion de la capacidad de aprendizaje organizativo
como un constructo multidimensional que aglutina las propuestas realizadas por la
perspectiva social (por ejemplo: Brown y Duguid, 1991; Weick y Westley, 1996), la
perspectiva individual (por ejemplo: Hedberg, 1981; Popper y Lipshitz, 2000) y la
organizacion que aprende (por ejemplo: Pedler, Burgoyne y Boydell, 1997; Ulrich , Jick
y Von Glinow, 1993). La perspectiva individual considera que el aprendizaje es un

fendmeno individual y que, por tanto, entiende que las organizaciones aprenden a través
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de los individuos (Chiva y Alegre, 2005; Simon, 1991). La perspectiva social considera
que el aprendizaje es un fendmeno social y que, por tanto, las organizaciones aprenden a
través de comunidades y grupos (Brown y Duguid, 1991; Chiva y Alegre, 2005). La
perspectiva de la organizacion que aprende se centra principalmente en el desarrollo de
modelos para la creacion de una organizacion que aprende (Alegre y Chiva, 2008;
Ulrich et al., 1993). Esta literatura describe un conjunto de acciones que aseguran la
capacidad de aprendizaje: la generacion eficaz de ideas mediante la implementacion de
una conjunto de practicas como la experimentacion, la mejora continua, el trabajo en
equipo y la resolucion conjunta de problemas, la observacion de lo que hacen los
demas, o la toma de decisiones participativa. La escala definitiva esta formada por cinco
dimensiones y un total de 14 items. Estas dimensiones son: experimentacion, toma de
riesgos, interaccion con el entorno externo, dialogo y participacion (Chiva y Alegre,
2009b).

Desempefio organizativo

En este estudio se han utilizado medidas subjetivas de evaluacion del desempefio,
debido a las dificultades para obtener una medida objetiva de este constructo y a los
problemas asociados a la utilizacién de variables contables (Christmann, 2000; Dechow,
Sloan y Sweeney, 1995). Ademas, los datos objetivos sobre el desempefio podrian ser
manipulados por métodos contables (Chiva y Alegre, 2009; Dechow et al., 1995). Los
datos financieros son criticados por ser en ocasiones poco fiables y estar sujetos a
préacticas contables inconsistentes o incluso a manipulacién para evitar asi el pago de
impuestos (Dess y Robinson, 1984; Inmyxai y Takahashi, 2010; Powell y Dent-
Micallef, 1997; Sapienza, Smith y Gannon, 1988; Spanos y Lioukas, 2001). Ademas,
dadas las implicaciones competitivas que puede generar la revelacion de esta
informacion, no resulta sorprendente que muchos encuestados rechacen dar informacion
sobre indicadores de rentabilidad o ROI (Tippins y Sohi, 2003). Por otra parte, de
acuerdo con Su, Peng, Shen y Xiao (2012, p. 11), el uso de escalas de desempefio
subjetivas puede permitir comparaciones entre diferentes empresas y contextos.
Ademas, varios estudios demuestran la relacion positiva entre las medidas subjetivas y
objetivas del desempefio organizativo (Gatignon et al., 2002; Powell, 1992; Wall et al.,
2004). Las escalas subjetivas sobre desempefio organizativo han sido ampliamente
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utilizadas en el estudio de las organizaciones (por ejemplo: Camps y Luna-Arocas,
2009; Morabito, Themistocleous y Serrano, 2010; Powell y Dent-Micallef, 1997).

La escala utilizada es la propuesta por Tippins y Sohi (2003), quienes la validan
psicométricamente. Los items que componen esta escala son (1) Fidelidad de los
clientes, (2) Crecimiento de las ventas, (3) Rentabilidad y (4) Retorno de la inversion.
Se utilizo una escala tipo de Likert de 1 a 5 puntos, donde un 1 otorga la puntuacion

mas baja a la empresa participante en relacion a su competencia y un 5 la més alta.

Variable de control

Para dar cuenta de las fuentes externas que pueden hacer variar el desempefio
organizativo, se ha incluido el tamarfio de las empresas objeto de estudio como variable
de control. Otros estudios, como el de Chiva y Alegre (2009a), que también incluyen el
desempefio organizativo como variable dependiente, utilizan como variable de control
el tamafio de las empresas. El tamafio de la empresa afecta la dotacion de inputs
significativos para el negocio como el dinero, las personas y facilidades, y ha
demostrado tener una influencia sobre el desempefio organizativo (Chiva y Alegre,
2009a; Tippins y Sohi, 2003). Las empresas mas grandes tienen una mayor variedad de
capacidades y pueden aprovecharse de las economias de escala, lo cual influye sobre el
desempefio organizativo (Ebaid, 2009; Frank y Goyal, 2003; Jermias, 2008;
Ramaswamy, 2001). A través de la variable tamafio de empresa se clasifica cada una de
las empresas entre seis categorias dependiendo de su nimero de empleados: (1) Menos
de 50 empleados, (2) entre 50 y 100 empleados, (3) entre 101 y 250 empleados, (4)
entre 251 y 500 empleados, (5) entre 501 y 1000 empleados, y (6) empresas de mas de
1000 empleados.

2.3.3 Propiedades psicométricas de las escalas de medida

Las propiedades psicométricas de las escalas de medida han sido analizadas
comprobando la dimensionalidad de las escalas que miden los conceptos o constructos
utilizados en el modelo teorico, la fiabilidad, la validez de contenido, la validez

convergente y la validez discriminante (ver Tabla 2.1 para las medias, desviaciones
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tipicas y factores de correlacion). La técnica del Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC)
ha sido la utilizada para evaluar las propiedades psicométricas de las escalas de medida
(Byrne, 2006; Hair, Anderson, Tatham y Black, 2006).

En primer lugar, se ha analizado la unidimensionalidad de las escalas de medida de los
constructos confianza y desempefio organizativo. El constructo confianza también
obtiene valores que prueban su unidimensionalidad (ver Tabla 2.2). Aunque el chi-
cuadrado normalizado no se sitGa entre los valores recomendados (1 — 2), el resto de
indicadores sugieren la unidimensionalidad de este concepto (p-valor > 0,05; RMSEA
= 0,000; BBNFI = 0,999; CFI = 1,000). El analisis realizado para valorar las
propiedades del constructo desempefio organizativo también verifica su
unidimensionalidad (ver Tabla 2.2). Aunque el p-valor es menor a 0,05 y el RMSEA =
0,110, el resto de indicadores muestran un buen ajuste (BBNFI = 0,969, CFl = 0,976 y
2 /gl =4,05).

Siguiendo a otros autores (Chiva y Alegre, 2009b), para comprobar la
multidimensionalidad del constructo capacidad de aprendizaje organizativo se realizd
un analisis factorial de segundo orden. Los indicadores de bondad de ajuste para el
andlisis factorial confirmatorio de segundo orden del constructo capacidad de
aprendizaje organizativo (Tabla 2.3), muestran un buen ajuste del modelo (p-valor >
0,05; RMSEA < 0,05; BBNFI > 0,90; BBNNFI > 0,90; CF1=0,987; y 2 / g.1. = 1,20).

Para comprobar la fiabilidad de la escala ademas del coeficiente alfa de Cronbach
(Cronbach, 1951), se han utilizado otros dos indicadores: fiabilidad compuesta (Fornell
y Larcker, 1981) y varianza media extraida (Alegre y Chiva, 2008). Todos los valores
del coeficiente alfa de Cronbach, asi como los de la fiabilidad compuesta estan por
encima de 0,8, (Tabla 2.4), siendo el valor minimo aceptable 0,7 (Nunnally, 1978). Por
otra parte, como se muestra en la Tabla 2.4, en todos los casos la varianza media
extraida presenta valores superiores 0 muy proximos al minimo recomendado de 0,5
(Nunnally, 1978; Hair et al., 1998).

Para comprobar la validez de las escalas de medida, para lo que se han utilizado tres
criterios o procedimientos: validez de contenido, validez convergente y validez
discriminante. La validez del contenido se justifica porque las escalas y dimensiones
empleadas proceden de estudios empiricos previos. Asi, las variables utilizadas para

medir el desempefio organizativo son las propuestas y utilizadas por Tippins y Sohi
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(2003). 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 se ha basado en un instrumento de medida de la confianza disefiado

por Nyhan y Marlowe (1997).

La validez convergente se ha evaluado a través del indicador BBNFI. Una escala donde
el valor del indicador (BBNFI) se sitle por encima de 0,90 muestra una fuerte validez
convergente (Ahire, Golhar y Waller, 1996). Ademaés, otra prueba adicional para
estudiar la validez convergente, es evaluar los items de cada escala, analizando si tienen
cargas factoriales significativas sobre su factor (Anderson y Gerbin, 1988). Para ello, se
exige que las cargas factoriales tengan un valor superior a 0,4 (Hair et al., 1999), con
unos valores t asociados superiores a 1,96 (Anderson y Gerbing, 1982). Los valores
obtenidos en el indice BBNFI, asi como las cargas factoriales de cada constructo (ver
Tabla 2.5), muestran que existe un alto nivel de validez convergente en todos los

constructos.

La validez discriminante se ha evaluado comprobando si los coeficientes de correlacion
no superan el valor 0,9 y son estadisticamente significativos (Luque, 2000). Ademas, se
han empleado otro método para comprobar la validez discriminante sugerido por
Fornell y Larcker (1981). Este ultimo método consiste en comparar la varianza media
extraida de un constructo con el cuadrado de la correlacion de ese constructo con los
demas. Puesto que nuestro modelo de investigacion s6lo contiene un constructo con una
escala de medida multidimensional (la capacidad de aprendizaje organizativo), las
pruebas sobre la validez discriminante s6lo se han aplicado sobre éste. Los resultados
evidencian la validez discriminante del modelo. En primer lugar, todos los coeficientes
de correlacion son significantes e inferiores a 0,9 (Tabla 2.6). Ademas, la varianza
media extraida en cada dimension es claramente superior al cuadrado de la correlacion

de un constructo con el resto de los que forman la escala de medida (Tabla 2.7).

Dado que se han utilizado medidas de evaluacion subjetivas, se ha llevado a cabo un test
Harman (Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003; Podsakoff y Organ, 1986) de
un solo factor para evaluar si la varianza del método comun existe y para comprobar la
adecuacion de las respuestas. Los resultados del andlisis factorial confirmatorio con los
22 indicadores afectando a un solo factor (¥2(209)= 1667,871; CFl = 0,483; RMSEA =
0,167; BBNFI = 0,454, x2/g.1.=7,98) muestran un mal ajuste del modelo, lo que sugiere
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que el factor por si solo no da cuenta de la totalidad de la varianza en los datos. Ademas,
los datos fueron recogidos en distintas fases de tiempo y el orden de las preguntas se fue
cambiando de forma aleatoria. Esta manera de disefiar y administrar las encuestas
permite controlar el sesgo de la varianza del método comun (Chang, Witteloostuijn y
Eden, 2010; Podsakoff et al., 2003). Consecuentemente, la varianza del método comun

no deberia suponer un problema en esta investigacion.

Tabla 2.1. Factores de correlacion, medias y desviacion tipica.

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

Confianza (CONF) 3,850 0,581 1

Desempefio

o 3,573 0,582 0,296** 1
organizativo (DO)

Experimentacion

3,990 0,563 0,344**  0,254** 1
(EXP)
Al ion del ri
ceptacion del riesgo 3,371 0,852 0,243**  0,147*  0,312** 1
(RISK)
Interaccién con el
teraccion con e 3,692 0,673 0,193**  0,271**  0,175**  0,273** 1
entorno (INT)
Dialogo (DIA) 4,126 0,549 0,428**  0,264**  0,404**  0,282**  (,345** 1
Toma de decisiones
3,474 0,676 0,484**  0,290**  0,331** 0,315** 0,360**  0,495** 1

(TDEC)

* Correlacion significativa (p < 0,05)

** Correlacion significativa (p < 0,01)

Para las desviaciones tipicas y las correlaciones entre factores se ha trabajado con la media de los items que integran cada
dimension.

Tabla 2.2. Unidimensionalidad de las escalas de medida.

Unidimensionalidad
Constructo
SBy2 | gl |x2/gl | p-valor | CFI | RMSEA | BBNFI
Confianza 05427 | 2 | 027 | 0762 | 1,000 | 0,000 0.999
Desempenio 80963 | 2 | 405 | 0017 |0976| 0,110 0,969
OrganlzathO

Tabla 2.3. Indicadores de bondad de ajuste para el analisis factorial confirmatorio de
segundo orden del constructo capacidad de aprendizaje organizativo.
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Multidimensionalidad

Constructo
S-By2 | gl |2/g.l. | p-valor | CFI | RMSEA | BBNFI | BBNNFI
Capacidad de
aprendizaje 86,4016 | 72 | 1,20 | 0,1184 | 0,987 | 0,028 0,930 0,984
organizativo
Tabla 2.4. Fiabilidad de las escalas de medida.
Constructo Alfa de Cronbach Fiabilidad Varlanza,medla
compuesta extraida
Confianza (4 items) 0,887 0,893 0,678
Desempeno 0,823 0,829 0,555
organizativo (4 items)
!Expenmentacmn (2 0,802 0.811 0,684
items)
Ac?ptaC|on del riesgo 0,842 0.845 0.732
(2 items)
Interaccion con el
entorno externo (3 0,829 0,836 0,631
items)
Diélogo (4 items) 0,849 0,851 0,589
Toma de decisiones 0.871 0.881 0.713

participativa (3 items)
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Tabla 2.5. Cargas factoriales y significatividad de las mismas (t Student).

Constructo Variable Carga factorial t

V31 0,707 (1)
Confianza V32 0,755 12,047
V33 0,910 12,650
V34 0,903 13,002

V95 0,525 (1)
Desempefio V96 0,787 6,463
organizativo V97 0,861 7,172
V98 0,764 7,579

Experimentacion vi 0.907 (1)
V2 0,739 7,402

y . V3 0,821 (1)
Aceptacion del riesgo va 0.889 9.140

Interaccion con el VS 0.721 (1)
entorno externo Ve 0.789 10,617
V7 0,866 12,391

V8 0,764 (1)
Didlogo V9 0,745 10,869
V10 0,779 9,444
V11 0,780 11,083

- V12 0,839 (1)
;;r':i‘ziszt?\fac's'ones V13 0,760 14,019
V14 0,927 15,173

(1) El valor del pardmetro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente. Los pardmetros estimados
estan estandarizados. Todos los parametros estimados son significativos con un nivel de confianza del 95% (t >1,96).

Tabla 2.6. Correlacion 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 se ha
trabajado con la media de los items que integran cada dimension.
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Tabla 2.7. Evaluacion de la validez discriminante: varianza media extraida y
correlacion al cuadrado entre las dimensiones de la capacidad de aprendizaje
organizativo.

EXP RISK INT DIA TDEC
EXP (0,684)

RISK 0,097 (0,732)

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 extraida para cada constructo. El resto de
elementos de la matriz representa la correlacion al cuadrado entre los diferentes constructos utilizados en la
investigacion.

2.4 ANALISIS Y RESULTADOS

Para validar empiricamente el modelo de esta investigacion se ha usado la metodologia
de las ecuaciones estructurales empleando el software estadistico EQS 6.1. Uno de los
requisitos o condiciones de aplicacion de los modelos de ecuaciones estructurales es que
las variables observables sigan una distribucion multivariente normal (Batista y
Coenders, 2000). EQS proporciona un indicador para valorar la normalidad
multivariante, se trata del coeficiente de Mardia (1970, 1974). Al comprobar que las
variables utilizadas en nuestro estudio no satisfacen el requisito de normalidad
multivariante, siguiendo las recomendaciones de Hair et al. (2006), se ha optado por el
método de estimacion de méaxima verosimilitud (ML) con estimadores robustos. Por
tanto, todos los valores chicuadrado presentados en esta investigacion corresponden a
los tests estadisticos de bondad de ajuste desarrollados por Satorra y Bentler (1994).
Ademas, para la obtencion de estadisticos descriptivos, asi como para obtener algunos
indicadores de fiabilidad y calculo de estadisticas univariantes se ha utilizado el
software SPSS 17.0.

Siguiendo el procedimiento utilizado por Tippins y Sohi (2003), se ha comprobado la
presencia de un efecto mediador realizando una comparativa entre un modelo de efectos
directos y otro modelo en el que se incluye una variable mediadora (capacidad de

aprendizaje organizativo). Estos dos modelos son estimados y evaluados para detectar si
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existen diferencias significativas entre ellos (Tippins y Sohi, 2003). En nuestro caso, el
primer modelo (efectos directos) examina la relacién entre confianza y desempefio
organizativo, mientras que el segundo modelo (mediacion parcial) examina esta misma
relacion afadiendo la capacidad de aprendizaje organizativo como variable mediadora.
Siguiendo a Tippins y Sohi (2003), el efecto mediador de la capacidad de aprendizaje
organizativo sobre la relacion entre confianza y desempefio organizativo puede ser
apoyado cuando: (1) el modelo de mediacion parcial explica més varianza sobre el
desempefio organizativo que el modelo de efectos directos; (2) existe una relacion
significativa entre confianza y capacidad de aprendizaje organizativo; (3) la relacion
significativa entre confianza y desempefio organizativo que se observa en el modelo de
efectos directos disminuye en gran medida o desaparece en el modelo de mediacion
parcial; y, por ultimo, (4) existe una relacion significativa entre capacidad de

aprendizaje organizativo y desempefio organizativo.

2.4.1 Resultados del andlisis del contraste de modelos

La Tabla 2.8 muestra los resultados del analisis del contraste de modelos. Los indices de
ajuste obtenidos indican que los dos modelos obtienen un ajuste excelente. Los
resultados muestran que la capacidad de aprendizaje organizativo media la relacion
entre confianza y desempefio organizativo. En primer lugar, el modelo de mediacion
parcial explica mas varianza sobre el desempefio organizativo que el modelo de efectos
directos (0,201 vs. 0,119). Segundo, existen relaciones positivas entre confianza y
capacidad de aprendizaje organizativo (H2: p = 0,624, t=5,637, p < 0,01) asi como entre
la capacidad de aprendizaje organizativo y el desempefio organizativo (H3: = 0,365; t
= 3,033, p < 0,01). Tercero, la relacion significativa entre confianza y desempefio
organizativo indicada en el modelo de efectos directos (B= 0,342, t=4,158) se vuelve no
significativa en el modelo de mediacién parcial (H1: p = 0,114, t = 1,121). Tomando en
cuenta estos tres puntos y siguiendo la metodologia empleada por Tippins y Sohi, se
prueba la existencia del efecto mediador de la capacidad de aprendizaje organizativo
sobre la relacion entre confianza y desempefio organizativo (figura 2.2 y figura 2.3). Por
tanto, este modelo de mediacién parcial supone una mejora significativa sobre el

modelo de efectos directos.
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Tabla 2.8. Resultados del modelo de mediacion: el papel mediador de la capacidad de
aprendizaje organizativo sobre la relacion entre confianza y desempefio organizativo.

Parametro® Modelo de efectos directos® Modelo de mediacién parcial®
Hipétesis

Confianza — Desempefio organizativo 0,342 (4,158) 0,114 (1,121)°
Confianza — CAO - 0,624 (5,637)
CAO — Desempefio organizativo --- 0,365 (3,033)
Variable de control 0,041 (0,598)° 0,050 (0,743)°
Tamafio — Desempefio organizativo

Modelo de medida 0,712 0,717
Confianza — V31

Confianza — V32 0,754 (12,124) 0,758 (12,070)
Confianza — V33 0,908 (12,740) 0,903 (12,593)
Confianza — V34 0,903 (13,033) 0,904 (12,980)
Desempefio organizativo — V95 0,522¢ 0,531¢
Desempefio organizativo — V96 0,778 (6,485) 0,778 (6,581)
Desempeiio organizativo — V97 0,880 (7,140) 0,872 (7,321)
Desempeiio organizativo — V98 0,752 (7,661) 0,760 (7,741)
CAO — Experimentacion --- 0,574d
CAO — Aceptacion de riesgos --- 0,481 (5,032)
CAO — Interaccion con el entorno externo --- 0,516 (4,156)
CAO — Diélogo --- 0,768 (6,088)
CAO — Toma de decisiones participativa --- 0,743 (5,642)
Experimentacion — V1 - 0,914¢
Experimentacion — V2 --- 0,733 (7,687)
Aceptacion de riesgos — V3 - 0,811¢
Aceptacion de riesgos — V4 - 0,900 (8,803)
Interaccion entorno externo — V5 --- 0,724d
Interaccion entorno externo — V6 -- 0,789 (10,580)
Interaccion entorno externo — V7 -- 0,864 (12,430)
Dialogo — V8 0,761°
Dialogo — V9 --- 0,748 (10,909)
Dialogo — V10 --- 0,782 (9,397)
Dialogo — V11 --- 0,777 (11,192)
Toma decisiones participativa — V12 - 0,841¢
Toma decisiones participativa — V13 - 0,763 (14,218)
Toma decisiones participativa — V14 N 0,924 (15,878)
Bondad del ajuste

S-B y2 52,5122 286,7514
g.l. 26 222
p-valor 0,001 0,002
BBNFI 0,939 0,881
BBNNFI 0,955 0,966

CFI 0,968 0,970
RMSEA 0,064 0,034

(a) Incluye solamente el efecto de la confianza organizativa sobre el desempefio organizativo.

(b) Incluye el efecto directo de la confianza organizativa sobre el desempefio organizativo y el efecto mediador de la capacidad de
aprendizaje organizativo en la relacion entre confianza y desempefio organizativo.

(c) Los parametros estimados estan estandarizados y se han especificado entre paréntesis los valores de la t de Student.

(d) El valor del parametro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente.

(e) Parametro no significativo.
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Figura 2.2. Modelo de efecto directo Figura 2.3. Modelo mediador

0,114
Confianza _) Deser_npe_ﬁo
organizativa organizativo
Confianza Desempefio
organizativa organizativo
0,624* 0,365*

R?= 0,119

R?= 0,201

) XZSB: 286,7514; g.l.=222; BBNNFI=0,966; CFI=

0,968; RMSEA= 0,064

* Correlacion significativa (p < 0,01)
Nota: CAO = capacidad de aprendizaje organizativo

2.5 CONCLUSIONES

Desde hace afios se ha sugerido que la confianza es importante para el funcionamiento
de las organizaciones (Argyris, 1964; Arrow, 1974). Sin embargo, aunque la evidencia
empirica generalmente ha asumido que la confianza organizativa estd relacionada
positivamente con el desempefio de las organizaciones, los mecanismos a través de los
cuales se explica esta relacion son mucho menos claros (Mayer y Gavin, 2005).
Ademas, algunas investigaciones también sugieren que la confianza no siempre da lugar
a unos comportamientos deseados y positivos para el buen funcionamiento de las
organizaciones. Parece que la confianza podria mejorar el desempefio bajo ciertas
condiciones, pero reducirlo si concurren otras (Gaur, et al. 2011). La literatura sugiere
gue son necesarias investigaciones empiricas que ofrezcan una vision mas completa de
los mecanismos a través de los cuales la confianza contribuye a mejorar el desempefio
organizativo y llegar a una mejor comprension de esta relacion (Deutsch-Salomon y

Robinson, 2008; Mayer y Gavin, 2005). Por ello, se ha llevado a cabo la investigacion
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empirica descrita en este estudio, en la que se introduce una nueva variable en la
relacion entre la confianza y el desempefio organizativo: la capacidad de aprendizaje

organizativo.

Un elemento esencial de la confianza es la voluntad de tomar de riesgos con otra parte
(Johnson-George y Swap, 1982; Lamsa y Pucetaite, 2006; Shockley-Zalabak et al.,
2000; Schoorman et al, 2007). La literatura sobre confianza parece sugerir que la
confianza da lugar a ciertas acciones como la delegacion de poderes, la experimentacion
de nuevos comportamientos, la expresion de ideas 0 una mejor aceptacion de los riesgos
(Dirks, 1999; Mayer, Davis y Schoorman, 1995; Nyhan y Marlowe, 1997; Tzafir,
2005). En esta investigacion se plantea que la confianza entre los miembros de la
organizacion podria favorecer ciertos comportamientos o acciones que comporten
riesgo y que podrian facilitar la experimentacion, la aceptacion del riesgo, la interaccion
con el entorno, el diadlogo y la toma de decisiones participativa. Por tanto, esta voluntad
de asumir riesgos a la que conduce la confianza podria favorecer algunas dimensiones o
factores que promueven la capacidad de aprendizaje organizativo (Chiva et al., 2007;
Chiva y Alegre, 2009b).

Asimismo, la confianza también propicia que los individuos estén predispuestos a
compartir conocimientos valiosos con los demés y favorece la recepcion de
conocimientos Utiles (Abrams et al., 2003; Renzl, 2008). Asi, un elevado nivel de
confianza basada en el afecto y en la cognicién incrementa el intercambio de
conocimientos (Chowdhury, 2005). Ademas, la confianza basada en la competencia, la
benevolencia y la integridad desempefian un papel central en la transferencia de
conocimiento (Renzl, 2008). Por tanto, si los empleados perciben que sus subordinados,
compafieros, supervisores o la organizacion en su conjunto son de confianza, el
aprendizaje organizativo es mas probable que ocurra puesto que los trabajadores van a
estar mas predispuestos a ofrecer sus conocimientos y escuchar y absorber el

conocimientos de los demas.

Por otra parte, la literatura ha demostrado que el aprendizaje organizativo y los factores
que lo facilitan tienen un efecto beneficioso en el desempefio organizativo (por ejemplo:
Bontis, Crossan y Hulland, 2002; Prieto y Revilla, 2006; Zollo y Winter, 2002;). Para
poder adaptarse a las condiciones de su entorno las empresas necesitan transformar y

perfeccionar sus stocks de conocimiento (Prieto y Revilla, 2006). A través de los
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procesos de aprendizaje, las empresas logran que estos conocimientos fluyan por las
organizaciones de forma que se logre una mejor adaptacién de la organizacion hacia su
entorno lo cual puede conducir a un mayor desempefio organizativo (Decarolis y Deeds;
1999). EIl aprendizaje organizativo ayuda a las empresas a ser mas proactivas a la hora
de responder a las necesidades de los clientes y poder ofrecerles productos mas
apropiados, lo cual conduce a unos niveles superiores de rentabilidad, crecimiento en
ventas, y lealtad del consumidor (Jiang y Li, 2008; Slater y Narver, 1995; Tippins y
Sohi, 2003). De acuerdo con esto, los resultados de esta investigacion revelan que, en
las empresas con una reconocida excelencia en la gestion de recursos humanos, la
confianza organizativa se postula como una variable facilitadora de la capacidad de

aprendizaje organizativo, lo cual repercutiria en un mayor desempefio organizativo.

A pesar de la diversidad de enfoques desde los que se ha estudiado la confianza,
practicamente todos los estudios insisten en los beneficios que la confianza comporta
para las parte implicadas. Sin embargo, algunos investigadores también se han referido
a los posibles efectos perjudiciales de la confianza. Por ejemplo, Dirks y Ferrin (2001)
sefialan que la confianza puede generar efectos positivos y también negativos. De forma
similar, Nooteboom et al. (1997) afirman que la confianza también conlleva el riesgo a
ser traicionado. De acuerdo con la idea de que la el nivel de confianza tiene una relacion
de "U” invertida con sus beneficios, Gargiulo y Ertug (2006) sugieren que aunque los
comportamientos impulsados por la confianza son generalmente beneficiosos, niveles
extremos de estos mismos comportamientos pueden tener efectos negativos. Estos
autores afirman que una excesiva confianza puede llevar a que estos comportamientos
alcancen unos niveles que dejen a aquella parte que deposita la confianza en otra sin la
adecuada vigilancia y proteccion (fe ciega), puede también dafiar su capacidad de
reaccionar ante una reduccion del desempefio (complacencia) o llevarlo a aceptar
excesivas obligaciones hacia la otra parte (exceso de arraigo). Gaur et al. (2011) afirman
que la confianza puede ser un arma de doble filo con un potencial para mejorar el
desempefio bajo ciertas condiciones pero con potencial para reducir el desempefio bajo

otras.

Aunque en principio los resultados del presente trabajo parecen rechazar estos
planteamientos, ya que constata que la confianza organizativa afecta positivamente
determinados comportamientos que facilitan el aprendizaje organizativo, y a su vez

éstos al desempefio organizativo, la capacidad de aprendizaje organizativo (Chiva et al.,
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2007) podria ser afectada a su vez por otros antecedentes como el liderazgo o la
estructura organizativa (Mallén, 2011). De acuerdo con Mallén (2011), la estructura
organicista y el liderazgo altruista afectan positivamente a la capacidad de aprendizaje
organizativo, y ésta al desempefio organizativo. De manera que podria ocurrir que la
capacidad de aprendizaje organizativo, a pesar de ser afectada positivamente por una
elevada confianza organizativa, se viera afectada también por una estructura poco
organicista o un liderazgo poco altruista, todo lo cual haria que tuviera un efecto
negativo sobre el desempefio organizativo. Por otro lado, el desempefio organizativo es
un concepto muy complejo que puede ser afectado por multitud de variables internas y
externas a la organizacion (Thoumrungroje y Tansuhaj, 2005), con lo cual resulta dificil

determinar con exactitud sus causas.

2.5.1 Implicaciones teoricas

En primer lugar, este estudio analiza la relacion entre confianza y desempefio
organizativo y los resultados llegan a conclusiones similares a las que lo han logrado
otras investigaciones (Davis et al., 2000; Douglas y Zivnuska, 2008; Gilbert et al., 2011;
Mayer y Gavin, 2005; Salamon y Robinson, 2008; Zaheer, McEvily y Perrone, 1998),
confirmando que la confianza dentro de las organizaciones mejora el desempefio
organizativo. Ademas, este estudio demuestra que esta relacion podria explicarse a

través de la capacidad de aprendizaje organizativo.

La existencia de una relacion positiva y significativa entre la confianza y la capacidad
de aprendizaje organizativo también queda demostrada. Esta relacion podria explicarse
de forma que la confianza entre las personas dentro de una organizacion llevaria a
ciertos comportamientos de riesgo por parte de estas como la experimentacion, la toma
de decisiones, la apertura, la expresion de opiniones e ideas y la aceptacion de los
riesgos (Argyris, 1964; Gibb, 1965; Costigan, llter y Berman, 1998; Dirks y Ferrin,
2001; Nyhan y Marlowe, 1997). Esta investigacion supone un primer intento de abordar
a nivel tedrico y empirico la relacion entre estos dos conceptos, no analizada hasta ahora

por otras investigaciones, y que ha tratado de justificar esta relacion.

Por otro lado, la capacidad de aprender en las organizaciones se ha relacionado

positivamente con diferentes variables como la satisfaccion del trabajo (Chiva y Alegre,
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2008), o la innovacion (Alegre y Chiva, 2008), entre otras. Estas variables han sido y
son, en la mayoria de los casos, variables dependientes, es decir efectos o consecuencias
de la capacidad de aprendizaje organizativo. Sin embargo, una de las cuestiones mas
relevantes para las organizaciones es cOmo generar entornos que tengan una elevada
capacidad de aprendizaje organizativo. Es decir, analizar antecedentes de la capacidad
de aprendizaje organizativo. Esta investigacion propone un antecedente de la capacidad

de aprendizaje organizativo: la confianza organizativa.

Asimismo, del mismo modo que otras investigaciones han podido demostrar (por
ejemplo: Bontis et al.,, 2002; Prieto y Revilla, 2006; Zollo y Winter, 2002), los
resultados de este estudio también evidencian la existencia de una relacion positiva y
significativa entre capacidad de aprendizaje organizativo y desempefio organizativo.
Los procesos de aprendizaje en las organizaciones facilitarian que el conocimiento
dentro de las organizaciones pueda fluir dentro de estas impulsado y también la
innovacion, lo cual puede explicar que estas organizaciones se adapten mejor a su

entorno y mejoren su desempefio.

Por tanto, este estudio contribuye a la literatura existente sobre confianza dentro de las

organizaciones y la capacidad de aprendizaje organizativo.

2.5.2 Implicaciones practicas

En una era de inmensa competencia es vital para las organizaciones encontrar formas
que permitan mejorar su eficacia (Tan y Lim, 2009). La implantacién dentro de las
empresas de unos estilos de direccion mas participativos y la implementacion de
equipos de trabajo ha hecho aumentar la importancia del concepto de confianza dentro
de las organizaciones (Mayer et al. 1995). Mayer et al. (1995) afirman que el desarrollo
de una confianza mutua supone un mecanismo que permite a los empleados trabajar
juntos més eficazmente. Por tanto, generar y mantener la confianza se ha convertido en

un elemento esencial para el éxito de las organizaciones (Kramer y Lewicki, 2010).

Este estudio sugiere que las organizaciones podrian emplear la confianza como una
herramienta que permitiera a las organizaciones mejorar su desempefio organizativo.
Esto podria explicarse gracias a que la confianza entre los individuos de una

organizacion podria acabar provocando que los trabajadores asuman ciertas conductas o
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comportamientos que aparecen vinculados con la capacidad de aprendizaje de las
organizaciones. El desarrollo de la confianza dentro de las organizaciones podria
facilitar la adquisicion de nuevas capacidades y conocimientos que permita hacer frente
a los desafios de un entorno de negocio cada vez mas internacional, competitivo y
dindmico. Por otro lado, para la construccion y mantenimiento de las nuevas formas de
organizacion que son necesarias, la confianza dentro de las organizaciones resulta
fundamental (Kramer y Lewiki, 2010). La confianza es vista como una caracteristica
esencial de distintas formas organizativas actuales como las alianzas estratégicas,
grupos distribuidos, comercio electronico y las organizaciones intensivas en

conocimiento (McEvily, Perrone y Zaheer, 2003).

2.5.3 Limitaciones del estudio

Entre las limitaciones de este estudio se puede sefialar la excesiva heterogeneidad en
cuanto a tamafio y sector industrial de la muestra. Por ello, en futuros trabajos seria
interesante realizar esta investigacion aplicAndola en un Gnico sector y con un tamafio
similar. Seria necesario también conocer si los resultados de esta investigacion son
generalizables a otros paises que compartan culturas distintas. Rousseau et al. (1998)
afirman que el contexto es fundamental para poder entender la confianza. Por ello, las
conclusiones a las que llega este estudio estan limitadas por elementos del contexto o la

cultura que componen la muestra.

Otra limitacion de este estudio es la direccion causal entre los constructos planteados en
el modelo. Esta es una limitacion comudn de los estudios transversales, de manera que
otros estudios de caracter longitudinal son necesarios para verificar la direccion de

causalidad entre las relaciones observadas.

Otra limitacion de nuestro estudio es que la muestra estd compuesta por un tipo de
empresas en las que las personas y la gestion de los recursos humanos son importantes.
Esto podria limitar la generalidad de nuestros resultados puesto que deberian ser
validados en muestras mas grandes que representaran también entornos organizativos

distintos en los que el factor humano no tuviera tanto peso.
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2.5.4 Sugerencias para investigaciones futuras

Son necesarias mas investigaciones que descubran las consecuencias que tiene la
confianza para los individuos y las organizaciones. Identificar los mecanismos a través
de los cuales la confianza influye sobre ciertos resultados organizativos podria resultar
de vital importancia para el futuro de las organizaciones. Las investigaciones sobre la
confianza deben ofrecer una mejor comprension sobre como funciona las confianza
dentro de las organizaciones y los factores o condiciones que pueden impulsar la
confianza hacia una mejora del desempefio organizativo. Ademas, como se ha sefialado,
los estudios sobre la confianza deben de aplicarse en otros contextos que puedan
confirmar las conclusiones a las que llega esta investigacion. Comprobar si las
conclusiones a las que llega este estudio pueden alcanzarse también empleando datos
procedentes de muestras de otras culturas distintas resulta necesario. La cultura y ciertos
factores institucionales de distintos paises podrian jugar un papel importante afectando a
la fuerza y la direccion de las relaciones. Por otra parte, futuras investigaciones podrian
comprobar si los resultados obtenidos en esta investigacion se cumplen empleando
criterios distintos a los empleados en esta investigacion para medir el desempefio
organizativo. Del mismo modo, investigaciones de tipo cualitativo permitirian ofrecer
una vision mas profunda de estas relaciones e introducir otras variables que permitan
una mejor explicacién. También seria interesante comprobar la validez de estos
resultados dentro de otros entornos organizativos en los que los recursos humanos y su
gestion tengan menor importancia. Por Gltimo, futuros estudios podrian aplicar un
disefio de investigacion longitudinal que ponga a prueba las relaciones causales entre las

variables.
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CAPITULO III

Altruismo, confianza y capacidad de
aprendizaje organizativo: un estudio

empirico”

* Una version de este capitulo ha sido aceptada para su publicacion en la revista Estudios Financieros.
Ademas, ha sido presentado en un Congreso nacional y se encuentra en proceso de revision en la revista
Australian Journal of Management. Los detalles completos aparecen en el Anexo B.
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Altruismo, confianza y capacidad de aprendizaje

organizativo: un estudio empirico

3.1 INTRODUCCION

Las nuevas caracteristicas del entorno empresarial, han provocado una expansion del
concepto de aprendizaje organizativo durante los ultimos afios (Alegre y Chiva, 2008).
En un entorno competitivo caracterizado por la globalizacion de los mercados, una
mayor complejidad y los continuos cambios, el aprendizaje organizativo se ha sefialado
como uno de los medios estratégicos para lograr el éxito organizativo a largo plazo
(Liao y Wu, 2010; Senge, 1990). En este contexto, la capacidad de aprender ha sido
considerada como un indicador clave para determinar la eficacia de una organizacion y
el potencial para innovar y crecer (Jerez-Gomez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera,
2005). Se considera que las empresas capaces de aprender tienen una mayor
oportunidad de percibir los cambios que ocurren, adaptarse mejor y actuar mas
adecuadamente sobre su entorno (Camps, Alegre y Torres, 2011). Por tanto, una de las
cuestiones mas relevantes para las organizaciones es cOmo generar entornos gue 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 ultimos afios (Easterby-Smith y Lyles, 2003;
Flores, Zheng, Rau y Thomas, 2012), 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-Gomez et al., 2005). Por esta razén, algunos autores
(Akgun, Byrne, Lynn y Keskin, 2007; Jerez-Gémez et al., 2005) han sugerido que
futuras investigaciones deben continuar analizando cuales son los diferentes

antecedentes de la capacidad de aprendizaje organizativo.

La evidencia empirica demuestra que ciertos estilos de liderazgo como el liderazgo de
apoyo, el transformacional, el espiritual o el auténtico, tienen un influencia positivo
sobre el aprendizaje organizativo (Aragon-Correa, Garcia-Morales y Corddn-Pozo,
2007; Berson et al., 2006; Fry, Vitucci y Cedillo, 2005; Gardner et al., 2005; Llorens-

Montes, Ruiz-Moreno y Garcia-Morales, 2005). El liderazgo spiritual asi como otras
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formas de liderazgo positivo como el liderazgo auténtico o el transformacional,
fomentan el aprendizaje de los individuos y equipos al reducirse el control por parte del
lider y crear un clima de proteccién 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 (Berson et al., 2006; Fry et al.,
2005). Un rasgo fundamental que es comun en todos estos lideres es que sienten una
motivacion altruista, demostrando un auténtico interés y preocupacion por las personas
(Brown y Trevifio, 2006). Ademas, algunos estudios han descubierto que el
comportamiento civico organizativo (“organizational citizenship behavior”) incide
positivamente en el aprendizaje organizativo (Chang, Tsai y Tsai, 2011; Somech y
Drach-Zahavy, 2004). Aunque el comportamiento civico organizativo (CCO)
comprende distintos clases de comportamientos (ayudar a los demas, tomar
responsabilidades adicionales, o hacer horas extras, etc.) y los académicos han
distinguido entre distintos tipos, el altruismo es una dimension central en todos los
modelos de CCO (por ejemplo: Organ, 1988; Podsakoff, MacKenzie, Moorman y
Fetter, 1990). Asi pues, en todos estos casos, se puede observar un enfoque comun
altruista alejado de las propuestas tradicionales egocéntricas. Vemos asi que los
comportamientos altruistas se seflalan como wun antecedente del aprendizaje
organizativo. De hecho, en contra de las teorias egocéntricas, una serie de académicos
han mencionado un cambio de paradigma en la ciencia sobre la organizacién, sobre la
teoria y practica del management que se fundamenta en el altruismo, alejandose del
egocentrismo, y que entiende a los individuos como seres mucho mas colaborativos,
empaticos y motivados por el cuidado del bienestar de los deméas (Brown, Brown y
Penner, 2012; Rynes, Bartunek, Dutton y Margolis, 2012). En concordancia con este
cambio de paradigma, este enfoque mas altruista refleja que la preocupacién o atencion
desinteresada hacia los demas influye positivamente sobre el aprendizaje organizativo.
Por ello, consideramos relevante analizar la relacion entre altruismo y capacidad de

aprendizaje organizativo.

El altruismo puede ser definido como la tendencia duradera para pensar en el bienestar y
derechos de otras personas, sintiendo preocupacion y empatia hacia ellos, y actuando de
manera que les beneficie (Van Emmerik, Jawahar y Stone, 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, p.
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8). De acuerdo con Ferrin, Dirks y Shah (2006), los comportamientos altruistas podrian
promover la confianza entre los miembros de la organizacion. La confianza que una
persona deposita sobre otra estd basada en las expectativas que tiene sobre las
intenciones o el comportamiento de la otra parte (Mayer, Davis y Schoorman, 1995;
Rousseau, Sitkin, Burt y Camerer, 1998). Estas expectativas se generan a partir del
conocimiento que disponemos Yy 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, Dirks y Shah, 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 asi el
desarrollo de la confianza entre las partes. Por tanto, parece que las conductas altruistas
podrian impulsar la confianza entre los miembros de una organizacion. Sin embargo,
esta relacion entre altruismo y confianza no ha sido empiricamente demostrada. Por otra
parte, existen fundamentos tedricos que sostienen que la confianza promueve ciertos
comportamientos determinantes de la capacidad de aprendizaje organizativo (Dirks y
Ferrin, 2001; Mayer et al., 1995) y ser un factor determinante en la adquisicion, difusion
y uso del conocimiento (McEIroy, 2002). Asi pues, la confianza dentro de las
organizaciones podria mejorar la capacidad de aprendizaje organizativo. Por tanto,
parece razonable sugerir que la confianza organizativa puede ser introducida en el
estudio de la relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo. La
comprension de las circunstancias concretas bajo las cuales el altruismo afecta a la
capacidad de aprendizaje organizativo podria ayudarnos a ofrecer una mejor explicacion

de esta relacion.

A partir de estas consideraciones, se pretende analizar si el altruismo dentro de las
organizaciones podria mejorar la capacidad de aprendizaje organizativo y si esta
relacién podria ser explicada a través de la confianza organizativa. Pese a la creciente
importancia tedrica que estan adquiriendo conceptos como la confianza y la capacidad
de aprendizaje organizativo, no existe evidencia empirica que muestre coOmo estas
variables se relacionan simultaneamente con el altruismo. 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 (Healy,
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2004; Kanungo y Conger, 1993). Para abordar esta cuestion, se ha realizado un analisis
cuantitativo en una muestra de empresas espafiolas con reconocida excelencia en la
gestion de recursos humanos. Las caracteristicas de estas empresas no solo las
convierten en referentes para los propios trabajadores, sino también para otras empresas,
que pueden tomarlas como punto de partida para sus procesos de mejora continua.
Como resultado, pensamos que las relaciones que tienen lugar en estas empresas
excelentes en la gestion de recursos humanos requieren un mayor analisis y de ahi la

presente investigacion.

A continuacion de esta introduccion, se revisaran brevemente los conceptos de
altruismo, capacidad de aprendizaje organizativo y confianza. Después, se explicara que
la metodologia empleada en esta investigacion. Finalmente, se muestran los resultados
obtenidos, las implicaciones y limitaciones de nuestro estudio junto con las propuestas

para futuras investigaciones.

3.2 MARCO CONCEPTUAL E HIPOTESIS
3.2.1 Altruismo

El altruismo es la tendencia duradera para pensar en el bienestar y derechos de otras
personas, sintiendo preocupacion y empatia 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 demas, aun a costa del propio provecho. De acuerdo con Simmons
(1991), el altruismo: (1) busca incrementar el bienestar de los otros, no el propio; (2) es
voluntario; (3) es intencional, implicando ayudar a los demas; y (4) no espera

recompensa ninguna.

De acuerdo con Sober y Wilson (1998), la hipoteésis del altruismo defiende que la gente
en ocasiones se preocupa por el bienestar de los demas como un fin en si 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, p. 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 trabajo (Kark y Waismel-Manor, 2005). Como

algunos ejemplos de comportamientos altruistas dentro de las organizaciones se pueden
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mencionar los siguientes: “ayudar a aquellos compafieros 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,

p. 657).

3.2.2 Capacidad de aprendizaje organizativo

El concepto de capacidad de aprendizaje organizativo (Chiva, Alegre y Lapiedra, 2007;
Chiva y Alegre, 2009b; Jerez-Gomez et al., 2005) pone hincapié en la importancia de
los factores facilitadores del aprendizaje organizativo o la propension de una
organizacion para aprender. La capacidad de aprendizaje organizativo se define como
las caracteristicas organizativas y directivas que facilitan el aprendizaje organizativo o
que permiten que una organizacién aprenda (Chiva y Alegre, 2009b). Chiva et al.
(2007) y Chiva y Alegre (2009b) identificaron cinco factores fundamentales que
facilitan el aprendizaje organizativo: experimentacion, aceptacion del riesgo, interaccion

con el entorno, dialogo y la toma de decisiones participativa.

La experimentacion es, sin duda, la dimension mas respaldada por la literatura
(Hedberg, 1981; Nevis, DiBella y Gould, 1995; Weick y Westley, 1996). Nevis et al.
(1995) consideran que la experimentacion implica intentar hacer nuevas cosas, mostrar
curiosidad sobre cémo funcionan las cosas, o llevar a cabo cambios en los procesos de
trabajo. La experimentacion implica la blsqueda de soluciones innovadoras a los
problemas, basadas en el posible uso de distintos métodos y procedimientos (Garvin,
1993).

La aceptacion 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 aprendan (Chiva et al., 2007; Popper y Lipshitz, 2000; Ulrich,
Jick y Von Glinow, 1993).

Las relaciones y conexiones con el entorno son muy importantes para las

organizaciones. La organizacion debe intentar evolucionar simultineamente con su
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entorno cambiante. Por ello, el entorno se configura como un desencadenante del

aprendizaje organizativo (Hedberg, 1981).

En el proceso de aprendizaje organizativo el dialogo resulta de vital importancia
(Dixon, 1997). Oswick, Anthony, Keenoy y Mangham (2000) demuestra que es el
dialogo el que genera tanto el aprendizaje individual como el organizativo, creando
significado y comprension. Especialmente los autores de la perspectiva social (Brown y
Duguid, 1992; Weick y Westley, 1996) subrayan la importancia del dialogo y la

comunicacion para el aprendizaje organizativo.

La politica es un aspecto fundamental del aprendizaje y para que la variedad favorezca
el aprendizaje, debe prevalecer un sistema democratico y participativo (Coopey y
Burgoyne (2000). La participacion es definida como el nivel de influencia que los
empleados tienen en el proceso de toma de decisiones (Cotton et al., 1988). Recientes
han afirmado que la participacion facilita el aprendizaje organizativo (por ejemplo:
Scott-Ladd y Chan, 2004).

3.2.3 Confianza organizativa

La confianza de una persona sobre otra normalmente estd 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 mayoria de estudios sobre la confianza estan de acuerdo en
que la confianza es un “estado psicologico” (Rousseau et al., 1998) asociado con las
creencias, actitudes o sentimientos sobre la probabilidad de que las acciones de la otra
parte seran beneficiosas (Barber, 1983; Jalava, 2003; Kramer y Tyler, 1996; Lewis y
Weigert, 1985; Luhmann, 1979) o que al menos atenderan a los intereses de las partes
implicadas (Deutsch, 1960; Fukuyama, 1995).

La confianza representa la fe que un individuo tiene en otro en que actuara de una
manera justa, ética y predecible (Luhmann, 1979). La confianza se entiende como la fe
en las intenciones o acciones de una persona o0 grupo, con la expectativa de que se
producira un comportamiento ético, justo y que no comporte amenazas, y una

preocupacion por los derechos de los deméas (Carnevale y Wechsler, 1992)
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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
compafieros que comparten una posicion laboral similar. La confianza vertical hace
referencia a la confianza que pueda existir entre los trabajadores y sus superiores
directos, sus subordinados, la alta direccion o la organizacion 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 organizaciones, mas
alld de la confianza organizativa, como la confianza interorganizacional (Davenport,
Davies y Grimes, 1999), aunque estas no serdn analizadas en este estudio. En este
estudio la confianza organizativa 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 organizacion en su conjunto.

3.2.4 Hipotesis

De acuerdo con las definiciones dadas en el anterior apartado sobre altruismo,
capacidad de aprendizaje organizativo y confianza, se propone un modelo tedrico que
aparece en la Figura 3.1. Nuestro modelo propone que el efecto del altruismo sobre la
capacidad de aprendizaje organizativo es mediado parcialmente por la confianza. De

acuerdo con esto, se plantean y comprueban las siguientes hipotesis:

(1) la relacién entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo esta

parcialmente mediada por la confianza organizativa;
(2) la relacion entre altruismo y confianza organizativa; y

(3) la relacion entre confianza organizativa y capacidad de aprendizaje organizativo.

El altruismo y la capacidad de aprendizaje organizativo: la inclusion de la confianza

organizativa como una variable mediadora en la relacion

El concepto de capacidad de aprendizaje organizativo hace hincapié en la importancia la

importancia de los factores facilitadores del aprendizaje organizativo o la propension de
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una organizacion para aprender (Chiva y Alegre, 2008). La literatura sobre el
aprendizaje organizativo ha revelado que el aprendizaje puede ser promovido y guiado
cuando ciertas condiciones o caracteristicas estan presentes (Chiva y Alegre, 2008). El
estilo de liderazgo es uno de los aspectos que la literatura del aprendizaje organizativo
ha mencionado y sugerido como esencial para el desarrollo del aprendizaje organizativo
o0 de la capacidad de aprendizaje organizativo (Berson et al., 2006; Fiol y Lyles, 1999;
Vera y Crossan, 2004). Asi, entre algunos de los antecedentes del aprendizaje
organizativo la literatura ha sefialado distintos tipos de liderazgo como el
transformacional, el espiritual o el auténtico (Berson et al., 2006; Fry et al., 2005;
Gardner et al., 2005; Llorens-Montes et al. 2005). Los lideres auténticos,
transformacionales y espirituales se sienten motivados por el altruismo (y no por el
egoismo), demostrando verdadero interés y preocupacion por los demas (Brown y
Trevifio, 2006). Una de las caracteristicas esenciales de este tipo de lideres es, por tanto,
el altruismo. Ademas, la literatura también ha demostrado que el CCO ejerce una
influencia positiva sobre el aprendizaje organizativo (Chang et al., 2011; Somech y
Drach-Zahavy, 2004). Dentro de este tipo de comportamientos se incluye el altruismo
(Organ, 1988). Asi 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 sitia como un antecedente del aprendizaje organizativo.

Como se ha sefialado, el altruismo se caracteriza por un sentimiento de preocupacion y
empatia hacia los intereses de los demas, 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 mas por los sentimientos de los demas, y por tanto,
experimentan una “atencion empatica” (empathic concern), lo cual lleva a que lleven a
cabo comportamientos altruistas. Esta “atencion empatica” (empathic concern) se define
como una reaccién emocional caracterizada por sentimientos como la compasion, la
comprension o la sensibilidad (Cialdini et al., 1997). Bajo estas condiciones, los
individuos estaran mas predispuestos a comportarse de forma altruista ayudando a los
demas (Cialdini et al., 1997). Asi pues, la empatia se ha postulado como uno de los
principales mecanismos generadores del comportamiento altruista (Cialdini et al., 1997;
Simmons, 1991).

La empatia, es decir, sentir las emociones de los deméas en uno mismo, ayuda a tomar en

cuenta y aceptar mas facilmente el punto de vista de los demas (Akgin et al., 2007).
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Puesto que el altruismo se asocia con una reaccion emocional que consiste precisamente
en sentir preocupacion y empatia hacia los demés (Cialdini et al., 1997), el altruismo
podria contribuir a aceptar y comprender con mayor facilidad las opiniones o las
decisiones que tomen los demas. Asi, el altruismo podria ayudar a que las decisiones de
los trabajadores se tengan en cuenta y que, por tanto, el proceso de toma de decisiones
sea mucho mas democratico y participativo. Por tanto, el altruismo dentro de las

organizaciones podria favorecer la toma de decisiones participativa.

La propension a tomar riesgos podria relacionarse con la voluntad de participar en
comportamientos altruistas (Pillavin y Charng, 1990). El altruismo consiste
precisamente en llevar a cabo un comportamiento que beneficia a otra persona incluso
aungue suponga un sacrificio o coste personal. Los comportamientos altruistas buscan
incrementar el bienestar de los demas y no el propio sin esperar ninguna recompensa
(Simmons, 1991). Por tanto, el altruismo supone estar preparados para hacer sacrificios
que beneficien a los demas asumiendo el riesgo de que a cambio no se obtenga ningun
beneficio o de que incluso comporte un coste. De acuerdo con esto, una persona que se

comporte de forma altruista estara mas predispuesta a asumir riesgos.

El altruismo incluye aquellos comportamientos espontaneos que tratan de ayudar a un
determinado individuo en una tarea concreta. Asi, dentro del altruismo se incluyen
comportamientos como por ejemplo asistir voluntariamente a los compafieros de trabajo
en un proyecto en el que no se esté directamente implicado, o sin ser directamente
Ilamado para ello, o bien, ayudar a que los nuevos empleados se integren en la
organizacion (Becton, Giles y Schraeder, 2008). Por tanto, el altruismo provoca que el
trabajador lleve a cabo actividades que vayan mas alla de las formalmente exigidas en
su puesto de trabajo lo cual podria permitir que los individuos experimenten con

nUevos Procesos 0 comportamientos.

Un trabajador se comporta de forma altruista cuando ayuda o coopera con otro de forma
voluntaria en alguna tarea (Fassina, Jones y Uggerslev, 2008). De acuerdo con esto, las
conductas altruistas dentro de las organizaciones podrian ayudar a que las partes
interactien. Puesto que los comportamientos altruistas estan dirigidos a ayudar o
cooperar con otras personas, ofrecen también la posibilidad de entrar en contacto y de
interactuar con los demés favoreciéndose al mismo tiempo el intercambio de

informacién y la comunicacion. De hecho, la literatura sugiere que el altruismo se
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relaciona positivamente con la cooperacion (Schulze, Lubatkin y Dino, 2003; Yen y
Niehof, 2004), el intercambio de informacion (Daily y Dollinger, 1992) y la
comunicacion (Schulze et al., 2003). Consecuentemente, parece logico sugerir que el
altruismo dentro de las organizaciones aumenta la probabilidad de interactuar con los
demas lo cual podria contribuir favorablemente al dialogo y la comunicacién abriendo

también la posibilidad de interactuar con el entorno exterior.

Asi pues, el altruismo parece estar estrechamente vinculado con las dimensiones o
factores que facilitan el aprendizaje organizativo propuestas por Chiva et al. (2007). El
altruismo parece favorecer la toma de riesgos, la toma de decisiones participativa, la
experimentacion, la interaccion con el entorno y la comunicacion. Por ello, en esta
investigacién sugerimos que el altruismo podria 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 teoria de recursos y capacidades. Desde esta teoria se
entiende a las organizaciones como un conjunto de recursos y capacidades que se
emplean para obtener una ventaja competitiva sostenible sobre otras empresas. Asi, las
organizaciones aprovechan las habilidades y comportamientos de sus trabajadores y
tratan de potenciar este recurso para crear una ventaja competitiva. De acuerdo esta
teoria, el altruismo por si solo podria no ser capaz de explicar completamente la mejora
de la capacidad de aprendizaje organizativo, sino que podria combinarse con otras
variables para producir este efecto. Por tanto, esperamos que el impacto del altruismo
sobre la capacidad de aprendizaje organizativo no puede ser medido directamente, sino
que puede ser cuantificado examinando el efecto indirecto de algunas capacidades
organizativas que puedan intervenir (por ejemplo: la confianza organizativa). De hecho,
segun sefialan algunos autores (Bolino Klotz, Turnley y Harvey, 2013), 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
mas relevantes en organizaciones planas, orientadas hacia el trabajo en equipo que en
aquellas mas jerarquicas y orientadas hacia el individualismo (Werner, 2000). Por ello,
segun afirman Bolino et al. (2013) es necesario examinar aquellos procesos mediadores
a través de los que los diferentes tipos de CCO influyen sobre otras variables

organizativas. Por tanto, ciertas variables contextuales como la confianza organizativa

104



Capitulo I11: Altruismo, confianza y capacidad de aprendizaje organizativo: un estudio empirico

podrian ayudarnos a comprender como el altruismo se acaba trasladando en otros

resultados organizativos de mayores dimensiones.

Por otra parte, los comportamientos altruistas son interpretados por aquella parte
receptora de los mismos como un signo de que la persona que los lleva a cabo es digna
de confianza (Ferrin et al., 2006). Por tanto, el altruismo podria ayudar a generar una
expectativa positiva acerca de los comportamientos o intenciones de la otra parte
fomentando asi el desarrollo de la confianza entre los individuos. EIl altruismo, por
tanto, podria impulsar la confianza dentro de las organizaciones. A su vez, la confianza
parece dar lugar a ciertos comportamientos que facilitan la capacidad de aprendizaje
organizativo como la toma de riesgos, la experimentacion, la participacion o el didlogo
(Dirks y Ferrin, 2001; Mayer et al., 1995). La confianza organizativa podria asi
entenderse como un factor que mejora la capacidad de aprendizaje en las
organizaciones. Consecuentemente, la confianza organizacional podria ser considerada
como una variable mediadora explicativa en la relacién entre altruismo y capacidad de
aprendizaje organizativo. Una profunda comprension de estos procesos mediadores
ayudaria a entender de qué manera el altruismo puede afectar a la capacidad de
aprendizaje organizativo y ofrecer una mejor explicacion de esta relacion. En esta
investigacion sugerimos que la confianza organizativa podria explicar la relacion entre
altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo. Por tanto, se plantea la siguiente

hipétesis:

Hipotesis 1: La relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo esta
parcialmente mediada por la confianza.

El altruismo y la confianza en las organizaciones

Como se ha sefialado, la confianza de una persona sobre otra normalmente estd 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 percepcidn que esta ultima tiene sobre el comportamiento de la
primera (Holmes y Rempel (1989). Basamos nuestra decision de confiar en el
conocimiento que disponemos y en las evidencias que existen sobre la confiabilidad de

la otra parte (McAllister, 1995). Dado el papel fundamental que juegan estas
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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
teoria de la atribucién (Heider, 1958), investigaciones previas (Ferrin et al., 2006;
Korsgaard, Brodt y Whitener, 2002) han afirmado que los trabajadores diagnosticaran la
confiabilidad de la otra parte basandose en los comportamientos que la otra parte lleve a

cabo durante su interaccion.

Un trabajador puede mostrar su confiabilidad y honestidad ayudando voluntariamente a
sus comparieros (Ferrin et al.,, 2006). De acuerdo con McAllister (1995), aquel
comportamiento reconocido que se basa en una decision personal, que va mas alla de lo
exigido formalmente, sirviendo a las necesidades de los demas y demostrando una
preocupacion y atencion por los intereses de los demas puede ser esencial para el
desarrollo de la confianza. Investigaciones previas (Fisher y Brown, 1988) sefialan que
la confianza se desarrolla cuando se demuestra una preocupacion y una benevolencia
hacia los intereses de los demas. Asi, una parte depositara su confianza en otra con la
expectativa de que la otra parte se comportard de forma benévola (Sorrentino et al.,
1995). Por el contrario, si concurren comportamientos egoistas, buscando Unicamente el
interés personal sin atender a los de los demas, la tendencia es que se genere un clima de
desconfianza (Butler, 1995).

De este modo, aquel comportamiento que se considera que se ha llevado a cabo
voluntariamente, mas que formalmente exigido, recompensado o sancionado, podrian
entenderse por su receptor como un signo de la confiabilidad de la persona que los
ofrece (Ferrin et al., 2006). Esto es debido a que los comportamientos voluntarios
ofrecen informacidn sobre el caracter interno y los motivos de la otra parte, y por Gltimo
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
decision de confiar en otra persona, mostrandose como un signo de la confiabilidad de
aquella persona que los ofrece (Ferrin et al., 2006). Los comportamientos altruistas
podrian favorecer la creacion de una expectativa positiva sobre la conducta o las
intenciones de los demas que podria permitir el desarrollo de la confianza entre los

miembros de una organizacion. El altruismo podria mostrarse como un indicador de la

106



Capitulo I11: Altruismo, confianza y capacidad de aprendizaje organizativo: un estudio empirico

confiabilidad en la que se pueda basar nuestra decision de confiar. Asi pues, el altruismo

dentro de las organizaciones podria ayudar a la generacion de confianza.

Aunque la literatura sugiere que el altruismo podria constituir la base para la generacion
de la confianza entre los miembros de una organizacion (McAllister, 1995), no existen
evidencias empiricas que confirmen esta relacion. La confianza parece ser componente
crucial en la vida profesional que tiene consecuencias positivas tanto para la
organizacion como para sus miembros y que puede suponer una fuente de ventaja
competitiva para las organizaciones (Barney y Hansen, 1994; Tan y Lim, 2009). Pese a
ello, el estudio de la confianza dentro de las organizaciones todavia es escaso (Mayer y
Gavin, 2005; Tan y Lim, 2009). Son necesarias, por tanto, mas investigaciones 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 limitacion en la literatura y debido a la necesidad de determinar

los factores que afectan al desarrollo de la confianza, se propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 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
comportamientos que implican un riesgo como la delegacion y el otorgamiento de
poderes por parte de los lideres (Mayer et al., 1995), cooperacion (Dirks, 1999; Dirks y
Ferrin, 2001; Rousseau et al., 1998), una mayor participacion por parte de los
trabajadores (Tzafrir, 2005), expresion de ideas (Dirks, 1999), un menor control o
supervision (Cook y Schilke, 2010; Dirks, 1999), la sinceridad o la experimentacion con
nuevos comportamientos (Nyhan y Marlowe, 1997). La asuncién de riesgos a la que
lleva la confianza permitiria que las partes cooperen, compartan informacion, deleguen
poderes 0 experimenten con nuevos comportamientos (Dirks y Ferrin, 2001; Dirks,
1999; Mayer et al., 1995; Nyhan y Marlowe, 1997). En definitiva, parece que esta
asuncion de riesgos que lleva aparejada 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

experimentacién, la participacion y el dialogo se constituyen como factores
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determinantes del aprendizaje organizativo, los comportamientos a los que conduce la

confianza podrian facilitar la capacidad de aprendizaje organizativo.

Ademaés, la confianza se ha identificado como una variable que influye sobre la
adquisicién de conocimiento y los procesos de difusion del conocimiento (Davenport y
Prusak, 1998; Hoe, 2007). La confianza es un factor clave en la transferencia de
informacién y el desarrollo de nuevo conocimiento (McElroy, 2002). La confianza
organizativa mejora la transferencia de conocimiento a lo largo de la organizacién. Es
mas probable que los empleados compartan su conocimiento en situaciones en las que
ellos pueden confiar en la parte (Connelly y Kelloway, 2002). De este modo, si los
empleados perciben que sus subordinados, compafieros, supervisores o la organizacion
en su conjunto son de confianza, serd mas probable que participen en comportamientos
arriesgados como puede ser la transferencia de conocimientos o destrezas. Puesto que el
proceso de aprendizaje organizativo consiste en la adquisicion, difusién y uso de
conocimiento (Alegre y Chiva, 2008), la confianza se podria configurar como un
elemento que podria influir positivamente sobre la capacidad de aprendizaje

organizativo.

Todas estas consideraciones parecen sugerir que la confianza dentro de las
organizaciones podria favorecer la capacidad de aprendizaje organizativo.

Consecuentemente, se plantea la siguiente hipotesis:

Hipotesis 3: La confianza se relaciona positivamente con la capacidad de aprendizaje

organizativo.
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Figura 3.1. Modelo tedrico de la investigacion.

Altruismo

Confianza
organizativa

Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo

3.3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.3.1 Muestra y recogida de datos

El marco muestral de este estudio, que totaliza 402 empresas, estd formado por
diferentes bases de datos o listados de empresas que consideran a las personas como un
elemento clave de la organizacion y reciben la consideracion de sus trabajadores como
buenas empresas para trabajar o entornos organizativos donde la gestion de los recursos
humanos tiene un peso importante. En este sentido se consultaron algunos listados de
empresas que reunian estas caracteristicas (“Empresas Top para Trabajar” y “Top
Employers” de CRF Institute, empresas de la consultora Great Place to Work, ranking
Merco Personas y listado de las mejores empresas para trabajar, publicado por la
Revista Actualidad Econdmica en agosto de 2010). Entre los aspectos que se han tenido
en cuenta se incluyen las condiciones de trabajo, la cultura, la apuesta por el desarrollo
del talento (valorando aspectos relacionados con la motivacion de los empleados, el
reconocimiento, la formacidn y desarrollo profesional, entre otros), el compromiso con
la comunidad, el respeto al medio ambiente y el fomento de la innovacion. Estas fuentes
cuentan en sus evaluaciones con las opiniones tanto de trabajadores como de expertos

independientes.
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A cada una de estas empresas se dirigio un cuestionario previamente disefiado. Este
cuestionario estaba dirigido a directivos con al menos dos afios de experiencia en la
empresa, preferentemente responsables de recursos humanos. En total, el cuestionario se
compone de 23 items, medidos en una escala Likert de 5 puntos, en la que se refleja el
grado de acuerdo o desacuerdo con el contenido de cada item. Con anterioridad al inicio
del trabajo de campo, se llevé a cabo un pretest del cuestionario con tal de asegurar que
los items incluidos fueran comprensibles por sus destinatarios. Para ello colaboraron
personas del ambito académico cuya investigacion e intereses gira en torno a los
recursos humanos, asi como varios responsables de recursos humanos de diferentes
empresas. Como método de administracion del cuestionario se eligio la entrevista
telefonica por diferentes motivos. Uno de los principales es que este método 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
autoadministradas. Otro de los aspectos mas relevantes para la seleccion de este método
fue que suele tener una buena tasa de respuesta. La tasa de respuesta esperada en
entrevistas telefénicas se sitla en porcentajes que varian entre el 40 y el 60%. El bajo
nivel de cooperacion entre la industria y la investigacion en universidades existente en

Espafia, provoco también que nos decantaramos por este método.

Se recibieron un total de 251 cuestionarios validos. Por tanto, la muestra obtenida
representd un 62,44% de la poblacién objeto de estudio con lo que se alcanzd una tasa
de respuesta satisfactoria. Por otra parte, el nimero de respuestas super6é el umbral
minimo de cien sujetos necesarios para la aplicacion de la metodologia de ecuaciones
estructurales y para probar las propiedades psicométricas de las escalas de medida.
Ademas, con el fin de mejorar la tasa de respuesta, se ofrecié a los entrevistados la
posibilidad de recibir un informe una vez analizados los datos. Los datos fueron

recogidos entre octubre y diciembre de 2010.

3.3.2 Instrumentos de medida

Para medir cada uno de los constructos o dimensiones que son objeto de estudio en esta
investigacion se han empleado escalas de medida utilizadas en otros estudios. Las tres
dimensiones que forman este estudio son: confianza organizativa, capacidad de

aprendizaje organizativo y altruismo.
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Confianza organizativa

El constructo confianza organizativa ha sido medido a partir del instrumento de medida
disefiado por Nyhan y Marlowe (1997). Este instrumento de medida fue disefiado 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 psicométricamente valido y viable. Finalmente, de los doce
items que conforman la escala de medida original, han sido seleccionados aquellos
items 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 mas bajo y 5 el més alto.

Capacidad de aprendizaje organizativo

Esta escala se ha basado en el trabajo de Chiva et al. (2007), donde realizan una
propuesta de medicion de la capacidad de aprendizaje organizativo como un constructo
multidimensional que aglutina las propuestas realizadas por la perspectiva social la
perspectiva individual y la organizacion que aprende. La perspectiva individual
considera que el aprendizaje es un fendmeno 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 fendémeno social y que, por tanto,
las organizaciones aprenden a través de comunidades y grupos (Chiva y Alegre, 2005).
La perspectiva de la organizacion que aprende se centra principalmente en el desarrollo
de modelos para la creacion de una organizacion que aprende (Alegre y Chiva, 2008).
Esta literatura describe un conjunto de acciones que aseguran la capacidad de
aprendizaje: la generacion eficaz de ideas mediante la implementacion de una conjunto
de préacticas como la experimentacion, la mejora continua, el trabajo en equipo y la
resolucion conjunta de problemas, la observacion de lo que hacen los demas, o la toma
de decisiones participativa. La escala definitiva estd formada por cinco dimensiones y
un total de 14 items. Estas dimensiones son: experimentacion, toma de riesgos,

interaccion con el entorno externo, dialogo y participacion (Chiva y Alegre, 2009b).
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Altruismo

La escala propuesta para medir el constructo altruismo se ha basado en el instrumento
de medida disefiado para medir el CCO elaborado por Podsakoff, MacKenzie, Moorman
y Fetter (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 psicométricas de la escala empleada fueron previamente
analizadas comprobandose la validez del instrumento de medida. Finalmente, los
autores incluyen un total de 5 items para medir la dimension “altruismo”. Estos items

son los que han sido seleccionados para medir este constructo.

3.3.3 Propiedades psicométricas de las escalas de medida

Las propiedades psicométricas de las escalas de medida han sido analizadas
comprobando la dimensionalidad de las escalas que miden los conceptos o constructos
utilizados en el modelo teorico, la fiabilidad, la validez de contenido, la validez
convergente y la validez discriminante (ver Tabla 3.1 para las medias, desviaciones
tipicas y factores de correlacion).

En primer lugar, se ha analizado la unidimensionalidad de las escalas de medida de los
constructos altruismo y confianza a través del Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC).
El analisis realizado para valorar las propiedades del constructo altruismo verifica su
unidimensionalidad: p-valor > 0,05; RMSEA = 0,037; BBNFI = 0,987; CFI = 0,996
(Tabla 3.2). EI AFC también demuestra la unidimensionalidad del constructo 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
organizativo se realizé un analisis factorial de segundo orden (Chiva y Alegre, 2009b),
cuyos indicadores 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 2 / g.1. = 1,20)
(ver Tabla 3.3).

Para verificar la fiabilidad de la escala ademas del coeficiente alfa de Cronbach, se ha
empleado dos indicadores: fiabilidad compuesta y varianza media extraida. Todos los
valores del coeficiente alfa de Cronbach, asi como los de la fiabilidad compuesta estan

por encima del valor minimo aceptable 0,7 (Nunnally, 1978). Por otra parte, en todos
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los casos la varianza media extraida presenta valores superiores 0 muy proximos al

minimo recomendado de 0,5 (Hair, Anderson, Tatham y Black 1998; Nunnally, 1978).

La validez del contenido queda justificada puesto que las escalas y dimensiones
empleadas han sido previamente validadas en otros estudios y también gracias al pre-
test llevado a cabo. Asi, 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 disefiado por Nyhan y Marlowe (1997).

La validez convergente de la escala de medida se ha evaluado a traves del indicador
BBNFI obtenido en el Andlisis Factorial Confirmatorio. Los valores obtenidos en el
indice BBNFI (Tabla 3.5) se sitian por encima de 0,90 (Ahire, Golhar y Waller, 1996) y
las cargas factoriales de los items de cada escala tienen un valor superior a 0,4 (Hair,
Anderson, Tatham y Black, 1999) con un valor t superior a 1,96 (Anderson y Gerbing,
1982), 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 3.6 y
3.7). Todos los coeficientes de correlacion son significantes e inferiores a 0,9 (Luque,
2000) y la varianza media extraida en cada dimensién es claramente superior al
cuadrado de la correlacion 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 se han empleado medidas de evaluacién subjetivas, se llevado a cabo un test
Harman de un solo factor (Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003; Podsakoff y
Organ, 1986) para determinar si la varianza del método comun existe y comprobar la
adecuacion de las respuestas. Los resultados del andlisis factorial confirmatorio con los
23 indicadores afectando a un solo factor (%2 (232) = 1998,760; CFI = 0,456; RMSEA =
0,175; BBNFI = 0,430; x2/g.1.= 8,61) muestran un mal ajuste del modelo, lo que sugiere
que el factor por si solo no da cuenta de la totalidad de la varianza en los datos. Ademas,
los datos fueron recogidos en distintas fases de tiempo y el orden de las preguntas se fue

cambiando de forma aleatoria. Esta manera de disefiar y administrar las encuestas

113



Capitulo I11: Altruismo, confianza y capacidad de aprendizaje organizativo: un estudio empirico

permite controlar el sesgo de la varianza del método comun (Chang, Witteloostuijn y
Eden, 2010; Podsakoff et al., 2003). Por tanto, se puede considerar que la varianza del

método comun no supone un problema en nuestra investigacion.

Tabla 3.1. Factores de correlacion, medias y desviacion tipica.

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

Confianza

(CONF) 3,850 0,581 1

Altruismo x

(ALT) 3,812 0,563 0,344 1
Experimentacion o o
(EXP) 3,990 0,563 0,344** 0,279 1

Aceptacion  del
riesgo (RISK)
Interaccion CoN 5 695 0,673 0,193** 0,156% 0,175%* 0,273** 1
el entorno (INT)

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

Toma de

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

* Correlacion significativa (p < 0,05)

** Correlacion significativa (p < 0,01)

Para las desviaciones tipicas y las correlaciones entre factores se ha trabajado con la media de los items que
integran cada dimension.

3,371 0,852 0,243** 0,171** 0,312** 1

Tabla 3.2. Unidimensionalidad de las escalas de medida.

Unidimensionalidad
Constructo
S-B %2 g.l. x2/g.l. | p-valor CFlI 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 3.3. Indicadores de bondad de ajuste para el andlisis factorial confirmatorio de
segundo orden del constructo capacidad de aprendizaje organizativo.

Multidimensionalidad
Constructo

SBy2 | gl | x2/gl. [p-valor | CFI | RMSEA | BBNFI | BBNNFI

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

Tabla 3.4. Fiabilidad de las escalas de medida.

Varianza media

Constructo Alfa de Cronbach  Fiabilidad compuesta .
extraida

Confianza (4 items) 0,887 0,893 0,678

Altruismo (5 items) 0,896 0,910 0,604

!Expenmentacmn (2 0,802 0,811 0,684

items)

Aceptacion del

riesgo (2 ftems) 0,842 0,845 0,732

Interaccién con el

entorno externo (3 0,829 0,836 0,631

items)

Dialogo (4 items) 0,849 0,851 0,589

Toma de decisiones

participativa (3 0,871 0,881 0,713

items)
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Tabla 3.5. Cargas factoriales y significatividad de las mismas (t Student).

Constructo Variable Carga factorial t
V31 0,707 (1)
Confianza V32 0,755 12,047
V33 0,910 12,650
V34 0,903 13,002
V40 0,693 (1)
V4l 0,768 12,552
Altruismo V42 0,725 12,211
V43 0,907 13,297
V44 0,905 13,045
Experimentacion vi 0.907 (1)
V2 0,739 7,402
- . Y 0,821 (1)
Aceptacion del riesgo va 0,889 9.140
Interaccion con el entornoV5 0721 (1)
externo V6 0,789 10,617
V7 0,866 12,391
V8 0,764 (1)
Dislogo V9 0,745 10,869
V10 0,779 9,444
Vi1 0,780 11,083
V12 0,839 (1)
;;’rr:i‘;patglz decisiones, ;5 0,760 14,019
V14 0,927 15,173

(1) El valor del pardmetro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente. Los pardmetros estimados
estan estandarizados. Todos los parametros estimados son significativos con un nivel de confianza del 95% (t >1,96).

Tabla 3.6. Correlacidon 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 se ha
trabajado con la media de los items que integran cada dimension.
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Tabla 3.7. Evaluacion de la validez discriminante: varianza media extraida y correlacion al
cuadrado entre las dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizativo.

EXP RISK INT DIA TDEC
EXP (0,684)

RISK 0,097 (0,732)

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 extraida para cada constructo. El resto de
elementos de la matriz representa la correlacidon al cuadrado entre los diferentes constructos utilizados en la
investigacion.

3.4 ANALISIS Y RESULTADOS

La Tabla 3.1 muestra los estadisticos descriptivos de los indicadores considerados en
este estudio. Para el andlisis del modelo tedrico planteado se ha empleado la técnica de
los modelos de ecuaciones estructurales (Structural Equation Modeling: SEM) mediante
el programa estadistico 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 approximation = 0,037). En
cuanto a los coeficientes de regresion del modelo planteado, los resultados revelan que
existe una la relacion positiva y significativa entre altruismo y capacidad de aprendizaje
organizativo (B1= 0,284, t=3,255, p<0,01), lo cual apoya la hip6tesis H1. Por otra parte,
se observa la existencia de una relacion positiva y significativa entre altruismo y
confianza organizativa (B2= 0,373, t= 4,542, p<0,01), con lo que se confirma la
hipbtesis H2, asi como que la confianza organizativa afecta positiva y
significativamente a la capacidad de aprendizaje organizativo (f3= 0,513, t= 5,162,
p<0,01), con lo que se confirma la hipdtesis H3. En conclusion, se puede afirmar que

los resultados obtenidos verifican todas las hipotesis planteadas en nuestro modelo.

Complementariamente, con el objetivo de examinar si la variable confianza actia como
una variable mediadora en la relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje

organizativo seguimos el procedimiento descrito por Beltran-Martin, Roca-Puig, Escrig-
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Tena y Bou-Llusar (2008). Este procedimiento implica la estimacién 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
mediacion exista, el coeficiente en el modelo de efectos directos, referido al efecto del
altruismo sobre la capacidad de aprendizaje organizativo, debe ser significativo para
poder continuar comprobando el efecto mediador. ElI 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 3.2). Ademas, para comprobar si el
efecto mediador de la confianza organizativa es parcial o total, se ha comparado el
modelo mediador con un modelo restringido en el que el coeficiente entre altruismo y
capacidad de aprendizaje organizativo (Bl en el modelo mediado) se iguala a cero. Esto
nos permite comprobar si el modelo mediador logra una mejora significativa en el ajuste
sobre el modelo restringido. Si la confianza provocara un efecto de mediacion total, el
coeficiente de relacion entre el altruismo y la capacidad de aprendizaje organizativo
afiadido en el modelo restringido no mejorara el ajuste. En caso contrario, la mediacion

seria parcial.

Los indices de ajuste de los distintos modelos aparecen en la Tabla 3.8. En el modelo de
efectos directos, se confirma que el coeficiente de relacion del altruismo sobre la
capacidad de aprendizaje organizativo es significativo (B1= 0,482; t=4,089; p<0,01). El
test de diferencias de la x2 entre el modelo mediador y el modelo restringido muestra
que la diferencia en la 2 es estadisticamente significativa (p < 0,01). Asi pues, la
relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo en el modelo
mediador mejora significativamente el ajuste del modelo restringido, lo que evidencia
el efecto de mediacién 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 organizativo. En
particular, se evidencia un efecto indirecto positivo ( = 0,144; t = 3,514; p<0,01) entre
estas dos variables. La contribucién del modelo mediador en cuanto al efecto que el
altruismo provoca sobre la capacidad de aprendizaje organizativo se encuentra en el
andlisis de la confianza organizativa como un mecanismo que media en esa relacion y

que permite ampliar la informacion ofrecida por el modelo de efectos directos.
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Tabla 3.8. Indicadores de ajuste de los modelos.

Satorra — Bentler- Root Mean
Bonnet .
Modelo Bent_ler gl 0 Non- Cor_nparatlve Square Error
Chi- " Fit Index of
Normed . .
Square Fit Approximation
Modelo de
efectos 188,264 146 0,01 0,971 0,976 0,034
directos
Modelo 596295 990 000 0963 0,967 0,037
mediador
Modelo 591769 923 000 0956 0,061 0,040
restringido

Figura 3.2. Resultados del modelo mediador.

Altruismo

Confianza
organizativa

Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo
*p < .01

3.5 CONCLUSIONES

En el actual entorno econdmico, la capacidad de aprendizaje organizativo ha sido
considerada como un factor clave para mejorar la eficacia y potencial organizativo para
innovar y crecer (Alegre y Chiva, 2008; Jerez-Gémez et al., 2005). Por ello, las
organizaciones y los académicos estan cada vez mas interesados en explorar aquellas
condiciones que permitan generar entornos de trabajo con una elevada capacidad de

aprendizaje organizativo. De ahi que surja un continuo interés por identificar los
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antecedentes del aprendizaje organizativo. Aun asi, no existe un amplio consenso sobre
cuales son estos antecedentes (Jerez-Gomez et al., 2005). Por tanto, sigue siendo
necesario explorar aquellas vias que permitan a las organizaciones mejorar su capacidad
de aprendizaje organizativo. Por ello, se ha tratado de identificar y analizar algunos
comportamientos que podrian facilitar el aprendizaje organizativo. Se ha observado que
la literatura ha sugerido que los comportamientos de los lideres centrados en servir a los
demas y en los que se demuestra una verdadera preocupacion e interés por las personas
se posicionan como antecedentes del aprendizaje organizativo (Berson et al., 2006; Fry
et al., 2005). Ademas, el CCO, el cual incluye el altruismo dentro de las organizaciones,
también parece influir positivamente sobre el aprendizaje organizativo (Chang et al.,
2011; Somech y Drach-Zahavy, 2004). De este modo, observamos un enfoque sobre los
antecedentes del aprendizaje organizativo alejado de los modelos egocéntricos y que
sugiere que el altruismo podria concebirse como un factor que facilita el aprendizaje

organizativo.

Estas consideraciones coinciden con un cambio de paradigma que se estd produciendo
en las ciencias que estudian las organizaciones y el management (Rynes et al., 2012).
Este cambio de paradigma deja atras las teorias egocéntricas y sitla en su eje central el
interés o la preocupacion por los demas el cual se asume como un valor cada vez méas
necesario en un contexto de creciente interdependencia (Rynes et al., 2012). Asi pues,
en esta investigacion se ha analizado si el altruismo en las organizaciones podria
configurarse como un antecedente de la capacidad de aprendizaje organizativo. Ademas,
para ayudar a comprender con mayor profundidad los efectos del altruismo sobre
capacidad de aprendizaje organizativo, se ha introducido una variable mediadora
explicativa (la confianza organizativa). De este modo, se ha podido determinar las
circunstancias concretas bajo las cuales el altruismo puede facilitar la capacidad de

aprendizaje organizativo.

Los resultados de esta investigacion demuestran que, en las empresas espafiolas
excelentes en la direccion 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 relacion directa con los factores
fundamentales que facilitan el aprendizaje organizativo identificados por Chiva et al.
(2007) y Chiva y Alegre (2009b). Puesto que el altruismo consiste en un sentimiento de

preocupacion y de empatia hacia los intereses de los demas podria ayudar a tomar en
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cuenta y aceptar mas facilmente el punto de vista de los demas (Akgin et al., 2007)
favoreciendo la toma de decisiones participativa. El altruismo supone también estar
dispuestos a ayudar a los demas aln aunque esto suponga un sacrificio o coste personal
y estar dispuesto a mejorar el bienestar de los demas sin esperar ninguna recompensa
(Simmons, 1991) lo cual supone asumir un riesgo. Por tanto, el altruismo podria
relacionarse positivamente con la disposicion a tomar de riesgos. Permite también que
un trabajador participe en actividades prestando funciones o tareas que van més alla de
las formalmente requeridas en su puesto de trabajo espontanea y voluntariamente.
Consecuentemente, el altruismo conduce a que los trabajadores se impliquen en otras
actividades distintas pudiendo asi experimentar con nuevos procesos 0
comportamientos. Asimismo, el altruismo podria ayudar a que las partes cooperen y que
entren en contacto e interactten. EI altruismo, por tanto, incrementa las posibilidades
de interaccion con los demas lo cual podria facilitar el dialogo y la comunicacion entre
las partes y la posibilidad de interactuar con el entorno exterior. Asi pues, el altruismo
impulsa la toma de decisiones participativa, la toma de riesgos, la experimentacion con
nuevos procesos o comportamientos, el dialogo y la interaccion con el entorno. En
conformidad con estas averiguaciones, los resultados obtenidos demuestran que, en
estas empresas, el altruismo afecta positiva y directamente a la capacidad de aprendizaje
organizativo. Por tanto, mediante la mejora de la capacidad de aprendizaje, el altruismo
podria ser un recurso que permita a las organizaciones mejorar su funcionamiento y

seguir siendo competitivas en el actual entorno econémico.

Asimismo, si bien la literatura habia sugerido que el altruismo podria constituir la base
para la generacion de la confianza (McAllister, 1995), esta relacion no habia sido
empiricamente demostrada. Los resultados de esta investigacion indican que, en estas
empresas, el altruismo favorece la confianza entre los miembros de una organizacion.
Los comportamientos que se llevan a cabo voluntariamente con el objetivo de ayudar a
otra persona se muestran como un signo de la confiabilidad de aquella persona que los
ofrece (Ferrin et al., 2006). Asi, los comportamientos altruistas podrian percibirse como
un signo de benevolencia provocando la creacion de una expectativa positiva acerca de
la conducta o las intenciones de los demas. Al generar esta expectativa el altruismo

podria favorecer la confianza entre las personas de una organizacion.

A su vez, los resultados de esta investigacion también sefialan también que, en las

empresas espafiolas excelentes en la direccion de recursos humanos, la confianza
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organizativa favorece la capacidad de aprendizaje organizativo. La confianza parece dar
lugar a que los individuos dentro de las organizaciones asuman riesgos, deleguen,
participen, cooperen, experimenten o dialoguen, favoreciendo asi 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 podria ayudar a explicar de qué manera el altruismo podria

facilitar la capacidad de aprendizaje organizativo.

Estos hallazgos son consistentes con un nuevo enfoque mas humanista y compasivo
surgido dentro de las teorias del management (Pirson y Lawrence, 2010; Pirson y
Turnbull, 2011; Rynes et al., 2012). Siguiendo esta misma vision, este estudio
demuestra que las organizaciones capaces de fomentar un clima de cooperacion y
altruismo alejado del individualismo en el que los trabajadores se preocupen
sinceramente por los intereses de los demas podrian mejorar su capacidad de
aprendizaje organizativo. Como ya advirtieran Kanungo y Conger (1993), la elevada
complejidad de la economia y de la sociedad actual demandard un mayor grado de
interdependencia (mas que independencia), mas atencion basada en la cooperacion (mas
que en la competicién) y una mayor lealtad organizativa, alejandose del individualismo.
Estos son los valores que precisamente contempla el altruismo de tal forma que su
puesta en practica en los entornos laborales podria ayudar a que las organizaciones
aprendan logrando asi una mejor adaptacion hacia un entorno cada vez mas turbulento,

cambiante y competitivo.

Para lograr este clima laboral, los procesos de seleccidn de trabajadores en las empresas
deberian ir encaminados hacia la promocion del altruismo. La contratacion de
trabajadores con un perfil altruista podria ayudar a crear entornos de trabajo en los que
imperen la cooperacion y el altruismo. Por ello, los criterios de los procesos de
seleccién deberian tener en cuenta la disposicion 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 lideres en las organizaciones se presentan como modelos a seguir y estos
podrian ayudar a difundir ciertos comportamientos dentro de las organizaciones. Asi, Si
los lideres se comportan de forma altruista pueden ser capaces de difundir estos valores

dentro de las organizaciones (Kanungo y Conger, 1993). Ademas, si bien este estudio se
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ha centrado en mostrar los efectos positivos del altruismo en las organizaciones, la
literatura también ha sefialado que estos mismos comportamientos pueden tener
consecuencias negativas para los trabajadores que los llevan a cabo (Bolino et al.,
2013). Al comportarse de forma altruista, el trabajador desempefia funciones o tareas
que van mas alld de las formalmente exigidas. Esto incluye por ejemplo hacer horas
extras o asumir responsabilidades adicionales que requieren un mayor esfuerzo y que
pueden contribuir al estrés (Bolino y Turnley, 2005). Por ello, las organizaciones deben
de establecer mecanismos de control y seguimiento que permitan detectar y evitar estos

posibles efectos negativos del altruismo.

3.5.1 Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Entre las limitaciones de este estudio se puede sefialar la excesiva heterogeneidad en
cuanto a tamafio y sector industrial de la muestra. La muestra incluye empresas de
diversos sectores y tamafios. Por ello, en futuros trabajos seria interesante realizar esta

investigacion aplicandola en un Gnico sector y con un tamafio similar.

Otra limitacion de este estudio es la direccién causal entre los constructos planteados en
el modelo. Si bien, dicha limitacién es comun en los estudios transversales, de manera
que investigaciones de tipo transversal son necesarias para poder contrastar la direccién

de causalidad.

La muestra esta compuesta por un tipo de empresas en las que las personas y la gestion
de los recursos humanos son importantes. Esto supone otra limitacion a nuestro estudio.
Asi, la generalidad de nuestros resultados puede verse limitada ya que deberian ser
validados en muestras mas grandes que incluyan otro tipo de empresas donde la gestién

de los recursos humanos no tuviera tanta importancia.

Debido a los potenciales beneficios que el altruismo parece tener en las organizaciones,
futuras investigaciones podrian incidir en los efectos positivos de este tipo de
comportamientos en las organizaciones. Futuros estudios podrian tratar de explorar los
efectos del altruismo sobre otras variables organizativas profundizando también en la

manera en qué las organizaciones pueden tratar de promover los valores altruistas.
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Altruismo, conflicto relacional y capacidad de

aprendizaje organizativo: un estudio empirico

4.1 INTRODUCCION

En un entorno competitivo que se caracteriza por la globalizacion de los mercados, la
elevada complejidad y los crecientes y continuos cambios, el aprendizaje organizativo
se considera como una herramienta clave para mantener el éxito de una organizacion a
largo plazo y un indicador de referencia de la efectividad de una organizacion y de su
potencial para innovar y crecer (Chiva y Alegre, 2009b; Jerez-Gomez, Céspedes-
Lorente y Valle-Cabrera, 2005). A través del aprendizaje, las organizaciones pueden
adaptarse a las exigencias de este entorno y mejorar su capacidad de sobrevivir en el
mismo. Asi pues, una de los aspectos mas determinantes para las organizaciones
consiste en ser capaces de generar entornos laborales que cuenten con una elevada

capacidad de aprendizaje.

La creciente importancia del aprendizaje organizativo a la hora de crear una ventaja
competitiva sostenible ha despertado el interés de los académicos en identificar sus
antecedentes (Easterby-Smith y Lyles, 2003; Flores, Zheng, Rau y Thomas, 2012). Sin
embargo, no existe un consenso muy amplio sobre cémo los directivos o managers
podrian desarrollar esta capacidad eficazmente (Jerez-Gomez et al., 2005; Jerez-Gomez,
Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2007). Ademas, distintos autores (por ejemplo:
Akgun, Keskin, Byrne y Aren, 2007; Jerez-Gomez et al., 2005; Van Grinsven y Visser,
2011) han sugerido que futuras investigaciones deberian seguir descubriendo los

antecedentes de la capacidad de aprendizaje organizativo.

Las investigaciones previas sobre el aprendizaje organizativo se han centrado
ampliamente en el aprendizaje individual dentro de los contextos laborales, pero una
literatura mas reciente ha cambiado esta orientacién dirigiéndose hacia el aprendizaje a
través de las interacciones sociales entre las personas, reflejando la importancia de los
aspectos sociales en el aprendizaje (Atwood, Mora y Kaplan, 2010). Puesto que los
lideres desempefian un rol esencial en modelado y estructuracion de estas interacciones,

el estilo de liderazgo ha sido descrito como uno de los mecanismos mas relevantes a la
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hora de desarrollar el aprendizaje organizativo o la capacidad de aprendizaje (Atwood et
al., 2010; Berson et al., 2006; Vera y Crossan, 2004). Mé&s concretamente, la presencia
de un liderazgo de apoyo (“supportive leadership”), transformacional, espiritual o
auténtico ha sido descrito como una manera fundamental para favorecer el aprendizaje
organizativo (Aragon-Correa, Garcia-Morales y Cordon-Pozo, 2007; Berson et al.,
2006; Fry, Vitucci y Cedillo, 2005; Gardner et al., 2005; Llorens-Montes, Ruiz-Moreno
y Garcia-Morales, 2005). Una caracteristica coman de estos lideres es que se mueven
desde el altruismo, atendiendo y cuidando a los demas (Brown y Trevifio, 2006).
Ademaés, algunos estudios también han propuesto que el comportamiento civico
organizativo (“‘organizational citizenship behavior”), en el cual se incluye el altruismo
como una dimensién fundamental, se relaciona positivamente con el aprendizaje

organizativo (Chang, Tsai y Tsai, 2011; Somech y Drach-Zahavy, 2004).

Asimismo, la falta de sostenibilidad, la creciente desigualdad, la escalada de problemas
medioambientales, la actual crisis econdmica, y la creciente interdependencia que existe
en el mundo actual, estan haciendo una Ilamada a un replanteamiento de las actuales
estrategias de negocio (Pirson y Lawrence, 2010; Pirson y Turnbull, 2011; Rynes,
Bartunek, Dutton y Margolis, 2012) en busca de un enfoque mas altruista. De hecho,
distintos académicos han hecho mencion a un cambio de paradigma sobre las ciencias
de la organizacion y la teoria y practica del management aparecido en los Gltimos afios.
Este cambio de paradigma pretende dejar atrds el egocentrismo y buscar la
interdependencia, alejandose del interés en uno mismo y centrandose en la ayuda y
servicio hacia los demas (Karakas, 2010). Coincidiendo con esta nueva vision, dicho
enfoque altruista parece indicar que la preocupacién e interés por los demas influye
positivamente sobre el aprendizaje organizativo. Consecuentemente, seria apropiado

explorar la relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo.

Por otra parte, el altruismo ha sido propuesto como un importante atenuador del
conflicto de relacion o relacional (Eddleston y Kellermanns, 2007; Kellermanns y
Eddleston, 2004). Sin embargo, este efecto solo ha podido encontrarse en el contexto de
las empresas familiares. Ademas, tal y como sugieren Kellermanns y Eddleston (2004),
debido a la singularidad de las relaciones que concurren en este tipo de empresas, los
efectos del altruismo podrian ser diferentes respecto a las empresas no familiares. Por
ello, estos autores sefialan la necesidad de que futuras investigaciones determinen si

estos efectos son atribuibles también a las empresas no familiares permitiendo asi su
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mejor comprension. De este modo, se pretende analizar si los comportamientos
altruistas consiguen que se establezca un vinculo emocional y afectivo entre los
individuos frenando la aparicion de discrepancias e incompatibilidades personales.
Consecuentemente, el altruismo podria reducir los conflictos relacionales dentro de las
organizaciones. A su vez, este tipo de conflicto podria impedir que ciertos
comportamientos esenciales para el desarrollo del aprendizaje dentro de las
organizaciones. Asi pues, los conflictos relacionales podrian generar efectos adversos
sobre las cinco dimensiones que permiten facilitar la capacidad de aprendizaje
organizativo identificadas por Chiva, Alegre y Lapiedra (2007). De modo que, cuando
el conflicto de relacién estd ausente, los individuos podrian estar mas dispuestos a
experimentar, tomar riesgos, interactuar con el entorno, dialogar y participar en la toma
de decisiones. Para comprender las concretas circunstancias bajo las cuales el altruismo
afecta a la capacidad de aprendizaje, el conflicto de relacion podria ser introducido

como una variable mediadora que ayude a explicar y comprender mejor esta relacion.

Asi pues, en este estudio se pretende determinar si el altruismo en las organizaciones
puede facilitar la capacidad de aprendizaje organizativo, y si esta relacién podria ser
explicada por el conflicto relacional. A pesar de la creciente importancia tedrica que han
ido adquiriendo estos conceptos, no existe ninguna investigacion que los relacione
simultaneamente. Por otro lado, el estudio del altruismo en los contextos organizativos
ha quedado considerablemente marginado por la literatura. Tal y como sugirieron
Kanungo y Conger (1993, p. 37), los negocios tienen lugar en un escenario competitivo
de modo que pocos esperan que las personas que formen parte del mismo sean
altruistas. Bajo un sistema de valores dirigido por las fuerzas del capitalismo y de la
filosofia moral utilitarista en el que se fomenta el individualismo y la competicion
individual, el altruismo no ha sido entendido como beneficioso o relevante dentro del
mundo empresarial (Kanungo y Conger, 1993). Consecuentemente, el estudio del
altruismo dentro de los contextos organizacionales ha quedado apartado de la literatura,
con el resultado de que las relaciones entre los aspectos individuales y organizativos del
altruismo no hayan podido ser claramente determinadas (Healy, 2004). Para abordar
esta cuestion, se ha llevado a cabo un andlisis cuantitativo sobre una muestra de
empresas espafiolas con una reconocida excelencia en la gestion de recursos humanos.
Este tipo de empresas podrian servir de marca de referencia y constituyendo un ejemplo

a seguir para otras muchas, y de ahi que se haya seleccionado dicha muestra.
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Siguiendo esta introduccion, se revisaran los conceptos de altruismo, capacidad de
aprendizaje organizativo y conflicto relacional, y se propondran las hipotesis.
Posteriormente, se describird la metodologia empleada en el estudio. Finalmente, se
describiran los resultados obtenidos, se discutiran las implicaciones y limitaciones del

estudio, y por Gltimo, se explicaran las propuestas para futuras investigaciones.

4.2 MARCO CONCEPTUAL E HIPOTESIS
4.2.1 Altruismo

El altruismo es la tendencia duradera para pensar en el bienestar y derechos de otras
personas, sintiendo preocupacion y empatia hacia ellos, y actuando de manera que les
beneficie (Van Emmerik, Jawahar y Stone, 2005). Altruismo es pues el sentimiento o
tendencia a hacer el bien a los demas, aun a costa del propio provecho. De acuerdo con
Simmons (1991), el altruismo: (1) busca incrementar el bienestar de los otros, no el
propio; (2) es voluntario; (3) es intencional, implicando ayudar a los demas; y (4) no

espera recompensa ninguna.

De acuerdo con Sober y Wilson (1998), la hipotésis del altruismo defiende que la gente
en ocasiones se preocupa por el bienestar de los demas como un fin en si 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, p. 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 trabajo (Kark y Waismel-Manor, 2005). Como
algunos ejemplos de comportamientos altruistas dentro de las organizaciones se pueden
mencionar los siguientes: “ayudar a aquellos compaifieros 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,

p. 657).
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4.2.2 Capacidad de aprendizaje organizativo

El concepto de capacidad de aprendizaje organizativo (Chiva et al., 2007; Chiva y
Alegre, 2009b; Dibella, Nevis y Gould, 1996; Goh y Richards, 1997; Jerez-Gomez et
al., 2005) pone hincapié en la importancia de los factores facilitadores del aprendizaje
organizativo o la propension de una organizacion para aprender. La capacidad de
aprendizaje organizativo se define como las caracteristicas organizativas y directivas
que facilitan el aprendizaje organizativo o que permiten que una organizacion aprenda
(Chiva y Alegre, 2009b; Goh y Richards, 1997). Chiva et al. (2007) identificaron cinco
factores fundamentales que facilitan el aprendizaje organizativo: experimentacion,
aceptacion del riesgo, interaccién con el entorno, didlogo y la toma de decisiones

participativa.

La experimentacion es, sin duda, la dimension més respaldada por la literatura (Goh y
Richards, 1997; Hedberg, 1981; Nevis, DiBella y Gould, 1995; Tannembaum, 1997;
Weick y Westley, 1996). Nevis et al. (1995) consideran que la experimentacion implica
intentar hacer nuevas cosas, mostrar curiosidad sobre como funcionan las cosas, o llevar
a cabo cambios en los procesos de trabajo. La experimentacion implica la busqueda de
soluciones innovadoras a los problemas, basadas en el posible uso de distintos métodos

y procedimientos (Garvin, 1993).

La aceptacion 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 aprendan (Popper y Lipshitz, 2000; Ulrich, Jick y Von Glinow,
1993).

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

aprendizaje organizativo (Hedberg, 1981).

Segun Dixon (1997, p. 25), en el proceso de aprendizaje organizativo el dialogo es de
vital importancia. Oswick, Anthony, Keenoy y Mangham (2000) demostraron que es el

dialogo el que genera tanto el aprendizaje individual como el organizativo, creando
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significado y comprension. Especialmente, los autores de la perspectiva social (Brown y
Duguid, 1992; Weick y Westley, 1996) subrayan la importancia del dialogo y la

comunicacion para el aprendizaje organizativo.

De acuerdo con Coopey y Burgoyne (2000), la politica es un aspecto fundamental del
aprendizaje y, para que la variedad favorezca el aprendizaje, debe prevalecer un sistema
democrético y participativo. La participacion es definida como el nivel de influencia
que los empleados tienen en el proceso de toma de decisiones (Cotton et al., 1988).
Trabajos mas recientes (Scott-Ladd y Chan, 2004) sostienen que la participacion facilita

el aprendizaje organizativo.

4.2.3 Conflicto relacional

Dentro de las organizaciones, las situaciones de conflicto pueden versar sobre aspectos
relacionados con el propio trabajo o las tareas, o bien, sobre aspectos socioemocionales
o relacionales (De Dreu y Beersma, 2005; Jehn, 1995). Asi, la literatura sobre el
conflicto en las organizaciones ha remarcado una clara distincion entre conflicto de
tarea (o cognitivo) y conflicto relacional (o emocional). El conflicto relacional aparece
cuando una parte —ya sea un solo individuo o un grupo de personas- percibe que sus
objetivos, valores u opiniones estdn siendo amenazadas por otra parte de la que es
interdependiente (De Dreu, 2008).

Se entiende como conflicto de tarea a aquellos conflictos surgidos a partir de cuestiones
sustanciales tales como diferencias de opinidon o ideas sobre la forma correcta de
realizar una tarea o solucionar un problema, mientras que el conflicto de relacién se
refiere a aquellos desacuerdos socioemocionales o interpersonales que se asocian
normalmente con sentimientos de animadversion y enfado (Jehn, 1995). De acuerdo con
Bono, Boles, Judge y Lauver (2002), existen dos caracteristicas fundamentales que
distinguen el conflicto relacionado con la tarea del relacional: a) si el conflicto es sobre
una tarea, o bien, si el conflicto es sobre relaciones interpersonales, y b) si el conflicto
implica puntos de vista, ideas u opiniones, o bien, afecto, sentimientos o emociones. Por
tanto, el conflicto relacional tiende a ser emocional y centrarse en disputas e

incompatibilidades interpersonales, mientras que el conflicto de tarea supone una
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percepcion de disconformidad sobre las decisiones tomadas, e implica diferencias sobre
los puntos de vista, opiniones e ideas.

El conflicto relacional supone la percepcion de incompatibilidades interpersonales e
implica que entre los individuos exista tension, enfado y animadversion (Jehn, 1995).
Por ejemplo, las discrepancias sobre valores y normas individuales, o sobre gustos
personales. El conflicto de relacion incluye incompatibilidades basadas en aspectos
interpersonales, gustos y preferencias, y desafectos (De Dreu y Van Vianen, 2001; Yang
y Mossholder, 2004). Por tanto, este tipo de conflicto contiene un fuerte componente
personal y emocional, marcado por la friccion y las diferencias personales entre
individuos (De Dreu y Van Vianen, 2001).

4.2.4 Hipotesis

De acuerdo con las anteriores definiciones sobre altruismo, capacidad de aprendizaje
organizativo y conflicto relacional, proponemos un modelo tedrico que aparece en la
Figura 4.1. Nuestro modelo propone que el efecto del altruismo sobre la capacidad de
aprendizaje organizativo es mediado parcialmente por el conflicto relacional. De

acuerdo con esto, se introducen y contrastan las siguientes hipdtesis:

(1) la relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo esta

parcialmente mediada por el conflicto relacional;
(2) la relacion entre altruismo y conflicto relacional; y

(3) la relacion entre conflicto relacional y capacidad de aprendizaje organizativo.

El altruismo y la capacidad de aprendizaje organizativo: la inclusion de conflicto

relacional como una variable mediadora en la relacién.

Puesto que la teoria sobre el management aparece sustancialmente condicionada por la
economia, se ha basado fundamentalmente en las teorias neoclasicas sobre los seres
humanos (Ghoshal, 2005; Pirson y Lawrence, 2009). Estas teorias sefialan que el ser
humano es puramente materialista y valora el beneficio individual por encima del grupal

o social, un “homo economicus” que participa con los demds solamente de una forma
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transaccional con el fin de alcanzar sus intereses particulares, y que no tiene moral,
valora el beneficio a corto plazo, y a menudo actta de forma oportunista para obtener un
beneficio personal (Pirson y Lawrence, 2010; Pirson y Turnbull, 2011). Sin embargo,
los nuevos descubrimientos cientificos, la aparicion de teorias econdémicas renovadas y
el resurgimientos de enfoques filosoficos estan provocando que los académicos

reevalUen estas presunciones sobre el comportamiento y la motivacion del ser humano.

Asi, como alternativa al paradigma econémico actual, algunos autores han propuesto un
cambio hacia un paradigma humanista (Melé, 2009; Pirson y Lawrence, 2010; Pirson y
Turnbull, 2011; Spitzeck, 2009). En contra de las anteriores teorias del management
basadas puramente en la economia, este paradigma humanista entiende al individuo
como un ser relacional y motivado de forma intrinseca en servir a la humanidad a través
de sus acciones (Pirson y Lawrence, 2010; Pirson y Turnbull, 2011). Asi, los seres
humanos no se muestran exclusivamente motivados o interesados en obtener lo maximo
para ellos mismos, sino mas bien buscan un equilibrio entre sus propios intereses con
los de los demés (Dierksmeier y Pirson, 2008; Pirson y Turnbull, 2011). A diferencia de
las teorias egocéntricas del ser humano, este paradigma alternativo surgido en las
ciencias sobre la organizacion y la teoria y practica del management, se opone al
egocentrismo y tiene en su esencia el interés por los demas, entendiendo a los
individuos como seres mucho mas colaborativos, empaticos, altruistas y motivados por
el cuidado y la atencion del bienestar de los demés (Brown, Brown y Penner, 2012;
Rynes et al., 2012). Precisamente, el altruismo se caracteriza por un sentimiento se
preocupacion y empatia hacia los demas, en el que se considera el bienestar del resto de

personas Yy se actla de manera que les beneficie (Van Emmerik et al., 2005).

A continuacién, se relacionara el altruismo con las cinco dimensiones o factores que
facilitan la capacidad de aprendizaje organizativo sefialadas por Chiva et al. (2007).
Debido a que el altruismo se caracteriza por sentimientos de preocupacion y empatia
hacia los demés (Cialdini et al., 1997), podria ayudar a considerar y comprender mas
facilmente los puntos de vista de los demas y sus decisiones. Asi pues, el altruismo en
las organizaciones podra contribuir a que las decisiones y puntos de vista de los
trabajadores se tomen en cuenta, de modo que se incremente el nivel de influencia que
los trabajadores sobre el proceso de toma de decisiones. El altruismo, por tanto, podria
promover un sistema de toma de decisiones mas democratico y participativo que facilite

el aprendizaje.
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Los comportamientos altruistas buscan incrementar el bienestar de otro individuo o
beneficiarlo, y no el de uno mismo, incluso aungue suponga un sacrificio o carga
personal, y sobre el cual no se espera ninguna recompensa (Monroe, 1996; Simmons,
1991). Por tanto, el altruismo beneficia a los demaés, implicando a menudo un sacrificio
0 un coste que va mas alla de los intereses particulares del individuo (Kaplan, 2000). El
altruismo, por tanto, significa estar preparado para hacer sacrificios y beneficiar a los
demas, aceptando el riesgo de no obtener ningun beneficio o que incluso pueda suponer
un coste. Por tanto, la propensién a tomar riesgos podria relacionarse con las conductas
altruistas (Piliavin y Charng, 1990). Asi pues, cuando una persona se comporta de
forma altruista parece estar dispuesta a tomar riesgos.

Ademas, el altruismo abarca todos aquellos comportamientos espontaneos que ayudan a
un individuo con alguna tarea, dificultad o aspecto relacionado con el trabajo (Deluga,
1995). El altruismo implica ir mas alla de los requerimientos que marca el propio puesto
de trabajo para ayudar a los demas (Organ, Podsakoff y MacKenzie, 2006). Los
comportamientos altruistas incluyen actividades como ayudar a los demas
voluntariamente en algun proyecto o tarea en la que no se esta directamente implicado,
ayudar a alguien que tiene una sobrecarga de trabajo, ofrecerle ayuda para que pueda
acabar su trabajo o realizar voluntariamente tareas extras dentro de la organizacion. El
altruismo, por tanto, provoca que los trabajadores tomen contacto con actividades que
van mas alla de lo formalmente exigido dentro de su puesto, lo cual permite que los

individuos puedan experimentar con nuevos procesos 0 comportamientos.

Los trabajadores se comportan de forma altruista cuando ayudan o colaboran
voluntariamente con otro trabajador en una tarea (Fassina, Jones y Uggerslev, 2008).
Por tanto, el comportamiento altruista conlleva un contacto personal y una colaboracion
entre las partes. Estas interacciones personales y colaborativas impulsadas por el
altruismo facilitan el intercambio de conocimiento y la comunicacién. De hecho, la
literatura refleja que el altruismo se vincula positivamente con la cooperacion (Schulze,
Lubatkin y Dino, 2003; Yen y Niehof, 2004), el intercambio de informacion (Daily y
Dollinger, 1992) y la comunicacion (Gersick, Davis, Hampton y Lansberg, 1997;
Schulze et al., 2003). Consecuentemente, se propone que al impulsar la interaccion y la
relacién con otros personas, el altruismo podria fomentar el dialogo y la comunicacion
entre individuos, y ofrecer la posibilidad de interaccionar también con el entorno

externo lo cual es crucial para el aprendizaje organizativo.
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Por tanto, el altruismo parece estar estrechamente relacionado con los factores o
dimensiones que favorecen el aprendizaje organizativo. El altruismo podria vincularse
con la toma de riesgos, la experimentacion, la toma de decisiones participativa, el
dialogo y la interaccién con el entorno. Por tanto, en este estudio se propone que el

altruismo podria facilitar la capacidad de aprendizaje en las organizaciones.

El altruismo es capaz de crear un vinculo emocional y afectivo entre individuos (Islam,
Ahmad, Ahmed y Mohammad, 2012). Como consecuencia, los individuos podrian
percibir una menor incompatibilidad y desafeccién interpersonal. El altruismo podria,
por tanto, reducir el conflicto relacional en las organizaciones. A su vez, la falta de
conflictos relacionales entre individuos podria dar pie a ciertos comportamientos que
impulsan el aprendizaje en las organizaciones como la toma de riesgos, la
experimentacion, la toma de decisiones participativa, el dialogo y la interaccion con el
entorno. Por tanto, el altruismo podria reducir el conflicto relacional y asi facilitar la
capacidad de aprendizaje organizativo. Consecuentemente, el conflicto relacional podria
considerarse como una variable mediadora explicativa de la relacion entre altruismo y

capacidad de aprendizaje organizativo.
Por tanto, se plantea la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 1: La relacién entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo esta

parcialmente mediada por el conflicto relacional.

El altruismo y el conflicto relacional

Los modelos que explican los procesos de los conflictos sugieren que el grado y la
calidad de los intercambios entre dos partes determinan en gran medida la aparicion de
conflictos relacionales (Korsgaard, Jeong, Mahony y Pitariu, 2008). Distintos aspectos
en cuanto a la calidad de las interacciones sociales han vendido proponiéndose como
antecedentes del conflicto, incluyendo la comunicacion, el trato justo, y la calidad de las
relaciones (Korsgaard et al., 2008). Asi pues, unas relaciones basadas en la atencion
mutua y el cuidado reciproco podrian ser determinantes en el nivel de conflicto que
pueda existir. De hecho, como sefialan Somashekhar, Pundhir y Saxena (2011), los

comportamientos altruistas favorecen el desarrollo de unas relaciones personales sanas
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en las que los individuos confian unos en otros, con menos conflictos y disputas entre

ellos.

De acuerdo con Eddleston y Kellermanns (2007), cuando el altruismo est4d poco
presente, la posibilidad de que se dé un comportamiento oportunista aumenta la
probabilidad de que aparezca un conflicto relacional. Estos autores descubrieron que el
altruismo puede ser un inhibidor de este tipo de conflicto dentro de las empresas
familiares. Sin embargo, tal y como mencionan Kellermanns y Eddleston (2004), “la
intensidad del altruismo se espera que sea mas elevada entre los miembros de una
familia, lo cual hace que los efectos del altruismo sobre el conflicto relacional sea
tedricamente distintos en las empresas familiares”. Por tanto, en este estudio se pretende
examinar y determinar los efectos del altruismo en las empresas no familiares en las que
estos comportamientos podrian no ser tan habituales y donde sus miembros no

comparten unos vinculos emocionales tan fuertes.

La capacidad de que un individuo comprenda y acepte las posibles diferencias
personales con otro, podria reducir la aparicion de estos conflictos. El altruismo surge a
partir de un estado de la consciencia en el cual el individuo comprende que esta
interconectado con los demas, es decir, que sus interacciones con el resto de individuos
pueden afectar a los demas positiva 0 negativamente, asumiendo que el altruismo
mejora las relaciones, mientras que el egoismo puede ser destructivo (Morrison y
Severino, 2007). EIl altruismo supone precisamente en tener capacidad de empatia y
comprender la perspectiva de los demas (Batson, 1991). Ademas, incluye una creencia
de que es importante el bienestar de los demas y tratarles de forma justa. La percepcién
por una de las partes de que la otra persona muestra empatia hacia ella es probable que
aumente la afiliacion y fortalezca el vinculo emocional hacia esa persona (Vignemont y
Singer, 2006). De acuerdo con Islam et al. (2012), el altruismo da lugar a
interconexiones entre los individuos y crea un lazo emocional entre estos. Las personas
se sienten cercanas y conectadas con aquellas a las que perciben que se preocupan por

sus necesidades e intereses (Lemay, Clark y Feeney, 2007).

De este modo, la empatia y comprension de los intereses de los demas que lleva
aparejado el altruismo incrementan las posibilidades de establecer un vinculo emocional

con los demas. Al conectar afectiva y emocionalmente con los demas la aparicion de
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animadversiones e incompatibilidades personales podria aminorarse. Por ello, las

conductas altruistas podrian frenar la posibilidad de que surjan conflictos relacionales.
Consecuentemente, se plantea la siguiente hipotesis:

Hipotesis 2: El altruismo se relaciona negativamente con el conflicto relacional.

El conflicto relacional y la capacidad de aprendizaje organizativo

El conflicto, un fenébmeno omnipresente dentro de los contextos organizativos, es un
arma de doble filo pudiendo comportar efectos negativos y positivos para individuos,
grupos y organizaciones (Panteli y Sockalingam, 2005). Este doble efecto se atribuye a
las distintas dimensiones que componen el conflicto en las organizaciones (Amason,
1996; De Dreu y Weingart, 2003; Jehn, 1994, 1995). Asi, mientras niveles moderados
de conflicto relacionado con la tarea se considera que puede ser positivo (De Dreu,
2006; Jehn, 1995), el conflicto relacional es predominantemente disfuncional (Amason,
1996; De Dreu y West, 2001; Olson, Parayitan y Bao, 2007).

La literatura sobre estos efectos disfuncionales indica que el conflicto relacional
fomenta el cinismo, la desconfianza, la evasion y el debilitamiento de las relaciones, lo
cual limita la comunicacion abierta y el aprendizaje (Amason et al., 1995; Panteli y
Sockalingam, 2005). Ademas, el conflicto relacional impide el entendimiento entre los
individuos y reduce la apertura a ideas ofrecidas por compafieros en el trabajo (Greer,
Jehn y Mannix, 2008). Asimismo, Panteli y Sockalingam (2005, p. 603) sefialaron que
el conflicto de relacion inhibe el funcionamiento cognitivo de los individuos a la hora
de procesar informaciones nuevas y complejas, fomenta la escucha estereotipada y
aparta de los debates a los iconoclastas. La literatura también sugiere que los individuos
implicados en un conflicto de relacion podrian trabajar de forma menos colaborativa
(Griffith, Mannix y Neale, 2003a).

De este modo, al obstaculizar la comunicacién abierta, la apertura a nuevas ideas, la
asimilacion y el procesamiento de informacion, la participacion activa y colaboracion, y
la escucha y el dialogo constructivo entre las partes, el conflicto relacional podria
limitar el aprendizaje organizativo. De hecho, el aprendizaje organizativo se promueve

precisamente a través de la apertura al didlogo y la comunicacion, el flujo continuo de
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ideas, la implicacion y participacién de las personas en la mejora de los procesos y en la
toma de decisiones, y la continua interaccion y colaboracion entre estas (Chiva et al.,
2007; Chiva y Alegre, 2009b). Por tanto, el conflicto relacional podria limitar el
aprendizaje organizativo. Asi pues, en este estudio se propone que el conflicto
relacional podria relacionarse negativamente con la capacidad de aprendizaje

organizativo.

En primer lugar, cabe sefialar que, los individuos que tienen una desconfianza mutua o
que se muestran apaticos el uno hacia el otro, no estaran predispuestos a participar en
aquellas discusiones necesarias para tratar de sintetizar sus diferentes puntos de vista o
perspectivas (Amason et al., 1995). Segun Amason et al. (1995), cuando las
discrepancias entre las partes son de caracter personal, los individuos dejan de participar
activamente en el proceso de decisiones. Asi, la presencia de conflictos interpersonales
reduce la participacion activa de las partes implicadas en la toma de decisiones. De este
modo, las discrepancias o las desafecciones interpersonales provocan que la toma de
decisiones sea mucho menos participativa. Por tanto, la ausencia de conflictos
relacionales favoreceria la participacion en la toma de decisiones lo cual es crucial para

el aprendizaje organizativo (Chiva et al., 2007).

Ademas, cuando los individuos perciben la presencia de discrepancias, deseos
incompatibles, esto puede dar lugar a una interaccion antagénica y hostil entre ellos
(Chuang, Church y Zikic, 2004). Ante esta posicion, es probable que las partes en
conflicto muestren una menor predisposicién a interactuar, y con ello, el dialogo y la
comunicacion entre éstas podrian resentirse. Asi pues, la ausencia de conflictos
relacionales podria ayudar a que las partes estén mas predispuestas a comunicarse y
dialogar abiertamente. Por tanto, el conflicto relacional podria vincularse negativamente
con el dialogo, lo cual es imprescindible para facilitar el aprendizaje organizativo
(Chiva et al., 2007).

Por otra parte, los académicos han subrayado la importancia de observar, abrirse e
interactuar con el entorno externo de una organizacion para favorecer el aprendizaje
(Chiva et al., 2007; Goh y Richards, 1997). Puesto que el conflicto relacional limita la
capacidad de procesar informacion (De Dreu y Weingart, 2003; Simons y Peterson,
2000), los individuos que mantienen disputas interpersonales podrian distraer su

atencion de la observacion y la interaccién con el entorno. Ademas, en un conflicto
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relacional las personas centraran sus esfuerzos y atencién en discutir, resolver o ignorar
sus incompatibilidades y discrepancias interpersonales (Jehn, 1995). Como resultado, el
conflicto de relacion podria evitar que los empleados de una organizacion se puedan
centrar en lo que pueda ocurrir en su entorno inmediato y que puedan establecer
relaciones y conexiones con el mismo. Por tanto, la ausencia de estos conflictos podria
contribuir a que los individuos interactien mas facilmente con su entorno. Por tanto, el
conflicto relacional podria aumentar las interacciones que una organizacion mantienen
con su entorno externo lo cual es esencial para el proceso de aprendizaje organizativo
(Chiva et al., 2007).

En una situacion de conflicto relacional, el tiempo y la energia empleadas que deberian
emplearse para realizar las tareas del trabajo se emplea en discutir, resolver o ignorar
otros asuntos no tan relevantes. Ademas, el conflicto relacional incrementa los niveles
de estrés y ansiedad lo cual limita el funcionamiento cognitivo en los individuos
(Simons y Peterson, 2000). Asimismo, de acuerdo con Jehn y Bendersky (2003), los
conflictos interpersonales hacen que los individuos se muestren menos receptivos a las
ideas de los demas. El conflicto relacional limita el procesamiento cognitivo y la
capacidad de los individuos en evaluar nuevas informaciones que llegan a traves de los
demas (Jehn y Bendersky, 2003). Consecuentemente, es probable que si los trabajadores
no pueden centrarse en aquellas tareas que verdaderamente ocupan su puesto de trabajo,
sean menos capaces de aportar ideas y sugerencias creativas e innovadoras que puedan
introducir cambios. Ademas, al restringirse su capacidad cognitiva, los individuos en
conflicto pueden mostrarse menos predispuestos a escuchar, asimilar y aceptar nuevas
ideas. Por el contrario, aquellas personas que experimentan un elevado grado de
conexidn con los demas son capaces de crear un espacio emocional que abre la puerta a
la creatividad y a la aparicidn de nuevas ideas (Losada y Heaphy, 2004; Spreitzer et al.,
2005). De este modo, la ausencia de conflictos relacionales en los entornos de trabajo
podria aumentar las posibilidades de experimentacion con nuevos procesos Yy
procedimientos o provocar que los trabajadores se sientan mas cémodos a la hora de
aportar nuevas ideas. Asi pues, la ausencia de estos conflictos podria impulsar el
aprendizaje organizativo puesto que la experimentacion se considera una condicién

esencial para lograr que las organizaciones aprendan (Chiva et al., 2007).

Por ultimo, estas relaciones laborales saludables provocan una sensacion de seguridad

en los trabajadores que les hace sentir confiados a la hora de experimentar y tomar
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riesgos (Spreitzer et al., 2005). Este estado psicologico de seguridad comprende la
creencia de que los demas responderan positivamente cuando uno exponga sus
pensamientos, plantee cuestiones, busque feedback, informe de un error, o proponga una
nueva idea (Edmondson, 1999). La experiencia de este estado psicolégico puede
permitir que los miembros de una organizacién se relajen y participen abiertamente en
comportamientos cuyos resultados son impredecibles (Edmondson y Mogelof, 2006).
Por tanto, los trabajadores que se sienten seguros y conectados uno al otro pueden
sentirse mas confortables a la hora de tomar riesgos, como tratar de hacer algo nuevo o
aportar ideas. Contrariamente, si perciben discrepancias e incompatibilidades
interpersonales, podrian evitar la toma de riesgos puesto que podrian pensar que, Si
cometen algun error, los demas puedan responder negativamente (por ejemplo:
criticando o ridiculizando). Por tanto, la desafeccion y la sensacion de
incompatibilidades interpersonales pueden generar unas relaciones de trabajo hostiles y
desconfiadas en las cuales los individuos no se encuentran comodos a la hora de tomar
riesgos y aceptar los errores. Asi pues, la ausencia de conflictos relacionales podria
favorecer la toma de riesgos, lo cual es un factor necesario para impulsar el aprendizaje

organizativo (Chiva et al., 2007).

De este modo, el conflicto relacional parece impedir ciertos comportamientos que
facilitan la capacidad de aprendizaje organizativo como la toma de riesgos, la
experimentacion, la participacion, el didlogo y la interaccion con el entorno. Por tanto,

se propone que la siguiente hipotesis:

Hipotesis 3: El conflicto relacional se relaciona negativamente con la capacidad de

aprendizaje organizativo.
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Figura 4.1. Modelo tedrico de la investigacion.

Altruismo

Conflicto
relacional

Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo

4.3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
4.3.1 Muestra y recogida de datos

El marco muestral de este estudio, que totaliza 402 empresas, estd formado por
diferentes bases de datos o listados de empresas que consideran a las personas como un
elemento clave de la organizacion y reciben la consideracion de sus trabajadores como
buenas empresas para trabajar o0 entornos organizativos donde la gestion de los recursos
humanos tiene un peso importante. En este sentido se consultaron algunos listados de
empresas que reunian estas caracteristicas (“Empresas Top para Trabajar” y “Top
Employers” de CRF Institute, empresas de la consultora Great Place to Work, ranking
Merco Personas y listado de las mejores empresas para trabajar, publicado por la
Revista Actualidad Econdmica en agosto de 2010). Entre los aspectos que se han tenido
en cuenta se incluyen las condiciones de trabajo, la cultura, la apuesta por el desarrollo
del talento (valorando aspectos relacionados con la motivacién de los empleados, el
reconocimiento, la formacion y desarrollo profesional, entre otros), el compromiso con
la comunidad, el respeto al medio ambiente y el fomento de la innovacion. Estas fuentes
cuentan en sus evaluaciones con las opiniones tanto de trabajadores como de expertos

independientes.
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A cada una de estas empresas se dirigid un cuestionario previamente disefiado. Este
cuestionario estaba dirigido a directivos con al menos dos afios de experiencia en la
empresa, preferentemente responsables de recursos humanos. En total, el cuestionario se
compone de 23 items, medidos en una escala Likert de 5 puntos, en la que se refleja el
grado de acuerdo o desacuerdo con el contenido de cada item. Con anterioridad al inicio
del trabajo de campo, se llevé a cabo un pretest del cuestionario con tal de asegurar que
los items incluidos fueran comprensibles por sus destinatarios. Para ello colaboraron
personas del ambito académico cuya investigacion e intereses gira en torno a los
recursos humanos, asi como varios responsables de recursos humanos de diferentes
empresas. Como método de administracion del cuestionario se eligié la entrevista
telefénica por diferentes motivos. Uno de los principales es que este método 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
autoadministradas. Otro de los aspectos mas relevantes para la seleccion de este método
fue que suele tener una buena tasa de respuesta. La tasa de respuesta esperada en
entrevistas telefénicas se sitla en porcentajes que varian entre el 40 y el 60%. EIl bajo
nivel de cooperacion entre la industria y la investigacion en universidades existente en

Espafia, provoco también que nos decantaramos por este método.

Se recibieron un total de 251 cuestionarios validos. Por tanto, la muestra obtenida
representd un 62,44% de la poblacién objeto de estudio con lo que se alcanzd una tasa
de respuesta satisfactoria. Por otra parte, el nimero de respuestas superé el umbral
minimo de cien sujetos necesarios para la aplicacion de la metodologia de ecuaciones
estructurales y para probar las propiedades psicométricas de las escalas de medida.
Ademas, con el fin de mejorar la tasa de respuesta, se ofrecié a los entrevistados la
posibilidad de recibir un informe una vez analizados los datos. Los datos fueron

recogidos entre octubre y diciembre de 2010.

4.3.2 Instrumentos de medida

Para medir cada uno de los constructos o dimensiones que son objeto de estudio en esta
investigacion se han empleado escalas de medida utilizadas en otros estudios. Las tres
dimensiones que forman este estudio son: confianza organizativa, capacidad de

aprendizaje organizativo y altruismo.
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Capacidad de aprendizaje organizativo

Esta escala se ha basado en el trabajo de Chiva et al. (2007), donde realizan una
propuesta de medicién de la capacidad de aprendizaje organizativo como un constructo
multidimensional que aglutina las propuestas realizadas por la perspectiva social la
perspectiva individual y la organizacion que aprende. La perspectiva individual
considera que el aprendizaje es un fendmeno 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 fenédmeno social y que, por tanto,
las organizaciones aprenden a través de comunidades y grupos (Chiva y Alegre, 2005).
La perspectiva de la organizacion que aprende se centra principalmente en el desarrollo
de modelos para la creacion de una organizacion que aprende (Alegre y Chiva, 2008).
Esta literatura describe un conjunto de acciones que aseguran la capacidad de
aprendizaje: la generacion eficaz de ideas mediante la implementacion de una conjunto
de préacticas como la experimentacion, la mejora continua, el trabajo en equipo y la
resolucion conjunta de problemas, la observacion de lo que hacen los demaés, o la toma
de decisiones participativa. La escala definitiva estd formada por cinco dimensiones y
un total de 14 items. Estas dimensiones son: experimentacion, toma de riesgos,

interaccidn con el entorno externo, dialogo y participacion (Chiva y Alegre, 2009b).

Altruismo

La escala propuesta para medir el constructo altruismo se ha basado en el instrumento
de medida disefiado para medir el CCO elaborado por Podsakoff, MacKenzie, Moorman
y Fetter (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 psicométricas de la escala empleada fueron previamente
analizadas comprobandose la validez del instrumento de medida. Finalmente, los
autores incluyen un total de 5 items para medir la dimension “altruismo”. Estos items

son los que han sido seleccionados para medir este constructo.

150



Capitulo IV: Altruismo, conflicto relacional y capacidad de aprendizaje organizativo: un estudio
empirico

Conflicto relacional

Para medir el conflicto relacional se ha usado la escala sobre conflicto organizacional de
Cox (1998). Esta escala, formada por cinco items, se centra en el grado de hostilidad
presente en un conflicto relacional y contiene items como “tienen lugar muchas
conspiraciones secretas” o “los grupos o personas tratan muchas veces de hacerse dafio
o minarse la moral unos a otros”. Sus autores comprobaron la validez de la escala de

medida y demostraron que es un instrumento de medida con validez psicométrica.

4.3.3 Propiedades psicométricas de las escalas de medida

Las propiedades psicométricas de las escalas de medida han sido analizadas
comprobando la dimensionalidad de las escalas que miden los conceptos o constructos
utilizados en el modelo teorico, la fiabilidad, la validez de contenido, la validez
convergente y la validez discriminante (ver Tabla 4.1 para las medias, desviaciones
tipicas y factores de correlacién). En primer lugar, se ha analizado Ila
unidimensionalidad de las escalas de medida de los constructos altruismo y confianza a
través del Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC). El anélisis realizado para valorar las
propiedades del constructo altruismo verifica su unidimensionalidad: p-valor > 0,05;
RMSEA = 0,037; BBNFI = 0,987; CFI = 0,996 (Tabla 4.2). EI AFC también demuestra
la unidimensionalidad del constructo conflicto relacional (p-valor > 0,05; RMSEA =
0,000; BBNFI = 0,991; CFI = 1,000). Para comprobar la multidimensionalidad
propuesta del constructo capacidad de aprendizaje organizativo se realiz6 un analisis
factorial de segundo orden (Chiva y Alegre; 2009b), cuyos indicadores de bondad de
ajuste mostraban un buen ajuste del modelo (p-valor > 0,05; RMSEA < 0,05; BBNFI >
0,90; BBNNFI > 0,90; CF1=0,987; y 2 / g.1. = 1,20) (ver Figura 4.2). Para verificar la
fiabilidad de la escala ademas del coeficiente alfa de Cronbach, se ha empleado dos
indicadores: fiabilidad compuesta y varianza media extraida. Todos los valores del
coeficiente alfa de Cronbach, asi como los de la fiabilidad compuesta estan por encima
del valor minimo aceptable 0,7 (Nunnally, 1978). Por otra parte, en todos los casos la
varianza media extraida presenta valores superiores 0 muy proximos al minimo
recomendado de 0,5 (Hair, Anderson, Tatham y Black 1998; Nunnally, 1978). La
validez del contenido queda justificada puesto que las escalas y dimensiones empleadas

han sido previamente validadas en otros estudios y también gracias al pre-test llevado a
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cabo. Asi, 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 el conflicto relacional se ha basado en un instrumento de
medida de la confianza disefiado por Cox (1998). La validez convergente de la escala de
medida se ha evaluado a través del indicador BBNFI obtenido en el Andlisis Factorial
Confirmatorio. Los valores obtenidos en el indice BBNFI se situan por encima de 0.90
(Ahire, Golhar y Waller, 1996) y las cargas factoriales de los items de cada escala
tienen un valor superior a 0,4 (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999) con un valor t
superior a 1,96 (Anderson y Gerbing, 1982), 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; todos los coeficientes de correlacion son significantes e
inferiores a 0,9 (Luque, 2000) y la varianza media extraida en cada dimension es
claramente superior al cuadrado de la correlacion 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 se han utilizado medidas de evaluacién subjetivas, se ha llevado a cabo un
test Harman de un solo factor (Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003;
Podsakoff y Organ, 1986) para determinar si la varianza del método comun existe y
comprobar la adecuacion de las respuestas. Los resultados del analisis factorial
confirmatorio con los 23 indicadores afectando a un solo factor (y2(252)= 2886,663;
CFI = 0,330; RMSEA = 0,175; BBNFI = 0,314, y2/g.1.= 11,45) muestran un mal ajuste
del modelo, lo que sugiere que el factor por si solo no da cuenta de la totalidad de la
varianza en los datos. Ademas, los datos fueron recogidos en distintas fases de tiempo y
el orden de las preguntas se fue cambiando de forma aleatoria. Esta manera de disefiar y
administrar las encuestas permite controlar el sesgo de la varianza del método comun
(Chang, Witteloostuijn y Eden, 2010; Podsakoff et al, 2003). Consecuentemente, no se
considera que la varianza del método comudn suponga un problema en nuestra

investigacion.
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Tabla 4.1. Factores de correlacion, medias y desviacion tipica.

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

Conflicto (CONF) 1,4390,653 1
Altruismo (ALT) 3,812 0,563-0,183** 1
Experimentation (EXP) 3,990 0,563-0,211**0,279** 1

Aceptacion de  riesgos

- ** *%
(RISK) 3,3710,852 -0,061 0,171**0,312** 1

;?Le;?cuon con el entormo 5 .00 0,673 -0,061 0,156% 0.175%+0,273%* 1

Dialogo (DIA) 4,126 0,549-0,251**0,413**0,404**0,282**0,345** 1

Toma de  decisiones

- *k *x *% Sk Kk o
(TDEC) 3,474 0,676-0,219**0,271**0,331**0,315**0,360**0,495** 1

* Correlacion significativa (p < 0,05)

** Correlacion significativa (p < 0,01)

Para las desviaciones tipicas y las correlaciones entre factores se ha trabajado con la media de los items que integran
cada dimension.

Tabla 4.2. Fiabilidad de las escalas de medida.

Varianza media

Constructo Alfa de Cronbach Fiabilidad compuesta .
extraida

Conflicto (5 items) 0,950 0,951 0,798

Altruismo (5 items) 0,896 0,901 0,648

!Experlmentacmn (2 0.802 0.810 0,684

items)

Aceptacion de 0,842 0,845 0,733

riesgos (2 items)

Interactlon,con el 0.829 0.835 0,630

entorno (3 items)

Dialogo (4 items) 0,849 0,851 0,589

Toma de decisiones

participativa (3 0,871 0,881 0,713

items)
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Figura 4.2. Anélisis factorial confirmatorio de la Capacidad de aprendizaje organizativo.

0,91(1) 0,74 0,82(1) 0,89 0,72(1)
0
EXP1 EXP2 R1 R2 ENT1 ENT2 ENT3 DIA1 DIA2 DIA3 DIA4 DEC1 DEC2 DEC3
Alpha CR

chi-cuadradro S-B 86,40
el 7 EXP 08 081
P-valor 0,12 Riesgo 0,84 0,83
chi-cuadrado S-B/g.l. 1,20
BBNFI 0,930 ENT 0,83 0,84
BBNNFI 0,984 DIA 0,85 0,85
CFI 0,987
RMSEA 0,028 DEC 088 088

(1) El valor del pardmetro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente. Los pardmetros estimados
estan estandarizados. Todos los parametros estimados son significativos con un nivel de confianza del 95% (t
>1,96).

Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo; EXP = Experimentacion; Riesgo= Aceptacion de riesgos;
DIA = Diélogo; DEC = Toma de decisiones participativa.

4.4 ANALISIS Y RESULTADOS

La Tabla 4.1 muestra los estadisticos descriptivos de los indicadores considerados en
este estudio. Para el andlisis del modelo tedrico planteado se ha empleado la técnica de
los modelos de ecuaciones estructurales (Structural Equation Modeling: SEM) mediante
el programa estadistico EQS. Los resultados obtenidos confirman un ajuste adecuado
del modelo planteado con los datos utilizados (Satorra — Bentler Chi-Square = 273,510;
grados de libertad = 244; p-valor= 0,094; Bentler-Bonnet Non-Normed Fit = 0,987;
Comparative Fit Index: 0,988; root mean square error of approximation = 0,022). En
cuanto a los coeficientes de regresion del modelo planteado, los resultados revelan que
existe una la relacion positiva y significativa entre altruismo y capacidad de aprendizaje
organizativo (f1= 0,441, t=4,261, p<0,01), lo cual apoya la hipdtesis H1. Por otra parte,
se observa la existencia de una relacion negativa y significativa entre altruismo y

conflicto relacional (f2=-0,192, t= -2,463, p<0,01), con lo que se confirma la hipotesis
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H2, asi como que el conflicto relacional afecta negativa y significativamente a la
capacidad de aprendizaje organizativo (3= -0,212, t= -2,287, p<0,01), con lo que se
confirma la hipdtesis H3. En conclusion, se puede afirmar que los resultados obtenidos

verifican todas las hipotesis planteadas en nuestro modelo (ver Tabla 4.4).

Tabla 4.3. Indices de ajuste de los modelos estructurales.

Modelo  Satorra-— .l p Bentler- Comparative Root Mean
Bentler Bonnet Fit Index Square Error
Chi- Non- of
Square Normed Approximation

Fit

Modelo de

efecto 188,264 146 0,01 0,971 0,976 0,034

directo

Modelo o3 c10 244 0,094 0987 0,088 0,022

mediador

Modelo 501499 245 0,006 0973 0,976 0,031

restringido

Tabla 4.4. Ecuaciones estructurales que comprueban las hipotesis de que el conflicto
relacional media la relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo.

Ecuacién estructural R®

Modelo de efecto directo

CAO = 0,482*ALT 0,232
(t=4,089)

Modelo mediador

CAO = -0,212*CONF + 0,441*ALT 0,275
(t=-2,287)  (t=4,261)

CONF = -0,192*ALT 0,037
(t=-2,463)

Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo; ALT = Altruismo; CONF = Conflicto relacional
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Complementariamente, con el objetivo de examinar si la variable conflicto relacional
actia como una variable mediadora en la relacion entre altruismo y capacidad de
aprendizaje organizativo seguimos el procedimiento descrito por Beltran-Martin, Roca-
Puig, Escrig-Tena y Bou-Llusar (2008). Este procedimiento implica la estimacion de
dos modelos estructurales. EI primero corresponde al modelo de efectos directos que
comprueba el efecto de las variables independientes sobre las variables dependientes.
Para que la mediacion exista, el coeficiente en el modelo de efectos directos, referido al
efecto del altruismo sobre la capacidad de aprendizaje organizativo, debe ser
significativo 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 el conflicto relacional, la influencia del conflicto relacional
sobre la capacidad de aprendizaje organizativo, y el efecto directo del altruismo sobre la
capacidad de aprendizaje organizativo (Figura 4.4). Ademas, para comprobar si el
efecto mediador del conflicto relacional es parcial o total, se ha comparado el modelo
mediador con un modelo restringido en el que el coeficiente entre altruismo y capacidad
de aprendizaje organizativo (Bl en el modelo mediado) se iguala a cero. Esto nos
permite comprobar si el modelo mediador logra una mejora significativa en el ajuste
sobre el modelo restringido. Si el conflicto relacional provocara un efecto de mediacién
total, el coeficiente de relacion entre el altruismo y la capacidad de aprendizaje
organizativo afiadido en el modelo restringido no mejorara el ajuste. En caso contrario,

la mediacion seria parcial.

Los indices de ajuste de los distintos modelos aparecen en la Tabla 4.3. En el modelo de
efectos directos (Figura 4.3), se confirma que el coeficiente de relacion del altruismo
sobre la capacidad de aprendizaje organizativo es significativo (1= 0,482; t=4,089;
p<0,01). El test de diferencias de la %2 entre el modelo mediador y el modelo restringido
muestra que la diferencia en la 2 es estadisticamente significativa (p < 0,01). Asi pues,
la relacion entre altruismo y capacidad de aprendizaje organizativo en el modelo
mediador mejora significativamente el ajuste del modelo restringido, lo que evidencia
el efecto de mediacion parcial que ejerce el conflicto relacional en el modelo planteado.
Por consiguiente, el altruismo afecta tanto directa como indirectamente (a través del
conflicto relacional) a la capacidad de aprendizaje organizativo. En particular, se
evidencia un efecto indirecto positivo (f = 0,030; t = 1,818) entre estas dos variables. La

contribucion del modelo mediador en cuanto al efecto que el altruismo provoca sobre la
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capacidad de aprendizaje organizativo se encuentra en el analisis del conflicto relacional
como un mecanismo que media en esa relacion y que permite ampliar la informacion

ofrecida por el modelo de efectos directos.

Figura 4.3. Modelo de efecto directo: Altruismo y Capacidad de aprendizaje organizativo
(OLC).

ALT 1

ALT 2

ALT 3

ALT 4

ALT 5

S-B chi-cuadrado 188,2640
g.l 146
P-valor 0,010
S-B chi-cuadrado/g.l. 1,289
BBNFI 0,901
BBNNFI 0,971
CFlI 0,976
RMSEA 0,034

(a) La capacidad de aprendizaje organizativo (CAQ) es un factor de segundo orden. Para facilitar la comprension de
los datos, solo se han representado las cargas factoriales de primer orden. Las cargas para de los items para los
factores de primer orden son todas significativas (p<0,001).

Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo; EXP = Experimentacion; RISK= Aceptacidn de riesgos;
ENV= Interaccion con el entorno; DIA = Didlogo; DEC = Toma de decisiones participativa.
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Figura 4.4. Modelo de mediacion: Altruismo, capacidad de aprendizaje organizativo y
conflicto relacional.

ALT 1

0.693

ALT 2

0.769

ALT 3

0.731

0.90

ALT 4

ALT 5

Hi1

H2 H3
-0.192 0212

CONFLICTO

RELACIONAL

0.75 0.878 0.931 0.95 0.937
CONF 1 CONF 2 CONF3 CONF4 CONF 5

S-B chi-cuadrado 273,510
g.l 244
P-valor 0,094
S-B chi-cuadrado/g.l. 1,121
BBNFI 0,902
BBNNFI 0,987
CFl 0,988
RMSEA 0,022

0.583

0.461

0.498

0.841

0.681

(a) La capacidad de aprendizaje organizativo (OLC) es un factor de segundo orden. Para facilitar la comprensién de
los datos, solo se han representado las cargas factoriales de primer orden. Las cargas para de los items para los
factores de primer orden son todas significativas (p<0,001).
Nota: CAO = Capacidad de aprendizaje organizativo; EXP = Experimentacion; RISK= Aceptacion de riesgos;

ENV= Interaccion con el entorno; DIA = Dialogo; DEC = Toma de decisiones participativa.

4.5 CONCLUSIONES

En un entorno econdmico de creciente incertidumbre y continuos cambios, la capacidad

de aprendizaje organizativo se concibe como una caracteristica de la organizacion de

vital trascendencia para seguir siendo competitivas y lograr el éxito en el largo plazo

(Chiva y Alegre, 2009; Jerez-Gomez et al., 2005). De ahi la importancia de promover el
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aprendizaje entre los miembros de la organizacion y lograr generar entornos laborales
con una elevada capacidad de aprendizaje. Por ello, en esta investigacion ha tratado de

explorar algunos antecedentes del aprendizaje organizativo.

Asimismo, algunos autores en los ultimos afios han sugerido que es necesario un
cambio de paradigma en la forma de gestionar y dirigir las organizaciones (por ejemplo:
Karakas, 2010; Pirson y Lawrence, 2010; Pirson y Turnbull, 2011; Rynes, Bartunek,
Dutton y Margolis, 2012). Alejado de las corrientes neoclasicas sobre las motivaciones
del ser humano que entienden al ser humano como alguien que solo busca su propio
provecho, este cambio de paradigma concibe al ser humano como un individuo
intrinsecamente motivado en ayudar a los deméas a través de sus acciones (Pirson y
Turnbull, 2011; Pirson y Lawrence, 2010). Asi, este nuevo paradigma propone una
transformacion de los modelos sobre las teorias del management en la que se plantea
una vision mas humanista del ser humano apartada del egocentrismo y centrada en el
altruismo y el servicio a los demés (Karakas, 2010). Esta investigacion pretende
vincular algunos de estos comportamientos, como el altruismo y el conflicto relacional,

con la capacidad de aprendizaje organizativo.

Tal y como demuestran los resultados obtenidos en esta investigacion, las conductas
altruistas dentro de las organizaciones se vinculan directamente con las dimensiones que
facilitan el aprendizaje organizativo sugeridas por Chiva et al. (2007). Asi, el altruismo
va acompafiado de un sentimiento de empatia y preocupacién por los demas (Cialdini et
al., 1997), lo cual ayuda a entender con mas facilidad las perspectivas de los demas y,
por tanto, a que sus decisiones sean tomadas en cuenta haciendo que el proceso de toma
de decisiones sea mas participativo. Ademas, cuando alguien se comporta de forma
altruista esta dispuesto a asumir un cierto sacrificio o coste personal (Monroe, 1996;
Simmons, 1991). Por tanto, una persona altruista podria estar mas predispuesta a asumir
riesgos. Asimismo, el altruismo implica llevar a cabo comportamientos o tareas que van
mas alla de lo que se exige formalmente en cada puesto de trabajo (Organ et al., 2006).
De este modo, el altruismo podria ayudar a que los trabajadores experimenten con
nuevos procesos o actividades. Por ultimo, el altruismo conlleva una interaccion y
contacto interpersonal lo cual incrementa las posibilidades de comunicaciéon e
intercambio de informacion entre las partes. Por ello, el altruismo podria favorecer el
dialogo y la interaccion con el entorno. Asi pues, aquellos individuos que se comportan

de forma altruista podrian fomentar la experimentacion, la toma de riesgos, el dialogo,
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la interaccion con el entorno y la toma de decisiones participativa, y por ende,

favorecer el aprendizaje dentro de las organizaciones.

Para ofrecer una explicacion mas precisa sobre los posibles efectos del altruismo en la
capacidad de aprendizaje organizativo, se ha introducido el conflicto relacional como
una variable explicativa de esta relacion. Los resultados obtenidos en este estudio
muestran que los comportamientos altruistas reducen el conflicto relacional dentro de
las organizaciones. Puesto que el altruismo es un comportamiento que implica
comprender la perspectiva de los demas y sentir empatia y preocupacion por su
bienestar (Batson, 1991; Van Emmerik et al., 2005), éste podria ayudar a conectar
afectiva y emocionalmente con los demés con més facilidad, fomentando la creacion de
unas relaciones de trabajo saludables, en las que la presencia de disputas y discrepancias

interpersonales sea mucho menos probable.

Por otro lado, tal y como muestran los resultados de esta investigacion, el conflicto
relacional se relaciona negativamente con el aprendizaje organizativo. Asi, el conflicto
relacional genera un clima de trabajo hostil y adverso en el que los individuos se ven
limitados e inseguros a la hora de participar en ciertas acciones 0 comportamientos que
mejoran el aprendizaje organizativo como la experimentacion, la toma riesgos, el
dialogo, la interaccion con el entorno o la toma de decisiones. Por el contrario, la
ausencia de conflictos interpersonales dentro de las organizaciones, ayuda a generar un
clima de trabajo saludable y amistoso en el que los individuos se puedan sentir cbmodos
y confiados a la hora de interactuar con los deméas y poder llevar a cabo todos estos

comportamientos que permiten a una organizacion aprender.

De este modo, el conflicto relacional se postula como una variable mediadora que
permite explicar de qué manera el altruismo mejora la capacidad de aprendizaje
organizativo. Asi pues, el altruismo dentro de las organizaciones, podria entenderse
como un comportamiento capaz de facilitar la capacidad de aprendizaje organizativo no
solo directamente, sino también a través de la disminucion de los conflictos
relacionales. De ahi que las organizaciones puedan encontrar en el altruismo una
herramienta para afrontar con mayores garantias el actual panorama econdémico

marcado por la incertidumbre y los continuos cambios.
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4.5.1 Limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion.

Entre las limitaciones de este estudio se puede sefialar la excesiva heterogeneidad en
cuanto a tamafio y sector industrial de la muestra. La muestra incluye empresas de
diversos sectores y tamarios. Por ello, en futuros trabajos seria interesante realizar esta

investigacion aplicandola en un Gnico sector y con un tamafio similar.

Otra limitacion de este estudio es la direccion causal entre los constructos planteados en
el modelo. Si bien, dicha limitacion es comun en los estudios transversales, de manera
que investigaciones de tipo transversal son necesarias para poder contrastar la direccion

de causalidad.

Por otra parte, la muestra estd compuesta por un tipo de empresas en las que las
personas y la gestién de los recursos humanos son importantes. Esto supone otra
limitacién a nuestro estudio. Asi, la generalidad de nuestros resultados puede verse
limitada ya que deberian ser validados en muestras mas grandes que incluyan otro tipo

de empresas donde la gestion de los recursos humanos no tuviera tanta importancia.

Dado que en el actual contexto econémico el aprendizaje se concibe como un elemento
esencial para que las organizaciones mantengan su competitividad a largo plazo (Goh y
Richards, 1997; Jerez-Gomez et al.,, 2005), los investigadores deberian seguir
incidiendo en las formas de crear entornos organizativos con una elevada capacidad de
aprendizaje. Por otro lado, de acuerdo con este cambio de paradigma que ha sido
propuesto recientemente, este estudio muestra los beneficios de las conductas altruistas
conllevan para las organizaciones y sus miembros. Por ello, proponemos que seria
interesante que futuras investigaciones continden analizando y profundizando en las
consecuencias del altruismo en las organizaciones. Ademas, estas conclusiones revelan
la necesidad de continuar aplicando y desarrollando en las teorias del management las

nuevas propuestas y los enfoques alternativos propuestos en los ultimos afios.
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Los resultados obtenidos a través de las diferentes investigaciones empiricas realizadas
en esta tesis doctoral confirman que el altruismo y la confianza comportan
consecuencias altamente beneficiosas para las organizaciones y sus empleados. En
primer lugar, cabe resaltar que los resultados alcanzados constatan que la confianza
organizativa mejora la satisfaccion de los empleados. Si bien esta relacion directa ya
habia sido previamente confirmada por otros autores (por ejemplo: Perry y Markin,
2007), nuestras averiguaciones permiten ofrecer una mejor explicacion sobre este
fendmeno. Asi, los resultados de nuestro primer estudio reflejan que la confianza
interpersonal en las organizaciones no solo influye positivamente sobre la satisfaccion
sino que también lo hace indirectamente, al reducir el estrés laboral entre los
trabajadores. Por tanto, la confianza interpersonal organizativa afecta directa e
indirectamente (a través del estrés laboral) a la satisfaccion en el trabajo. Las relaciones
aqui resultantes permiten vislumbrar con mayor nitidez los efectos de la confianza
dentro de las organizaciones y profundizar en los mecanismos que conducen desde la

misma hacia una mayor satisfaccion laboral.

Por otra parte, el segundo de los estudios presentados, sefiala que la confianza
organizativa impulsa el desempefio organizativo a través de la capacidad de aprendizaje.
Cabe mencionar que, si bien ciertos autores habian sefialado que la confianza podria
incrementar el desempefio organizativo (Mayer y Gavin, 2005; Salamon y Robinson,
2008), otros no habian encontrado esta relacion e incluso habian indicado la existencia
de una relacion negativa (Dirks, 1999; McEvily, Perrone y Zaheer, 2003). Los
resultados alcanzados en este segundo estudio ratifican que la confianza organizativa
mejora el desempefio, aunque de modo indirecto. La confianza, al propiciar ciertos
comportamientos o acciones como la experimentacion, la aceptacion del riesgo, la
interaccion con el entorno, el didlogo y la toma de decisiones participativa, facilita la
capacidad de aprendizaje organizativo. Por otro lado, los resultados de este segundo
estudio también constatan que la capacidad de aprendizaje organizativo se asocia
positiva y significativamente con el desempefio organizativo, si bien, ya habia alguna
evidencia empirica que indicaba la presencia de esta relacion (por ejemplo: Jerez-
Gobmez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2005). El valor de los resultados alcanzados
en este modelo radica en el papel que desempefia la capacidad de aprendizaje
organizativo como variable explicativa de la relacion. Es decir, los resultados de este

segundo estudio prueban que la relacion positiva entre confianza organizativa y
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desempefio tiene lugar indirectamente a traves de la capacidad de aprendizaje

organizativo.

Los resultados del tercer y cuarto estudio confirman que el altruismo se asocia positiva
y significativamente con la capacidad de aprendizaje organizativo. Si bien ciertos
estudios parecian insinuar que los comportamientos altruistas podrian vincularse
positivamente con el aprendizaje organizativo (Chang, Tsai y Tsai, 2011; Somech y
Drach-Zahavy, 2004), esta relacion no habia sido observada previamente por otras
investigaciones. Ademas, estos dos Ultimos estudios también corroboran la presencia de
efectos mediadores sobre esta misma relacion. Asi, el altruismo y la capacidad de
aprendizaje no solo se relacionan directa y positivamente sino que también lo hacen a
través de determinadas variables organizativas como la confianza y el conflicto
relacional. Por una parte, los resultados constatan que el altruismo favorece el desarrollo
de la confianza dentro de las organizaciones lo cual da lugar a una mayor capacidad de
aprendizaje organizativo. Y por otra, se verifica que el conflicto relacional también
actia mediando parcialmente esa misma relacion. Es decir, el altruismo dentro de las
organizaciones mitiga la presencia de conflictos relacionales entre los trabajadores
facilitando asi la capacidad de aprendizaje organizativo. En definitiva, queda probado
que el altruismo favorece, directa e indirectamente, la capacidad de aprendizaje en las

organizaciones.

Los resultados de obtenidos en los diferentes estudios que componen esta tesis doctoral
corroboran, por tanto, que la confianza y el altruismo se configuran como antecedentes
de la capacidad de aprendizaje organizativo. De este modo, las averiguaciones obtenidas
confirman que estas dos variables se asocian positiva y significativamente con las
dimensiones clave que facilitan el aprendizaje organizativo identificadas por Chiva,
Alegre y Lapiedra (2007) y que son: la experimentacion, la aceptacion del riesgo, la
interaccion con el entorno, el dialogo y la toma de decisiones participativa. Asimismo,
los resultados constatan la importancia y los beneficios de la confianza dentro de las
organizaciones, mostrando que ésta logra mejorar la satisfaccién de los empleados y
reducir sus niveles de estrés, y también que, al facilitar la capacidad de aprendizaje de la
organizacion, permite incrementar el desempefio organizativo. Ademas, queda
verificado que el altruismo en las organizaciones reduce los conflictos relacionales e
impulsa la confianza entre los miembros de una organizacion lo cual, por otra parte,

conduce a una mayor capacidad de aprendizaje organizativo.
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Cabe sefialar que los estudios que componen la presente tesis doctoral y que han
logrado extraer todos estos resultados, pueden contener algunas limitaciones. Asi, las
conclusiones a las que el estudio “Confianza interpersonal, estrés y satisfaccion en el
trabajo: un estudio empirico” proceden de los datos obtenidos de la Encuesta de
Calidad de Vida en el Trabajo del afio 2008 realizada por el Ministerio de Trabajo e
Inmigracién. Sin embargo, a pesar de que dicha base de datos ofrece una informacion
muy relevante y representativa sobre la situacion del mercado de trabajo espafiol y de
las percepciones de los trabajadores sobre sus condiciones y relaciones laborales,
supone una muestra muy heterogénea puesto que los trabajadores encuestados
pertenecen a empresas y organizaciones de muchos tamafos y de multitud de sectores.
De ahi que futuras investigaciones podrian centrarse en analizar estas mismas relaciones

en organizaciones mas especificas, con un tamafio determinado o en un sector concreto.

En cuanto a las limitaciones encontradas en los otros tres estudios que se integran en
esta tesis, cabria sefialar en primer lugar que la muestra utilizada estad compuesta por las
empresas espafiolas mejor valoradas por sus trabajadores. De este modo, aparecen
incluidas empresas procedentes de diversos sectores y con diferentes tamafios, y por
tanto, se observa una excesiva heterogeneidad en cuanto a tamafio y sector industrial de
la muestra. Por ello, la generalidad de nuestros resultados puede verse limitada ya que
deberian ser validados en muestras mas grandes que incluyan otro tipo de empresas y en
las que la gestion de los recursos humanos no tuviera tanto peso. Asi pues, en futuros
trabajos seria interesante realizar esta investigacion aplicandola en un Gnico sector y con
un tamafo similar, o comprobar si los resultados son también generalizables a otros

paises.

Otra limitacion del estudio es la direccion causal entre los constructos analizados en los
diferentes modelos de cada uno de los estudios. La naturaleza transversal de la
investigacion realizada no permite establecer inferencias sobre la direccion de
causalidad entre las asociaciones observadas. Sin embargo, cabe sefialar que ésta es una
limitacion comudn de los estudios transversales. Si bien, otros estudios de caracter
longitudinal serian necesarios para corroborar la direccion de causalidad entre las
relaciones observadas. Por otra parte, la puesta en practica de investigaciones
cualitativas podria permitir una mejor comprension de las relaciones encontradas por
cada uno de los estudios aqui elaborados e incluso propiciar la inclusion de otros

conceptos.
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La capacidad de aprendizaje organizativo se ha posicionado como una condicion que
sitla a las organizaciones en una situacion ventajosa respecto a sus competidores
(Easterby-Smith y Lyles, 2003; Flores, Zheng, Rau y Thomas, 2012). Se ha observado
que las organizaciones capaces de aprender se adaptan mejor a su entorno, innovan con
mayor facilidad y mejoran su desempefio (Alegre y Chiva, 2008; Camps, Alegre y
Torres, 2011; Jiménez-Jimenez, Sanz-Valle y Hernandez-Espallardo, 2008). Sin
embargo, pese a que este concepto ha despertado un creciente interés entre académicos
y dirigentes empresariales, no han podido ser claramente delimitadas las condiciones
que favorecen su desarrollo (Jerez-Gémez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera 2005;
Jerez-Gomez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2007). De ahi que hayan emergido
peticiones requiriendo la necesidad de seguir descifrando los antecedentes de la
capacidad de aprendizaje organizativo (por ejemplo: Akgln, Keskin, Byrne y Aren,
2007; Jerez-Gomez et al., 2005).

Esta tesis doctoral ha pretendido abordar esta problematica indagando sobre los factores
organizativos que facilitan el aprendizaje en las organizaciones. En este caso, hemos
tratado de vincular determinadas variables organizativas con los factores o dimensiones
que, segin el modelo propuesto por Chiva, Alegre y Lapiedra (2007), facilitan la
capacidad de aprendizaje organizativo, como son: la experimentacion, la aceptacion del
riesgo, la interaccion con el entorno, el dialogo y la toma de decisiones participativa.
Las averiguaciones obtenidas sefialan que el altruismo y la confianza dentro de las
organizaciones son condiciones que favorecen el aprendizaje organizativo. Por una
parte, a confianza entre individuos de una organizacion permite que éstos se sientan
seguros unos con otros y asuman mas riesgos (Dirks y Ferrin, 2001; Mayer, Davis y
Schoorman, 1995) y, por tanto, se muestren mas dispuestas a delegar, participar,
experimentar, dialogar o interactuar con su entorno. Por otra parte, tal y como constatan
los resultados de nuestros estudios, el altruismo también impulsa todos estos mismos
comportamientos o situaciones. Asi, el altruismo va aparejado de un sentimiento de
empatia y preocupacion por los demas (Cialdini et al., 1997) que permite aceptar y
asimilar mas facilmente el posicionamiento que adopten la otra parte, ayudando asi a
que sus decisiones se consideren y, por tanto, a que la toma de decisiones sea mas
participativa. Ademas, cuando alguien se comporta de forma altruista esta dispuesto a
asumir un cierto sacrificio o coste personal (Monroe, 1996; Simmons, 1991) vy, por

tanto, estas personas parecen mostrarse mas predispuestas a aceptar riesgos. El
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altruismo, ademas, implica llevar a cabo comportamientos o tareas mas alla de los
propiamente requeridos en cada puesto de trabajo (Organ, Podsakoff y MacKenzie,
2006) y, de este modo, propiciar que los trabajadores experimenten con nuevos
procesos o0 actividades. Asimismo, las conductas altruistas dan pie a la interaccion y al
contacto interpersonal lo cual incrementa las posibilidades de comunicacion e
intercambio de informacion entre las partes (Daily y Dollinger, 1992; Gersick, Davis,
Hampton y Lansberg, 1997; Schulze, Lubatkin y Dino, 2003) favoreciendo asi el
dialogo vy la interaccion con el entorno. Por tanto, al fomentar la experimentacion, la
aceptacion del riesgo, la interaccion con el entorno, el dialogo y la toma de decisiones
participativa, tanto el altruismo como la confianza, tienen la capacidad de mejorar el

aprendizaje en las organizaciones.

Ademas, nuestros estudios también sefialan que el altruismo fomenta la confianza y
minimiza los conflictos relacionales dentro de una organizacién, lo cual finalmente
conduce a una mayor capacidad de aprendizaje organizativo. Asi, las conductas
altruistas son concebidas por la parte receptora de las mismas como un signo de que la
otra parte es digna de confianza (Ferrin, Dirks y Shah, 2006) y generando una
expectativa positiva en cuanto a las intenciones de la otra, lo cual impulsa el desarrollo
de la confianza en una relacion. Consecuentemente, tal y como hemos mencionado
anteriormente, al promover la confianza entre los miembros que forman parte de la
organizacion, se favorece la toma de riesgos, la experimentacion con nuevos
comportamientos o ideas, la participacion, el didlogo abierto e la interaccion con el

entorno, logrando asi una mejora de la capacidad de aprendizaje organizativo.

Por otra parte, el altruismo también desemboca en una menor presencia de conflictos
relacionales. El altruismo comporta mostrar empatia (Batson, 1991), preocuparse por el
bienestar de los demas y tratarles de forma justa, todo lo cual es probable que aumente
la afiliacién y fortalezca el vinculo emocional hacia la persona que actla de esa manera
(Vignemont y Singer, 2006). Asi, el altruismo favorece las interconexiones entre los
individuos y crea un lazo emocional entre estos (Islam, Ahmad, Ahmed y Mohammad,
2012), provocando que se sienten cercanos y conectados unos a otros (Lemay, Clark y
Feeney, 2007). Al conectar mejor afectiva y emocionalmente, esto podria mitigar la
aparicion de animadversiones e incompatibilidades personales entre los trabajadores. De
este modo, el altruismo podria reducir la aparicién de conflictos relacionales en las

organizaciones.
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A su vez, las conclusiones alcanzadas en los estudios que conforman esta tesis, revelan
que el altruismo al reducir el conflicto relacional facilitaria el aprendizaje organizativo.
De modo que, la disminucion de conflictos relacionales que produce el altruismo,
supondria una mejora de la capacidad de aprendizaje organizativo. Asi, la ausencia de
conflictos interpersonales entre los trabajadores ayuda a crear unas relaciones de trabajo
saludables y amistosas en las que los individuos se sienten mas comodos y seguros a la
hora de poder llevar a cabo ciertos comportamientos esenciales para el aprendizaje
organizativo como: la experimentacion, la toma riesgos, el dialogo, la interaccion con el
entorno o la toma de decisiones. De ahi, la relevancia que adquiere para las
organizaciones saber evitar aparicion de este tipo de conflictos en las organizaciones y
de controlarlos cuando se produzcan. Resulta fundamental, por tanto, que se genere un
clima laboral en el que los individuos se puedan sentir comodos y confiados a la hora de
interactuar con los demas y poder llevar a cabo todos estos comportamientos que

permiten a una organizacién aprender.

Estas conclusiones, en definitiva, revelan la trascendencia del altruismo y la confianza a
la hora incrementar el aprendizaje organizativo. De ahi que las organizaciones capaces
de fomentar un clima laboral de confianza mutua y en el que predomine el altruismo,
puedan adaptarse mejor al entorno y obtener una ventaja competitiva sostenible.
Ademas, estas averiguaciones también constatan la necesidad de dar un viraje en cuanto
a las actuales formas de dirigir y gestionar las organizaciones. En esta misma linea,
recientemente ciertos autores han propuesto un cambio de paradigma sobre la teoria y
practica del management, el cual precisamente concibe el altruismo como un
componente esencial que deberia integrar las relaciones entre individuos dentro de las
organizaciones (Brown, Brown y Penner, 2012; Rynes, Bartunek, Dutton y Margolis,
2012). Coincidiendo con esta nueva propuesta, las conclusiones alcanzadas en nuestros
estudios ensalzan el valor del altruismo en las organizaciones reflejando que ocupa una
funcién particularmente relevante sobre determinados procesos o conceptos, como el
aprendizaje organizativo o la confianza organizativa, que ademas vienen adquiriendo
una trascendencia cada vez mayor en el actual entorno econdémico y empresarial. De ahi
que las organizaciones puedan encontrar en el altruismo una herramienta para afrontar
con mayores garantias el actual panorama econémico marcado por la incertidumbre y

los continuos cambios.
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Asimismo, los estudios de esta tesis doctoral también muestran otros beneficios de la
confianza organizativa para las organizaciones y sus trabajadores. Las averiguaciones
logradas constatan que la confianza entre los miembros de una organizacion no sélo es
determinante en el aprendizaje organizativo sino que también incide en el estrés laboral,
la satisfaccion de los empleados y el desempefio organizativo. Asi, en consonancia con
otras investigaciones previas (por ejemplo: Altuntas y Baykal, 2010), los individuos
cuando trabajan en una organizacion en la que hay presente un elevado nivel de
confianza muestran unos niveles mas elevados de satisfaccion personal. Si bien, esta
relacién ya venia refrendada por la literatura, algunos autores habian expresado la
necesidad de precisar con exactitud los mecanismos concretos a través de los que puede
ocurrir esta relacion (Dirks y Ferrin, 2001). Nuestros hallazgos descubren con mayor
concrecion de qué modo la confianza interpersonal organizativa afecta a la satisfaccién
laboral. En concreto, no s6lo parece incidir directamente sino que también lo hace
mediante la minoracién del estrés laboral. La confianza ayuda a generar una menor
percepcion de riesgo o un mayor sentimiento de control (Groen y Bastiaans, 1975;
Schill, Toves y Ramanaiah, 1980) que mejorar su capacidad de hacer frente a las
situaciones de estrés. Asi, cuando un individuo confia en otro, tendra un sentimiento de
control sobre la situacién debido a esa baja percepcion de riesgos e incertidumbre que
lleva aparejada la confianza (Schill et al., 1980), descargandose una menor tension
sobre el trabajador y provocando que perciba el entorno de trabajo como menos

incomodo, indeseado 0 amenazante, reduciéndose asi el estrés laboral.

A su vez, nuestra investigacion revela que cuando los trabajadores pueden controlar y
manejar adecuadamente los estresores fisicos y psicoldgicos al realizar su trabajo,
percibiendo asi un menor estrés, se sienten mas satisfechos. Estas averiguaciones
demuestran que, la baja percepcién de riesgo y el sentimiento de control asociado a la
confianza reducen el estrés laboral, lo cual aumenta la satisfaccion de los trabajadores.
De este modo, estas relaciones permiten descubrir los mecanismos a través de los que la
confianza interpersonal es capaz de mejorar la satisfaccion laboral contribuyendo a

ofrecer una explicacion mas precisa de este fenomeno.

Por otra parte, las averiguaciones obtenidas también refrendan que la confianza
organizativa mejora el desempefio organizativo, si bien esta relacién seria explicada a
partir de la capacidad de aprendizaje organizativo. En primer lugar, ya se ha sefialado

que la voluntad de asumir riesgos a la que conduce la confianza favorece las
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dimensiones o factores que promueven la capacidad de aprendizaje organizativo. Por
otro lado, la confianza también propicia que los individuos estén predispuestos a
compartir conocimientos valiosos con los demés y favorece la recepcion de
conocimientos Utiles (Abrams, Cross, Lesser y Levin, 2003; Renzl, 2008). Es mas,
investigaciones previas demuestran que un elevado nivel de confianza basada en el
afecto y en la cognicién incrementa el intercambio de conocimientos (Chowdhury,
2005). Asimismo, la confianza basada en la competencia, la benevolencia y la
integridad también parecen desempefiar un papel central a la hora de impulsar la
transmision del conocimiento (Renzl, 2008). De modo que, si los empleados perciben
que sus subordinados, comparfieros, supervisores o la organizacién en su conjunto son
de confianza, el aprendizaje organizativo es méas probable que ocurra puesto que los
trabajadores van a estar mas predispuestos a ofrecer sus conocimientos y escuchar y

absorber el conocimientos de los demas.

Las evidencias encontradas muestran, por tanto, que la confianza es un elemento
fundamental para facilitar capacidad de aprendizaje en las organizaciones. Al
incrementar el aprendizaje, las empresas logran que transformen y perfeccionar sus
stocks de conocimiento (Prieto y Revilla, 2006), haciendo que fluyan logrando asi una
mejor adaptacion de la organizacién hacia su entorno lo cual puede conducir a un mayor
desempefio organizativo (Decarolis y Deeds, 1999). Ademas, a través de los procesos de
aprendizaje, las empresas llegan a ser mas proactivas a la hora de responder a las
necesidades de los clientes y de poder ofrecerles productos mas apropiados, lo cual
conduce a unos niveles superiores de rentabilidad, crecimiento en ventas, y lealtad del
consumidor (Jiang y Li, 2008; Slater y Narver, 1995; Tippins y Sohi, 2003). Los
procesos de aprendizaje en las organizaciones facilitarian que el conocimiento dentro de
las organizaciones pueda fluir dentro de estas dando lugar a una mayor innovacion, lo
cual puede explicar que estas organizaciones se adapten mejor a su entorno y mejoren
su desempefio. De ahi, por tanto, que las empresas encuentren en la capacidad de

aprendizaje organizativo un estrategia para mejorar su desempefio.

En definitiva, los hallazgos obtenidos muestran que la capacidad de aprendizaje
organizativo se postula como una variable que explica como la confianza organizativa
contribuye a mejorar el desempefio organizativo. De este modo, el desarrollo de la
confianza dentro de las organizaciones podria facilitar la adquisicion de nuevas

capacidades y conocimientos que permita hacer frente a los desafios de un entorno de
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negocio cada vez mas internacional, competitivo y dindmico. Por tanto, a través de este
proceso, las empresas pueden encontrar en el desarrollo de la confianza organizativa
una estrategia para obtener un mayor desempefio. Sin embargo, si convendria resaltar
que la confianza por si sola no acarrea necesariamente una mejora la productividad o
rentabilidad de una empresa, sino que se combina con otras variables para producir este
efecto. Futuras investigaciones, por tanto, podrian seguir explorando otros factores que

podrian influir en esta misma relacion.

Todas estas constataciones reivindican la importancia de unas relaciones basadas en la
confianza entre los miembros de una organizacion y también entre éstos y la propia
organizacion. Queda patente que la confianza entre los miembros de una organizacion
comporta consecuencias muy favorables para las organizaciones y sus empleados. De
ahi que para lograr el funcionamiento adecuado de las empresas, éstas deberian
fomentar la confianza interpersonal entre sus trabajadores e intentar lograr que éstos
puedan confiar en el conjunto de la propia empresa. En este sentido, cabe sefialar que la
toma de ciertas decisiones empresariales controvertidas, como los despidos colectivos
sin una clara justificacion o la ampliacion de la brecha salarial entre directivos y
trabajadores, podria repercutir muy negativamente sobre la confianza de los

trabajadores lo cual podria reportar efectos claramente perjudiciales para las empresas.

Ademas, debido a los potenciales beneficios de la confianza organizativa y del
altruismo los investigadores deberian seguir descifrando sus efectos sobre las
organizaciones y sus trabajadores. De hecho, este cambio de paradigma mencionado
que propone una transformacion en la forma de gestionar y dirigir las empresas, plantea
una visién mas humanista y compasiva del ser humano y de las empresas, donde tanto
la confianza como el altruismo parecen adquirir una especial trascendencia. Es mas, el
actual escenario de crisis y desigualdad econémica, en el que se esta produciendo un
incremento de problemas sociales y medioambientales, y en el que existe cada vez una
mayor interdependencia y globalizacién, revela la necesidad de un cambio en la forma
de relacionarnos con nuestro entorno y comportarnos. Para ello, también seria necesaria
una transformacion de los fundamentos y valores, marcados por el egocentrismo y el
interés particular, que en general han guiado la actuacion de las organizaciones hasta el

momento.
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Por otra parte, los procesos de seleccidn de trabajadores en las empresas podrian ayudar
a crear un clima laboral en el que sean la confianza interpersonal y el altruismo sean
predominantes. Asi, la eleccion de trabajadores capaces de generar unas relaciones de
confianza con sus comparfieros y que acttan de forma altruista preocupandose también
por los demas, podria ayudar a propiciar este clima. Por otro lado, es necesario que las
organizaciones sean capaces de impulsar las condiciones necesarias para infundir la
confianza y el altruismo dentro las mismas. Asi, los lideres en las organizaciones
podrian ocupar un rol esencial en este proceso puesto que se presentan como modelos a

seguir de modo que mediante su ejemplo podrian difundir estos valores en las empresas.

Cabe sefialar también que, si bien este estudio ha sefialado que la confianza y el
altruismo comportan consecuencias positivas, la literatura también ha sefialado que
estos mismos comportamientos, en niveles extremos, pueden suponer efectos
perjudiciales (Bolino, Klotz, Turnley y Harvey, 2013; Gargiulo y Ertug, 2006). Asi,
una excesiva confianza puede llevar a que estos comportamientos alcancen unos niveles
que dejen a aquella parte que deposita la confianza en otra sin la adecuada vigilancia y
proteccion (fe ciega), puede también dafiar su capacidad de reaccionar ante una
reduccion del desempefio (complacencia) o llevarlo a aceptar excesivas obligaciones
hacia la otra parte (exceso de arraigo). Por otra parte, al comportarse de forma altruista,
el trabajador también desempefiara funciones o tareas que van mas alla de las
formalmente exigidas o asumira responsabilidades adicionales lo cual exige un mayor
esfuerzo en el trabajador y que pueden contribuir al estrés (Bolino y Turnley, 2005). Por
ello, las organizaciones deben de establecer mecanismos de control y seguimiento para
detectar y controlar los posibles efectos adversos que puedan provocar el altruismo y la

confianza en determinadas circunstancias.

Asimismo, pese a que la confianza en las organizaciones ha despertado un considerable
interés entre los investigadores durante los Gltimos afios, su estudio todavia sigue siendo
escaso (Tan y Lim, 2009). Por otra parte, las relaciones entre los aspectos individuales y
organizativos del altruismo tampoco han podido ser claramente articuladas (Healy,
2004; Kanungo y Conger, 1993) siendo un concepto que ha quedado considerablemente
marginado por la literatura. Por todo ello, consideramos muy interesante que futuras
investigaciones sigan explorando los efectos del altruismo y la confianza en los
contextos organizativos. Ademas, puesto que en el actual contexto econémico el

aprendizaje organizativo se concibe como un factor cada vez méas primordial, los
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investigadores deberian seguir indagando en sus antecedentes con el fin de descubrir
estrategias para poder crear entornos organizativos con una elevada capacidad de
aprendizaje.
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Cuestionario 1

CUESTIONARIO
ENCUESTA DE CALIDAD D!E)VIDA EN EL TRABAJO
2008"

DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

P.5.- EDAD DEL OCUPADO SELECCIONADO [V5]

En los siguientes apartados (salvo en “Conciliacion de la vida laboral y familiar”) responderd
a las preguntas siempre refiriéndose a su trabajo principal (0 a su Unico trabajo en el caso de
tener s6lo uno) y se referira al momento actual.

(SATISFACCION GENERAL EN EL TRABAJO)

P. 19.- SENALE SU GRADO DE SATISFACCION EN SU TRABAJO ACTUAL (O:
satisfaccion nula-10: satisfaccién muy alta).
[V27]

(ORGANIZACION DEL TRABAJO)

P.26.- INDIQUE EL NIVEL EN EL QUE SE SIENTE USTED EN SU PUESTO DE
TRABAJO ACTUAL EN RELACION CON CADA UNA DE LAS SIGUIENTES
CARACTERISTICAS (0: nulo, 10: muy alto) (Aclaracién: por ejemplo, si considera que no
tiene nada de estrés, marcara un 0 y si considera que mucho, marcara un 10):

0O |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
1. Estrés [V29a]
2. Monotonia-rutina [V29Db]
3. Esfuerzo fisico [V29c]

(a) Unicamente se indican las preguntas del cuestionario que han sido empleadas para la investigacion. Los items
seleccionados en cada pregunta aparecen resaltados en negrita.
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(RELACIONES LABORALEYS)

P. 34.- ;(QUE GRADO DE CONFIANZA TIENE EN LAS SIGUIENTES PERSONAS DE SU
EMPRESA/ ORGANIZACION? (0: nada, 10: mucho, NP: no procede):

0

1

2

3

4

5

6

7

10

a) Confianza en sus superiores

b) Confianza en comparieros de
su mismo nivel

¢) Confianza en sus subordinados
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Cuestionario 2 (dirigido a las empresas mejor valoradas por
sus trabajadores en Espania)

8] UNIVERSITAT
JAUME-I

Cuestionario Analisis Organizativo

Dirigido a directivos con al menos 2 afios de experiencia en la empresa

(RRHH preferiblemente)

Estimado/a entrevistado/a,

En la Universidad Jaume | de Castell6n estamos llevando a cabo una investigacion sobre las
mejores empresas espafiolas para trabajar o aquellas que mejor gestionan el factor humano,
entre las que se encuentra su empresa.

Para ello, le agradeceriamos que respondiera a este cuestionario sobre aspectos organizativos.
Sus respuestas seran totalmente confidenciales, y agrupadas junto al resto para ser
estadisticamente tratadas.

Finamente, y si usted lo desea, cuando estos datos sean analizados, le podemos enviar un breve
informe comparando su organizacion con el resto de las empresas estudiadas. En ese caso,
indiquenos su email. Si tuviera cualquier duda, por favor no dude en contactarnos. Muchas
gracias.

Nombre de la
Empresa/Organizacion:

Ndmero de
empleados <50 50-100 101-250 251-500 | 501-1000 >1000

Email:

197




Anexo A: Cuestionarios utilizados en la investigacién

Por favor, responda a las siguientes preguntas SOBRE SU EMPRESA U
ORGANIZACION. Para responder, sefiale el nimero correspondiente a la
respuesta que mas se ajuste a su opinion; siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5
totalmente de acuerdo.

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5

Sobre la experimentacion:
1. La gente recibe apoyo cuando presenta nuevas ideas 1-2-3-4-5
2. Las iniciativas reciben a menudo una respuesta favorable, por lo que

: . - 1-2-3-4-5
la gente se siente animada a plantear nuevas ideas
Sobre la aceptacién de riesgos:
3. Se estimula a los trabajadores para que acepten riesgos 1-2-3-4-5
4. Lagente a menudo se "lanza" hacia temas que desconocen 1-2-3-4-5
Sobre la interaccion con el entorno externo:
5. Forma parte del trabajo de todos recoger informacion sobre lo que 1-2-3-4-5
pasa fuera de la empresa
6. Tenemos sistemas y procedimientos para recibir, cotejar y compartir
. L ) 1-2-3-4-5
informacion del exterior de la empresa
7. Se estimula la interaccion con el entorno 1-2-3-4-5
Sobre el dialogo:
8. A los empleados se les anima a comunicarse entre si 1-2-3-4-5
9. Hay una comunicacion abierta en los grupos de trabajo 1-2-3-4-5
10. Los directivos facilitan la comunicacion 1-2-3-4-5
11. El trabajo en equipo entre personas de distintos departamentos es una
s . 1-2-3-4-5
practica habitual
Sobre la toma de decisiones participativa:
12. Los directivos implican frecuentemente a los empleados en las
. . 1-2-3-4-5
decisiones importantes
13. Se tiene en cuenta las opiniones de los empleados para decidir la
o 1-2-3-4-5
politica de la empresa
14. La gente se siente involucrada en las principales decisiones de la 1-2-3-4.5
empresa
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Sobre la confianza:

15.

Los empleados confian plenamente en que esta organizacion los

tratara de manera justa 1-2-3-4-5
16. El nivel de confianza entre supervisores y trabajadores de esta 1-2-3-4.5
organizacion es alto
17. El nivel de confianza entre las personas de esta empresa es alto 1-2-3-4-5
18. En esta organizacién las personas dependen mucho unas de otras 1-2-3-4-5
Sobre el conflicto en las relaciones:
19. El clima laboral de esta organizacion es muy hostil 1-2-3-4-5
20. Hablar mal de los deméas es muy tipico en esta organizacion 1-2-3-4-5
21. En esta organizacion los grupos o las personas tratan muchas veces
- : 1-2-3-4-5
de hacerse dafio 0 minarse la moral entre ellos
22. A menudo se observan sentimientos de hostilidad 1-2-3-4-5
23. En esta organizacion tienen lugar muchas conspiraciones secretas 1-2-3-4-5
Sobre el altruismo:
24. Las personas que trabajan en esta empresa ayudan a los que se han
: " : 1-2-3-4-5
ausentado del trabajo por algin motivo
25. La gente de la organizacion ayuda a los que tienen mucho trabajo 1-2-3-4-5
26. La gente de la organizacion ayuda a integrarse a los nuevos
4 ; p . 1-2-3-4-5
trabajadores incluso cuando no estan obligados a ello
27. La gente de la empresa quiere ayudar a los que tienen problemas con
; 1-2-3-4-5
su trabajo
28. La gente de la organizacion siempre esta dispuesta a echar una mano 1-2-3-4-5

Por favor, responda a las siguientes preguntas SOBRE LOS RESULTADOS DE
SU EMPRESA CON RESPECTO A SUS COMPETIDORES. Para responder,
sefiale el nUmero correspondiente a la respuesta que mas se ajuste a su opinion;
siendo 1 muy bajo y 5 muy alto.

Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
1 2 3 4 5
29. Fidelidad de los clientes 1-2-3-4-5
30. Crecimiento de las ventas 1-2-3-4-5
31. Rentabilidad 1-2-3-4-5
32. Retorno de la inversion 1-2-3-4-5
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B.1. Articulos de la tesis publicados en revistas académicas

Titulo del articulo

Interpersonal trust, stress and satisfaction at work: An
empirical study

Guinot Reinders, Jacob

Autores Chiva Gémez, Ricardo
Roca Puig, Vicente

Afo de publicacién 2013

Numero (y volumen) 1(43)

Paginas 1-41

Revista PERSONNEL REVIEW

ISSN 0048-3486

Caracter Internacional (cientifico)

Indexada en IS1 Journal Citation Reports

Factor de impacto

0,825 (Management, Q3)

Titulo del articulo

Organizational trust, learning capability and performance:
an empirical study

Guinot Reinders, Jacob

Autores Chiva Gmez, Ricardo
Mallén Broch, Francisco Fermin
Afio de publicacion 2013
NUmero 358
Paginas 203-232
Revista Estudios financieros
ISSN 1138-9532
Caracter Nacional (cientifico)
Indexada en Latindex

Titulo del articulo

Organizational trust and performance: is organizational
learning capability a missing link?

Guinot Reinders, Jacob

Autores Chiva Gémez, Ricardo
Mallén Broch, Francisco Fermin
Afio de publicacion 2014
NUmero en prensa
Paginas
Revista Journal of Management & Organization
ISSN 1833-3672
Caracter Internacional (cientifico)
Indexada en ISI Journal Citation Reports

Factor de impacto

0,463 (Management, Q4)
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Titulo del articulo

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

Guinot Reinders, Jacob

Autores Chiva Gémez, Ricardo
Mallén Broch, Francisco Fermin
Afo de publicacién 2014
NUmero en prensa
Paginas
Revista Estudios financieros
ISSN 1138-9532
Caracter Nacional (cientifico)
Indexada en Latindex

Articulos en revision:

Titulo del articulo

Exploring the antecedents of organizational learning
capability: the role of altruism and organizational trust

Guinot Reinders, Jacob

Autores Chiva Gmez, Ricardo

Mallén Broch, Francisco Fermin
Revista Australian Journal of Management
ISSN 0312-8962
Caracter Internacional (cientifico)
Indexada en ISI Journal Citation Reports

Factor de impacto

0,629 (Management, Q4)

Titulo del articulo

Improving organizational learning through altruism and
relationship conflict

Guinot Reinders, Jacob

Autores Chiva Gémez, Ricardo
Mallén Broch, Francisco Fermin
Revista International Journal of Conflict Management
ISSN 1044-4068
Caracter Internacional (cientifico)
Indexada en ISI Journal Citation Reports

Factor de impacto

0,512 (Management, Q3)
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B.2. Articulos de la tesis presentados en Congresos

. Altruismo, confianza y capacidad de aprendizaje
Titulo R . e
organizativo: un estudio empirico
Conareso XXI1I Congreso Nacional de la Asociacion Cientifica de
g Economia y Direccion de la Empresa (ACEDE)
Lugar Mélaga
Fecha 15-09-2013
Ao 2013
Caracter Nacional (cientifico)
. Organizational trust, learning capability and performance.
Titulo -
and empirical study
Conareso XXII Congreso Nacional ACEDE - La sociedad
g emprendedora: reinventando la empresa
Lugar Cadiz
Fecha 17-09-2012
Ao 2012
Caracter Nacional (cientifico)
. Organizational trust, learning capability and performance:
Titulo >
an empirical study
Conareso International Conference on Organisational Learning
g Knowledge and Capabilities - OLKC2012
Lugar Valencia
Fecha 25-04-2012
Afio 2012
Caracter Internacional (cientifico)

Articulos de la tesis aceptados en proximos Congresos:

Titulo Promoting organizational learning capability: the role of
altruism and relationship conflict
Conareso International Conference on Organisational Learning
g Knowledge and Capabilities - OLKC2014
Lugar Oslo
Fecha Abril 2014
Ao 2014
Caracter Internacional (cientifico)
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