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Extracto

Recientemente se ha expuesto la necesidad de un cambio de paradigma en las ciencias 
organizacionales que incluye un cambio de egocentrismo a la interconexión. Este nuevo paradigma 
de gestión emergente y con carácter humanista considera que las personas integrantes de la 
organización no solo están motivadas por el interés propio, sino también por valores centrados en 
terceros, como el altruismo y la compasión por los/las demás. Esta propuesta alternativa plantea 
la necesidad de una perspectiva más humanista para la gestión empresarial. Con base en este 
enfoque, en este estudio exploramos las consecuencias de la compasión y el altruismo en el lugar 
de trabajo para promover el desempeño de la empresa, utilizando la resiliencia organizativa como 
una variable mediadora. Con este fin, aplicamos un modelo de ecuación estructural a una muestra 
de empresas altamente innovadoras de diferentes sectores. Los resultados confirman que sentir el 
sufrimiento de los otros/as conlleva a un clima laboral basado en el altruismo. Y este clima hace que 
la fuerza laboral sea más resiliente a los cambios, lo que aumenta el rendimiento de la empresa. Por 
lo tanto, este estudio supone un avance en la literatura al descubrir algunos beneficios de promover 
la compasión y el altruismo en las organizaciones.
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Organisational resilience: 
the power of compassion and altruism
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Abstract

Recently, the need for a paradigm shift in organisational science has been exposed, which 
includes a shift from egocentrism to interconnectedness. This new, emerging, humanistic 
management paradigm considers that organisational members are not only motivated by 
self-interest, but also by other-centred values such as altruism and compassion for others. 
This alternative proposition raises the need for a more humanistic perspective to business 
management. Based on this approach, in this study we explore the consequences of compassion 
and altruism in the workplace for promoting firm performance, using organisational resilience 
as a mediating variable. To this end, we apply structural equation modelling to a sample of 
highly innovative firms from different industries. The results confirm that feeling the suffering 
of others leads to a work climate based on altruism. And this climate makes individuals in 
the organisation more resilient to change, which increases the performance of the company. 
This study therefore advances the literature by uncovering some of the benefits of promoting 
compassion and altruism in organisations.
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1.  Introducción

En el entorno hostil, masculino, competitivo e individualista en el que se desenvuelven 
las empresas, cuestiones como el rendimiento individual, la agresividad o la competitivi-
dad se han considerado esenciales para el éxito organizativo y de las personas que las in-
tegran. En consecuencia, el interés académico y las prácticas empresariales han dejado 
de lado la exploración y el desarrollo de otros valores y comportamientos con un mayor 
enfoque en la ayuda o el cuidado del resto (Kanov, 2021; Rynes et al., 2012). Sin embargo, 
en los últimos años, varios estudios han reseñado un cambio de paradigma en las ciencias 
de la organización, la teoría y la práctica de la gestión (por ejemplo, Guinot Reinders et al., 
2016; Pirson y Lawrence, 2010; Rynes et al., 2012). Este paradigma alternativo de gestión 
considera que los individuos de la organización están motivados no solo por el interés pro-
pio, sino también por valores centrados en el resto, como el altruismo y la compasión por 
los/las demás. Por lo tanto, estos avances sugieren que es necesaria una perspectiva más 
humanista en la gestión y destacan la importancia de los comportamientos altruistas para 
promover el funcionamiento de la organización.

De acuerdo con este paradigma alternativo, en los últimos años algunas investigaciones 
académicas han comenzado a explorar la relevancia del altruismo y la compasión en los 
entornos organizacionales (por ejemplo, Guinot Reinders et al., 2015; Mallén Broch et al., 
2015; Van Emmerik et al., 2005). Como sugieren Worline y Dutton (2017b), la compasión en 
el trabajo –es decir, empatizar con el sufrimiento de otro/a y actuar voluntariamente para 
aliviar su dolor– se relaciona positivamente con capacidades colectivas como la innovación, 
el aprendizaje organizativo, la productividad y el rendimiento. Los resultados en este ámbito 
de la investigación parecen prometedores debido a los efectos positivos de los sentimien-
tos compasivos en las organizaciones y el personal laboral (por ejemplo, Dutton et al., 2014; 
Guinot Reinders et al., 2020; Lilius et al., 2008; Worline y Dutton, 2017a). Así, Engstrom y 
Cedar (2011) encontraron que un estilo de liderazgo compasivo estaba relacionado con ni-
veles más altos de rendimiento organizacional.

Igualmente, la literatura refleja algunos de los beneficios del altruismo en las organi-
zaciones. El altruismo se considera la tendencia permanente a pensar en el bienestar y 
los derechos de otras personas, sentir preocupación y empatía por ellas y actuar de una 
manera que beneficie a esas personas (Organ, 1988; Van Emmerik et al., 2005). Asimis-
mo, el altruismo se incluye como una dimensión esencial del comportamiento de ciuda-
danía organizacional (denominado OCB en siglas procedentes del inglés: «organizational 
citizenship behavior»). El OCB se define como «un comportamiento individual discrecio-
nal y no reconocido directa o explícitamente por el sistema formal de recompensas, que, 
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en conjunto, promueve el funcionamiento eficiente y eficaz de la organización» (Organ, 
1988). Varios estudios (por ejemplo, Guinot Reinders et al., 2016; Organ, 1988, p. 8) revelan 
que el altruismo en las organizaciones –es decir, los comportamientos discrecionales que 
tienen el efecto de ayudar a otra persona específica con una tarea o problema relevante 
para la organización– mejora el aprendizaje organizacional, reduce el conflicto interper-
sonal, aumenta la confianza, crea un clima de apoyo mutuo y conduce al bienestar. Por lo 
tanto, parece que las empresas que crean un entorno de trabajo basado en el altruismo 
promueven el aprendizaje, que está fuertemente vinculado a la resiliencia. La resiliencia 
organizativa implica la capacidad de una organización para anticiparse, prepararse, res-
ponder y adaptarse al cambio y a las perturbaciones repentinas con el fin de sobrevivir y 
prosperar (Riolli y Savicki, 2003). También, Comfort (1994) define la resiliencia organizativa 
como una capacidad de adaptación dinámica de la organización que crece y se desarrolla 
con el tiempo. El término se ha aplicado recientemente en la ciencia organizativa como un 
concepto clave que podría ayudar a las organizaciones a sobrevivir en entornos compe-
titivos, difíciles o volátiles (por ejemplo, Lengnick-Hall et al., 2011; Riolli y Savicki, 2003). 
Más concretamente, se ha demostrado que la resiliencia organizativa tiene un efecto po-
sitivo en el rendimiento de las empresas, ya que ayuda al personal laboral a satisfacer las 
necesidades respecto al cliente, a aprovechar oportunidades que de otro modo podrían 
perderse, a actuar con rapidez y eficacia en situaciones de amenaza y crisis (por ejemplo, 
Lengnick-Hall et al., 2011; Rodríguez Sánchez et al., 2019).

Por lo tanto, nuestro objetivo en este estudio es descubrir si la resiliencia organizativa 
puede explicar los aparentes efectos positivos de la compasión y el altruismo en el rendi-
miento de la empresa. Aunque se han realizado algunos avances académicos sobre el tema 
de la compasión y el altruismo en entornos organizativos, es evidente que se necesita más 
investigación (Kanov, 2021; Mallén Broch et al., 2015). Nuestra revisión de la literatura revela 
una escasa atención a estos temas, a pesar de las propuestas que indican sus efectos po-
sitivos para el funcionamiento organizacional (Kanungo y Conger, 1990, 1993; Lilius et al., 
2011). En consecuencia, este estudio pretende dar un paso adelante en la literatura de ges-
tión al desvelar algunas consecuencias de la compasión y el altruismo en las organizaciones. 
En particular, el modelo propuesto en esta investigación intenta ofrecer un posible camino 
para aumentar el rendimiento de la empresa basado en el poder de la compasión y el al-
truismo entre los integrantes de la organización. Para abordar esta propuesta de investiga-
ción, se ha realizado un análisis cuantitativo de una muestra de empresas españolas con 
alta capacidad innovadora. Específicamente, utilizamos modelos de ecuaciones estructu-
rales en una muestra de 300 casos de diferentes sectores para probar las direcciones de 
relaciones en este estudio.

Después de esta introducción, presentaremos una breve revisión teórica de los concep-
tos más relevantes de este estudio, como la compasión, el altruismo y la resiliencia. Luego, 
se proponen 3 hipótesis. Posteriormente, se describe la metodología utilizada en el estudio. 
Finalmente, se informan los resultados y se discuten las implicaciones y limitaciones del 
estudio, junto con propuestas para futuras investigaciones.
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2.  Marco teórico

2.1.  Compasión

La compasión es un tema que no es nuevo, es un concepto ya estudiado en el ámbito 
religioso, filosófico y sociológico. Sin embargo, este concepto ha sido introducido recien-
temente dentro del mundo de las organizaciones y management por Peter Frost en 1999. 
Este autor reclamaba la importancia de compasión en los lugares de trabajo para superar  
el dolor y el sufrimiento de las otras personas. La sugerencia de Frost (1999) ha despertado el 
interés, y varios estudios se han centrado en el análisis de la compasión. Por ejemplo, Kanov 
et al. (2004), que definen la compasión como un proceso en el cual una persona o grupo 
siente empatía por el sufrimiento de otro/a, y dicha empatía le permite actuar desinteresa-
damente para aliviar el sufrimiento. Por lo tanto, la compasión es un proceso que consta 
de cuatro partes: (1) darse cuenta de que el sufrimiento está presente en una organización, 
(2) hacer sentido del sufrimiento de una manera que contribuya a un deseo de aliviarlo, (3) la 
sensación de preocupación empática para la gente que sufre, y (4) la adopción de me-
didas para aliviar el sufrimiento de alguna manera (Guinot Reinders et al., 2020; Worline y 
Dutton, 2017a). Asimismo, la compasión se puede entender como una reacción de origen 
emocional, de una persona ante el sufrimiento de otra, con la finalidad de reducir dicho 
sufrimiento sin esperar nada a cambio (Lilius et al., 2008). Por lo tanto, la compasión es un 
proceso interpersonal que implica actuar de forma voluntaria para aliviar el sufrimiento de 
otra persona (Dutton et al., 2014).

Por otro lado, Kanov et al. (2004) sugieren que la compasión se caracteriza por tres 
subprocesos claves: notar (percibir que alguien sufre), sentirse (sentimiento de empatía) y 
responder (acción para reducir el sufrimiento). Así como, la compasión requiere de unos 
procesos para pasar de ser solo una reacción individual a una colectiva. Dichos procesos 
serían: propagación, legitimización y coordinación; aspectos que ayudarían a entender la 
dinámica de la compasión en las organizaciones.

Esta investigación se dirige al estudio de la compasión a nivel de las organizaciones. En 
este sentido, la compasión a nivel organizacional se entiende como un proceso en el cual 
las personas de la organización reconocen de forma colectiva el dolor que está presente, lo 
comparten, expresan su empatía y actúan de manera colectiva (Lilius et al., 2011). Este reco-
nocimiento colectivo del sufrimiento conlleva acciones para aliviar el dolor (Lilius et al., 2011).

También, la compasión en la organización podría facilitar algunos procesos que contri-
buyen a la creación de recursos, el fortalecimiento de creencias y valores compartidos, y 
el cultivo de las habilidades relacionales clave (Guinot Reinders et al., 2020). La mejora de 
estos procesos conlleva que el personal laboral sea más empático y actúe para reducir el 
dolor de las personas (Dutton et al., 2006). Por lo tanto, la compasión entre los integrantes 
tendría efectos positivos en tres pilares de la organización. Por un lado, la compasión ayuda-
ría a la renovación de recursos (como la confianza, altruismo, relaciones interpersonales…); 
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por otro lado, ayudaría al fortalecimiento de los valores y creencias compartidas; y, por úl-
timo, ayudaría al desarrollo de habilidades relacionales.

Las organizaciones podrían desempeñar programas para mejorar la compasión organi-
zacional. Por ello, Guinot Reinders et al. (2020) sugieren ciertos programas para promover 
la compasión a nivel organizacional. Por ejemplo:

[…] las organizaciones pueden crear un fondo donde los empleados pueden optar por 
contribuir regularmente que brinde apoyo financiero para otros empleados que están 
pasando por una emergencia económica o que faciliten que los empleados puedan 
donar tiempo de vacaciones a otros empleados que enfrentan una emergencia familiar.

Así, la compasión es un fenómeno que mejora las capacidades humanas que son nece-
sarias para que una organización tenga éxito. De la misma manera, la compasión conlleva 
el intercambio de emociones entre las personas, y esto conlleva, a su vez, comportamien-
tos altruistas, y ayuda mutua (Dutton et al., 2006). Así pues, las organizaciones se podrían 
transformar en lugares de sanación, donde se recibe la compasión para aliviar el sufrimien-
to (Kanov et al., 2004). En este sentido, la compasión dentro de las organizaciones es un 
fenómeno muy poderoso de sanación y fuerza (Guinot Reinders et al., 2020).

2.2.  Altruismo

La palabra «altruismo» (del latín alter, «otro») fue acuñada por Auguste Comte en la dé-
cada de 1830 como un término general para designar la atención al resto. El altruismo se 
puede definir como la predisposición a pensar sobre el bienestar y los derechos de otras 
personas (Guinot Reinders et al., 2015). En otras palabras, el altruismo se refiere al au-
mento del bienestar del otro/a, no del propio (Van Emmerik et al., 2005). Se entiende, por 
tanto, como un sacrificio personal que se hace por el bien de las personas. Además, se 
considera como un valor que se adquiere voluntaria e intencionalmente. Es decir, la inten-
ción de ayudar sin esperar ninguna recompensa a cambio (Guinot Reinders et al., 2015).

Así pues, el altruismo se considera como un comportamiento ético que agrada y satis-
face a otras personas (Van Emmerik et al., 2005); busca aumentar el bienestar de otro/a, no 
el propio; es voluntario e intencional, destinado a ayudar a alguien más; y no espera recom-
pensa externa (Simmons, 1991). Por lo tanto, se trata de una conducta voluntaria motivada 
por el deseo de ayudar a otra persona, donde no se anticipa ningún beneficio externo, in-
cluso aunque suponga un riesgo para nosotros mismos. El objetivo es apoyar a otra parte 
sin esperar una recompensa a cambio (Van Emmerik et al., 2005). Ser altruista es un com-
portamiento orientado a reducir la vulnerabilidad de otros/as, aun cuando puede requerir 
reducir nuestro propio bienestar para ayudar a una persona (Simmons, 1991).

Más específicamente, dentro de las organizaciones, el altruismo se refiere a los com-
portamientos voluntarios dirigidos a ayudar a otra persona con una tarea o problema 
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organizativamente relevante (Organ, 1988). Implica ayudar a otras personas con proble-
mas relacionados con el trabajo e incluye acciones como «ayudar a resolver un problema», 
«cubrir la posición de otra persona» y «guiar y ayudar a las personas nuevas que se incor-
poran a la empresa» (Smith et al., 1983). Como ejemplos más concretos, entre los com-
portamientos altruistas en las organizaciones podemos mencionar algunas acciones como 
ayudar a la integración lingüística de compañeros/as que no conocen bien el idioma y fa-
cilitar así su adaptación al puesto; ayudar con las tareas al personal que se encuentra en 
un estado de estrés; ayudar en cuestiones fuera del ámbito laboral, como colaborar en la 
mudanza de algún compañero/a o recoger a sus hijos/as del colegio.

En los últimos años, algunas investigaciones han comenzado a mostrar los beneficios 
del altruismo en las organizaciones. Por ejemplo, la evidencia muestra que los compor-
tamientos altruistas impulsan los niveles de confianza dentro de la organización (Guinot 
Reinders et al., 2015). Los comportamientos basados en la generosidad y ayuda conducen 
a la creación de relaciones interpersonales basadas en la confianza mutua. Asimismo, los 
comportamientos altruistas mejoran el bienestar, salud y longevidad, así como la integra-
ción social dentro de las empresas (Post, 2005). Por otra parte, el altruismo produce un es-
tilo de vida más activo que contrarresta las presiones culturales hacia el aislamiento social, 
y una mayor presencia de emociones positivas (Post, 2005). Además, los comportamientos 
altruistas permiten reducir la ansiedad y el miedo (Growald y Luks, 1988).

2.3.  Resiliencia

El concepto de «resiliencia» se ha definido como:

[…] el proceso mediante el cual un actor (un individuo, una organización o una co-
munidad) construye y utiliza sus dotaciones de capacidad para interactuar con el 
entorno de una manera que ajusta y mantiene el funcionamiento positivo antes, 
durante y después de la adversidad (Williams et al., 2017, p. 742).

En términos muy similares, Riolli y Savicki (2003) definen la resiliencia como un fenóme-
no que apoya a sobrevivir y prosperar en entornos difíciles y volátiles. En otras palabras, la 
resiliencia se refiere a la capacidad de una persona, grupo, comunidad y organización para 
superar ciertas circunstancias difíciles y continuar proyectando el futuro. Por lo tanto, no solo 
se concibe como una característica individual, sino que también puede estudiarse desde un 
punto de vista colectivo (Rodríguez Sánchez et al., 2019). De hecho, en los últimos años, 
varios estudios (por ejemplo, Lengnick-Hall et al., 2011; Riolli y Savicki, 2003) han aplicado 
este término en análisis relacionados con la gestión de la organización.

A nivel organizacional, la resiliencia se refiere a la recuperación de la organización en 
entornos difíciles, cambiantes o volátiles. Investigadores/as como Comfort (1994) o Riolli 
y Savicki (2003) conciben la resiliencia organizacional como una capacidad dinámica que 
crece y se desarrolla dentro de la organización. Lengnick-Hall y Beck (2005) sugieren que la 
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construcción de resiliencia dentro de las organizaciones es de vital importancia para com-
prender, afrontar y responder a situaciones de crisis. Por lo tanto, se entiende por resilien-
cia la capacidad de recuperarse de la incertidumbre, de la adversidad, del conflicto y del 
fracaso (Luthans, 2002). Y esta capacidad de recuperación en momentos difíciles permite a 
las organizaciones reaccionar ante cambios inesperados (Rodríguez Sánchez et al., 2019).

Por otra parte, Lengnick-Hall et al. (2011) sugieren que el desarrollo de la resiliencia requiere 
de relaciones de trabajo basadas en la comunicación, la colaboración, la confianza y la parti-
cipación. Es decir, crear un entorno a través del cual las personas se capaciten y se apoyen 
mutuamente para crecer en todo su potencial. Por lo tanto, la resiliencia está vinculada a una 
gestión estratégica de los recursos humanos dirigida a fomentar un clima organizacional salu-
dable que ayude a la organización a superar las dificultades (Rodríguez Sánchez et al., 2019).

La literatura indica que la resiliencia individual es una competencia esencial para alcan-
zar el éxito en el mundo actual (Näswall et al., 2013). No obstante, la resiliencia organizacio-
nal sigue siendo una variable poco explorada en la literatura organizacional. Existen pocos 
estudios sobre la relación entre la capacidad de recuperación de la organización y su im-
pacto en los resultados dentro de la organización. Por esta razón, autores como Lai et al. 
(2016) manifiestan la necesidad de estudiar y descubrir los sistemas de gestión de recursos 
humanos necesarios para que las organizaciones sean resilientes en entornos cambiantes 
y volátiles. Por ejemplo, se ha demostrado que hay prácticas que mejoran la capacidad de 
recuperación del personal laboral; entre estas prácticas se destaca el equilibrio entre la vida 
profesional y la vida personal (Vera et al., 2017). Es decir, cuando a la persona empleada se 
le proporciona un equilibrio entre su trabajo y su vida personal, su capacidad de recupera-
ción es mayor ante situaciones difíciles.

Por lo tanto, las organizaciones pueden contribuir mediante sus prácticas de recursos 
humanos a crear un capital humano más resiliente. No en vano, autores como Taleb (2012) 
manifiestan que aquellas organizaciones que crean un clima basado en confianza, hones-
tidad y respeto suelen ser organizaciones más resilientes a los cambios. En esta misma 
línea, Rodríguez Sánchez et al. (2019) revelan en su estudio que la resiliencia organizacional 
está positivamente vinculada con prácticas de compromiso hacia las personas empleadas, 
y esto, a su vez, mejora el desempeño de la empresa. Parece, por tanto, que la resiliencia 
organizacional es una variable que incide significativamente sobre el éxito de la organización. 
Sin embargo, todavía es un campo de investigación por explorar.

3.  Hipótesis del estudio

3.1.  La relación entre compasión y altruismo

A pesar de la escasez de estudios sobre la compasión en el trabajo, existen pruebas 
de su importancia para las organizaciones. Por ejemplo, la literatura de los últimos años ha 
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sugerido que la compasión puede impulsar el compromiso de la fuerza laboral, mejorar las 
relaciones interpersonales, crear emociones positivas y fomentar la atracción del personal 
(Dutton et al., 2006; Guinot Reinders et al., 2020; Lilius et al., 2011). Asimismo, estudios como 
los de Worline y Dutton (2017b) sugieren que la compasión en el trabajo conlleva ventajas 
que podrían beneficiar a la empresa y a sus integrantes. Entre ellas, crear una fuerza laboral 
capaz de ayudar al resto en los momentos necesarios, personas trabajadoras más leales a 
la empresa y más productivas (Guinot Reinders et al., 2020; Lilius et al., 2011). Por otro lado, 
Dutton et al. (2014) sugieren que aquellas organizaciones que promueven la compasión en 
el trabajo tienden a fomentar una serie de actitudes, emociones y comportamientos posi-
tivos entre la fuerza laboral, como el compromiso colectivo, la cooperación o la confianza.

La compasión desencadena un conjunto de acciones de ayuda y un sentimiento o es-
tado de preocupación empática para aliviar el dolor de otra persona (Kanov et al., 2004). 
En otras palabras, la compasión lleva a detectar el dolor que sufren los integrantes y con-
duce a acciones voluntarias para aliviar ese dolor o sufrimiento. Así, cuando una persona 
detecta el sufrimiento o el dolor del resto, actúa y ayuda inmediatamente, de forma volun-
taria y sin esperar nada a cambio (Worline y Dutton, 2017b). En un entorno compasivo, el 
ser humano puede sentirse más predispuesto a ayudar a otras personas. Por lo tanto, la 
ayuda puede entenderse como un rasgo distintivo de los entornos de trabajo impulsados 
por la compasión. En este contexto, el interés por el bien de las personas está por encima 
del interés propio. Este interés por el bienestar puede incluir respuestas de ayuda dirigidas 
únicamente a beneficiar a otros/as, aunque no estén en una situación de sufrimiento. Esto 
implica, por ejemplo, dar consejos, compartir conocimientos o facilitar la incorporación de 
empleados/as. Así, proponemos que un clima de apoyo a la compasión puede ser una con-
dición previa para la expresión de conductas de ayuda en cualquier circunstancia, no solo 
referida a la respuesta surgida por el sufrimiento ajeno. Esto nos lleva a sugerir que la com-
pasión en el trabajo está positivamente relacionada con la proliferación de comportamien-
tos altruistas entre la fuerza laboral. En consecuencia, proponemos la siguiente hipótesis:

H1:	 «La compasión en el trabajo está positivamente relacionada con el altruismo».

3.2.  La relación entre altruismo y desempeño organizacional

Como se ha mencionado anteriormente, el altruismo se concibe como un comportamiento 
voluntario de ayuda, empatía y cuidado de las personas sin esperar ninguna recompensa. 
Más específicamente, el altruismo en las organizaciones ha sido considerado como un 
fenómeno organizacional que puede desencadenar ciertos procesos, como una mayor dis-
posición a aceptar y comprender las opiniones de otras personas, y procesos de toma de 
decisiones más participativos (Guinot Reinders et al., 2015). A su vez, cuando las personas 
se comportan de forma altruista, ayudando voluntariamente a otro/a en una tarea, aumen-
ta la interacción entre las partes (Loi et al., 2011). Esto da lugar a un proceso de toma de 
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decisiones más participativo y a comportamientos de asunción de riesgos que están vin-
culados a algunos procesos organizativos, como la capacidad de aprendizaje, que ayuda 
al buen funcionamiento de la organización (Guinot Reinders et al., 2016).

Por otro lado, ayudar o cooperar con el resto puede aumentar el intercambio de infor-
mación, el diálogo y la comunicación (Guinot Reinders et al., 2015). Cuando existen altos ni-
veles de comunicación e información compartida en la organización, sus miembros pueden 
estar más preparados para tomar decisiones y aceptar responsabilidades y riesgos, lo que 
puede aumentar el funcionamiento organizativo. De hecho, un ambiente de trabajo basado 
en el altruismo despierta ciertos sentimientos en el personal laboral, como el de sentirse 
apoyado, atendido y valorado en los momentos en que lo necesita (Batson y Shaw, 1991). 
En este clima organizativo de apoyo, el personal puede sentirse más comprometido con la 
organización y dispuesto a compartir sus habilidades y conocimientos (Han et al., 2010).

De este modo, un ambiente de altruismo en las organizaciones parece estar relaciona-
do con algunos comportamientos, sentimientos y procesos organizacionales que pueden 
mejorar el desempeño de la empresa. Así, algunos trabajos empíricos han mostrado una 
relación positiva entre el OCB, que implica altruismo en las organizaciones, y el desempeño 
organizacional (Podsakoff y MacKenzie, 1997; Sun et al., 2007; Walz y Niehoff, 1996). Sin 
embargo, aunque la investigación empírica respalda ampliamente esta relación, existe una 
falta de evidencia sobre cómo algunas formas específicas de OCB están relacionadas con 
el rendimiento (Guinot Reinders et al., 2016; Organ et al., 2006). Por consiguiente, nuestro 
objetivo es explorar el efecto directo del altruismo (como una forma de OCB) en el rendi-
miento de la empresa. En consecuencia, se propone la siguiente hipótesis:

H2:	 «El altruismo está positivamente relacionado con el desempeño de la empresa».

3.3.  �El efecto mediador de la resiliencia organizativa entre 
el altruismo y el rendimiento organizacional

Aunque la mayoría de las pruebas empíricas indican que los OCB influyen positivamente 
en el rendimiento organizativo, es necesario seguir investigando para examinar a fondo los 
mecanismos a través de los cuales se produce esta relación (Guinot Reinders et al., 2016; 
Organ et al., 2006). Como sugirieron Organ et al. (2006), los OCB, como el altruismo, po-
drían tener diferentes efectos sobre el rendimiento dependiendo de las variables mediado-
ras que influyan en dicha relación. En consecuencia, proponemos una vía que podría arrojar 
luz sobre la relación altruismo-rendimiento.

A su vez, investigaciones recientes han sugerido que el altruismo podría estar vinculado 
positivamente a la resiliencia, ya que el altruismo o la preocupación por los demás aumen-
ta la capacidad de responder a los acontecimientos estresantes y de superar la adversi-
dad (Leontopoulou, 2010; Southwick et al., 2016). Por lo tanto, en un ambiente de trabajo 
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basado en el altruismo –caracterizado por la ayuda interpersonal y la compasión hacia el 
dolor de las personas–, el personal recibe más atención y asistencia de las personas com-
pasivas, lo que crea las condiciones necesarias para el aprendizaje organizacional y los 
cambios transformadores (Guinot Reinders et al., 2016; Lemmon y Wayne, 2015). En otras 
palabras, un clima de altruismo parece promover mecanismos de afrontamiento que ayudan 
a la organización a adaptarse y recuperarse más fácilmente de circunstancias estresantes 
y adversas. Así, parece que algunos comportamientos como el altruismo pueden facilitar la 
recuperación organizativa de situaciones complejas y difíciles. De este modo, la organiza-
ción podría emerger en una posición más fuerte tras la exposición a eventos traumáticos, 
lo que sugiere que el altruismo puede ayudar a las organizaciones a avanzar en el desarro-
llo de su capacidad de resiliencia.

Asimismo, en el mercado actual, turbulento, sorprendente, inestable y en continua evo-
lución, la literatura del management ha destacado la importancia de la capacidad de resi-
liencia organizativa para lograr resultados organizativos positivos (por ejemplo, Coutu, 2002; 
Kantur y İşeri Say, 2012; Lengnick-Hall et al., 2011). De hecho, la capacidad de resiliencia 
se caracteriza por ser un activo organizativo esencial para sobrevivir en el entorno empre-
sarial actual, ya que hace que las empresas sean más flexibles, adaptables, competitivas y 
conscientes de los errores del pasado (Vogus y Sutcliffe, 2007). Como resultado, se puede 
esperar que las organizaciones resilientes tengan niveles más altos de rendimiento de la 
empresa, especialmente en condiciones de mercado turbulentas (Lengnick-Hall et al., 2011). 
Sin embargo, aunque se considera que la resiliencia es extremadamente útil y conduce a 
resultados positivos en la organización, la exploración empírica de los vínculos específicos 
entre la capacidad de resiliencia y sus posibles antecedentes y consecuencias requiere más 
atención en la investigación (Rodríguez Sánchez et al., 2019).

De acuerdo con los argumentos anteriores, este estudio propone que la relación entre el 
altruismo y el rendimiento de la empresa puede explicarse por el papel mediador de la resi-
liencia organizativa. Es decir, un entorno de trabajo basado en el altruismo puede fomentar 
la resiliencia organizativa, que, a su vez, puede mejorar el rendimiento de la empresa. En 
consecuencia, se propone la siguiente hipótesis:

H3:	 «La relación entre el altruismo y el rendimiento de la empresa está mediada por la 
resiliencia de la organización».

4.  Metodología

4.1.  Recolección de muestra y datos

El estudio se centra en una muestra de 11.594 empresas españolas, que se basó en 
una lista de empresas facilitada por el Ministerio de Economía y Competitividad de España. 
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Se trata de empresas heterogéneas de tamaño pequeño-mediano que cumplen al menos 
uno de estos requisitos para la innovación: que hayan recibido financiación pública para 
I+D en los últimos 3 años; que hayan demostrado su carácter innovador mediante el de-
sarrollo de productos/servicios propios e innovadores; y que hayan demostrado su capa-
cidad de innovación mediante cualquier certificación oficial reconocida por el Ministerio 
de Economía y Competitividad. Por consiguiente, no se trata necesariamente de organi-
zaciones muy innovadoras, sino que se preocupan por fomentar la innovación y la pro-
ductividad dentro de la empresa.

Para hacer que nuestro modelo sea robusto y evitar la variación de métodos comunes, 
se abordaron diferentes preguntas a diferentes personas en la misma organización. En este 
sentido, mientras que las preguntas relacionadas con la compasión y el altruismo se diri-
gieron a la gerencia del área de recursos humanos (debido a que estas preguntas se refe-
rían a la percepción de las personas y la atmósfera dentro de la organización); la dirección 
general de la organización respondió preguntas sobre la capacidad de recuperación de la 
organización y el desempeño de la empresa (puesto que son preguntas referidas a las ca-
pacidades de la empresa colectiva o los resultados de la organización).

Consideramos que la gerencia de recursos humanos, así como la dirección general, 
han podido adquirir una perspectiva y un conocimiento profundo de sus organizaciones 
gracias a su posición y su experiencia en ellas. Se presume que saben si en su empresa 
existe un entorno de trabajo en el que, por ejemplo, las personas se ayudan mutuamen-
te, tienen empatía, son conscientes de otras necesidades o simpatizan con el resto de 
colaboradores.

De hecho, este procedimiento de evaluación de los constructos psicológicos que sur-
gen del grupo o de las organizaciones denominado «clima psicológico» se ha utilizado en 
investigaciones anteriores (por ejemplo, Parker et al., 2003; Schneider et al., 2017). Asimis-
mo, al estar en estrecho contacto con los diferentes departamentos, pueden proporcionar 
una imagen precisa de lo que sucede en sus organizaciones y, por lo tanto, son una fuente 
de información fiable para la evaluación de sus empresas (Rodríguez Sánchez et al., 2019). 
Además, para fomentar la participación, se garantizó el anonimato de las personas encuesta-
das, y animar así a dar respuestas más honestas, aumentando la fiabilidad de los resultados.

Todos los artículos fueron medidos en una escala Likert de 7 puntos. Todos los indica-
dores de la escala de Likert se expresaron positivamente y las personas encuestadas tu-
vieron que declarar si estaban de acuerdo o en desacuerdo con cada declaración incluida 
en el cuestionario. La encuesta se completó mediante entrevistas telefónicas, ya que esta 
técnica es útil cuando se hacen preguntas a diferentes personas de una misma empresa 
o cuando es difícil llegar a ellas, como fue el caso de la gerencia de las principales empre-
sas de este estudio. Finalmente, se obtuvo una muestra de 300 casos. El tamaño de las 
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empresas osciló entre 10 y 260 empleados y empleadas, siendo la media de n = 47 (SD = 39,8) 
y la edad media de la empresa de 26 años. El trabajo de campo se realizó en 2015.

4.2.  Medidas

Compasión en el trabajo

Evaluamos la compasión en el trabajo utilizando la escala propuesta por Petchsawang 
y Duchon (2009). Estos autores miden la compasión por 4 puntos. Hemos modificado esos 
ítems del nivel individual al nivel organizacional. El cuestionario incluye ítems tales como 
«Los empleados de esta empresa son conscientes y simpatizan con sus compañeros de 
trabajo» o «Los empleados tratan de ayudar a sus compañeros de trabajo a aliviar su 
sufrimiento». La escala utilizada es una de 1 a 7 puntos tipo Likert, donde 1 indica el nivel 
más bajo de compasión y 7 el más alto. Aunque el alfa de estos elementos de compasión 
originales es débil (0,63), es aceptable y la escala ha sido ampliamente adoptada en nu-
merosos estudios, algunos produciendo alfas más fuertes (por ejemplo, Gupta et al., 2014; 
Petchsawang y McLean, 2017).

Altruismo

La escala propuesta para medir el constructo altruismo se basó en el instrumento de 
Podsakoff et al. (1990) diseñado para medir el OCB. Esta escala incluye las 5 dimensiones del 
comportamiento ciudadano identificadas por Organ (1988), una de las cuales es el altruismo. 
Las propiedades psicométricas de la escala utilizada habían sido analizadas previamente y 
se verificó la validez del instrumento de medición. Finalmente, los autores incluyen un total 
de 5 elementos para medir la dimensión del «altruismo». Estos ítems fueron seleccionados 
para medir el constructo en el presente estudio. Además, en investigaciones anteriores ya 
se ha utilizado esta misma escala para medir el altruismo en las organizaciones (por ejemplo, 
Guinot Reinders et al., 2015; 2016). Ejemplos de los ítems incluidos en la escala son: «Las 
personas de esta empresa ayudan a otros/as que han estado ausentes» o «Las personas 
de esta empresa ayudan a otros/as que tienen una gran carga de trabajo».

Resistencia organizacional

Evaluamos la «resiliencia organizacional» con 3 ítems siguiendo la propuesta de medi-
ción sugerida por Lengnick-Hall et al. (2011) para evaluar si una organización ha mostrado 
resiliencia. La escala incluye los siguientes ítems: «Nuestra empresa siempre está apren-
diendo», «Nuestra empresa prospera a pesar de los desafíos» y «Nuestra empresa desarro-
lla nuevas capacidades y participa en acciones de transformación».
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Rendimiento en la empresa

Evaluamos el rendimiento de la empresa mediante 4 elementos validados por Tippins 
y Sohi (2003). Se pidió a la dirección general que informara sobre el rendimiento de su 
empresa en los 2 años anteriores. Los ítems que conformaban esta escala eran (1) lealtad 
de los clientes, (2) crecimiento de las ventas, (3) rentabilidad y (4) retorno de la inversión. 
Se utilizó una escala de Likert de 1 a 7 puntos, donde un 1 daba a la empresa participante 
la puntuación más baja en relación con el rendimiento de la empresa y un 7 la más alta.

Variables de control

Teniendo en cuenta las fuentes externas que pueden alterar el rendimiento de la empresa, 
hemos incluido el tamaño de la empresa como variable de control. Los estudios empíricos 
que examinan el rendimiento de la empresa como una variable dependiente han utilizado 
comúnmente el tamaño de la empresa como una variable de control (por ejemplo, Chiva 
Gómez y Alegre Vidal, 2009; Guinot Reinders et al., 2013), ya que se ha demostrado que 
esto influye en el rendimiento organizacional (Tippins y Sohi, 2003).

4.3.  �Estadísticas descriptivas y fiabilidad de las escalas de 
medición

En la tabla 1 se presentan las estadísticas descriptivas de los indicadores considera-
dos en el estudio (es decir, las medias, las desviaciones típicas) y los factores de corre- 
lación. Para comprobar la fiabilidad de la escala, así como el coeficiente alfa de Cronbach 
(Cronbach, 1951), hemos utilizado 2 indicadores: fiabilidad compuesta (Fornell y Larcker, 
1981) y la varianza media extraída (Alegre Vidal y Chiva Gómez, 2008) (tabla 2). Todos 
los valores del coeficiente alfa de Cronbach y los de la fiabilidad compuesta están por 
encima del valor mínimo aceptable de 0,7 (Nunnally, 1978). De hecho, la varianza media 
extraída muestra valores superiores al mínimo recomendado de 0,5 (Hair et al., 1998; 
Nunnally, 1978).
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Tabla 2.  Fiabilidad de las escalas de medición

Constructo Cronbach’s α Fiabilidad 
compuesta

Varianza media 
extraída

Compasión 0,943 0,943 0,807

Altruismo 0,951 0,959 0,789

Rendimiento 0,851 0,867 0,630

Resiliencia organizacional 0,885 0,835 0,629

Fuente: elaboración propia.

Puesto que se han empleado medidas de evaluación subjetiva, realizamos una prueba 
de un solo factor de Harman (Podsakoff et al., 2003; Podsakoff y Organ, 1986) para evaluar 
si existe una variación de método común y para abordar la posible deseabilidad social de 
las respuestas. Las conclusiones del análisis factorial confirmatorio con los 12 indicadores 
cargándose en un solo factor (χ² (104) = 1.732,893; CFI = 0,584; RMSEA = 0,234; BBNNFI = 
= 0,520) mostraron un mal ajuste, lo que sugiere que el factor único no tiene en cuenta 
toda la varianza en los datos. En consecuencia, y de acuerdo con este procedimiento, 
no consideramos que la varianza del método común sea un problema en nuestra investi- 
gación. Además, intentamos evitar el sesgo de varianza común mediante el uso de dos 
fuentes de información clave (CEO y gerentes de recursos humanos) para obtener datos 
para las variables de estudio.

5.  Análisis de datos y resultados

Para validar empíricamente este modelo de investigación, se ha empleado la metodo-
logía de ecuación estructural, utilizando el software estadístico EQS 6.1. Para examinar la 
hipótesis propuesta, seguimos el procedimiento utilizado por Tippins y Sohi (2003), que im-
plica estimar dos modelos estructurales. De acuerdo con este procedimiento, por un lado, 
hemos comprobado la presencia de un efecto mediador mediante la comparación entre 
un modelo de efectos directos y otro modelo que incluye una variable mediadora (resilien-
cia organizacional). El primer modelo (efectos directos) examina el efecto de las variables 
independientes en las variables dependientes (es decir, la relación entre el altruismo y el 
rendimiento de la empresa). Para que exista esta mediación, el coeficiente en el modelo de 
efectos directos debe ser significativo para que continúen las pruebas de los efectos del 
mediador. Los resultados confirmaron que el coeficiente de la relación directa del altruismo 
con el desempeño de la empresa es significativo (β1 = 0,172; t = 2,706; p < 0,05).
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Por otro lado, el segundo modelo (modelo de mediación) examina esta misma relación, 
agregando la resiliencia organizacional como una variable mediadora. Siguiendo a Tippins 
y Sohi (2003), el efecto mediador de la resiliencia organizacional en la relación entre el al-
truismo y el desempeño de la empresa puede ser respaldado cuando: (1) el modelo de me-
diación parcial explica más la variación en el desempeño de la empresa que el modelo de 
efecto directo; (2) existe una relación significativa entre el altruismo y la resiliencia organi-
zacional; (3) la relación significativa entre el altruismo y el rendimiento de la empresa ob-
servada en el modelo de efectos directos se reduce considerablemente o desaparece en 
el modelo de mediación parcial; y, finalmente, (4) existe una relación significativa entre la 
resistencia organizacional y el desempeño de la empresa.

Los indicadores de ajuste obtenidos muestran que los dos modelos obtienen un ajuste 
excelente (tabla 3). Además, el modelo de mediación explica más la variación del desem-
peño de la empresa que el modelo de efectos directos (0,192 vs. 0,030). De hecho, existen 
relaciones positivas entre el altruismo y la resiliencia organizacional (β2 = 0,145; t = 2,102; 
p < 0,05), así como entre la resiliencia organizacional y el desempeño de la empresa (β3 = 
= 0,409; t = 4,455; p < 0,01). Finalmente, la relación significativa entre el altruismo y el ren-
dimiento de la empresa indicada en el modelo de efectos directos se vuelve insignificante 
en el modelo de mediación parcial (β1 = 0,110; t = 1,780; p > 0,05). Estas condiciones pro-
porcionan evidencia convincente del completo efecto mediador de la resiliencia organiza-
cional en la relación entre el altruismo y el desempeño de la empresa, lo que respalda la H2. 
Sin embargo, dado que en el modelo de mediación encontramos un efecto no significativo 
sobre la relación entre el altruismo y el rendimiento de la empresa, la H2 solo fue parcial-
mente confirmada (tabla 4).

Tabla 3.  Índice de ajuste para los modelos hipotéticos

Modelo S-B χ² df p-valor BBNNFI CFI RMSEA

Modelo de efecto 
directo

41,212 26 0,077 0,986 0,990 0,045

Modelo de 
mediación

71,182 51 0,032 0,986 0,989 0,037

Modelo completo 175,323 115 0,000 0,974 0,978 0,043

Fuente: elaboración propia.
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Por último, agregamos la variable compasión en el modelo de mediación, para examinar 
H1 (es decir, el modelo completo). Los resultados confirman un efecto positivo y significativo 
entre la compasión y el altruismo, mientras que el efecto total mediador entre el altruismo, 
la resistencia y el rendimiento permanece (vid. figura 1 y tabla 4).

Por lo tanto, los resultados del estudio confirman H1 y H3, y proporcionan un apoyo par-
cial para H2 (ya que solo se encontró un efecto significativo y positivo cuando se probó de 
forma aislada, pero no cuando se introdujo la variable mediadora en la ecuación).

Tabla 4.  Resultados de los modelos hipotetizados

 Modelo de 
efecto directo

Modelo de 
mediación

Modelo 
completo

Relaciones

Altruismo-Rendimiento de 
empresa

0,172 (2,706) 0,110 (1,780) 0,111 (1,795)

Altruismo-Resiliencia – 0,144 (2,102) 0,144 (2,082)

Resiliencia-Rendimiento de 
empresa

– 0,409 (4,455) 0,411 (4,437)

Compasión-Altruismo – – 0,747 (13,430)

R-cuadrado 0,030 0,192 0,195

Nota: los parámetros estimados están estandarizados y los valores de t de Student se han especificado entre paréntesis.

Fuente: elaboración propia.

La figura 1 muestra un resumen de los resultados de nuestro estudio, de las hipótesis 
planteadas y estudiadas. Este resumen refleja a primera vista la existencia de eviden-
cia empírica encontrada con respecto al efecto de la compasión sobre el altruismo, así 
como el efecto del altruismo en el desempeño de la empresa, y el papel de la resiliencia 
organizacional como una variable mediadora entre el altruismo y el desempeño de la 
empresa.
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Figura 1.  Modelo de investigación y resultados

Compasión Altruismo
Rendimiento 

organizacional

Resiliencia

Tamaño 
emp

0,023 ns

0,411*0,144*

0,747* ns 0,111

*	Relación significativa
(ns) Relación no significativa

Indicadores de ajuste

Índice de ajuste normalizado de Bentler-Bonett = 0,940
Índice de ajuste no normalizado de Bentler-Bonett = 0,974
Índice de ajuste comparativo (CFI) = 0,978
Error de aproximación de la media cuadrática de la raíz (RMSEA) = 0,043

R-cuadrado = 0,195

Fuente: elaboración propia.

6.  Conclusiones

En un entorno económico cambiante, competitivo y dinámico, la literatura ha sugerido 
que los comportamientos altruistas –es decir, ayudar a las personas de forma voluntaria– y 
las actitudes compasivas –sentir el sufrimiento de los integrantes del trabajo e intentar ali-
viarlo– pueden contribuir a mejorar el funcionamiento o el rendimiento organizacional (Guinot 
Reinders et al., 2016; Kanungo y Conger, 1993). Con el fin de aportar más detalles sobre 
los mecanismos que puedan explican dichas relaciones, en este estudio hemos examinado los 
efectos de la compasión en la creación de un clima altruista, así como los efectos directos e 
indirectos sobre el vínculo altruismo-rendimiento organizacional.

Esta investigación ofrece un análisis detallado sobre las consecuencias que conlleva impul-
sar los comportamientos altruistas y actitudes compasivas en las organizaciones. Así como, 
revela algunas condiciones organizativas para promover el rendimiento organizacional. Para 
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ello, propusimos que la compasión en el trabajo conduce a un clima de altruismo y, al mismo 
tiempo, este clima puede aumentar directamente el rendimiento de la empresa, y lo eleva in-
directamente a través del papel mediador de la resiliencia organizativa. Los resultados del 
análisis confirman que un clima de altruismo en las organizaciones puede ser una condición 
para mejorar la resiliencia y el rendimiento de la organización.

Aunque algunos hallazgos de la literatura han arrojado luz sobre el altruismo y la compa-
sión en las organizaciones, hasta ahora son pocos los estudios que han examinado el papel 
del altruismo y la compasión en los entornos organizativos. Especialmente, las consecuen-
cias de estos dos fenómenos. En general, ambos conceptos se han investigado más a nivel 
individual que a nivel organizativo. Es decir, se han experimentado más en el ámbito de la 
psicología que en el ámbito empresarial. En los últimos años, varios estudios han reflejado 
la necesidad de un nuevo paradigma en la teoría de gestión empresarial. Específicamente, 
sugieren una gestión que se centre en un enfoque más humano y compasivo para impulsar 
los OCB como el altruismo (por ejemplo, Guinot Reinders et al., 2016; Rynes et al., 2012). 
Se destaca la importancia del altruismo en las organizaciones como un fenómeno capaz de 
generar importantes beneficios para la organización.

Los resultados aportan dos contribuciones principales a la literatura sobre gestión. En 
primer lugar, este estudio es el primero en proponer y validar empíricamente que un clima de 
altruismo –caracterizado por la preocupación, la ayuda y la empatía por el bienestar de otras 
personas– fomenta las condiciones necesarias para desencadenar los cambios transforma-
dores que permiten a la organización recuperarse de las crisis y emerger en una posición 
más fuerte. Por tanto, un clima organizativo de altruismo mejora la capacidad de resiliencia 
organizativa. A su vez, la resiliencia organizativa permite a la empresa tomar las medidas 
adecuadas para convertir las situaciones inesperadas y adversas que amenazan potencial-
mente su supervivencia en fuentes de oportunidad y crecimiento. Por lo tanto, las organi-
zaciones resilientes pueden aprovechar los acontecimientos perturbadores para construir 
estrategias y acciones más adaptativas que contribuyan a su éxito.

En segundo lugar, los resultados revelan cómo la compasión en el trabajo influye en el 
clima laboral. Más específicamente, este estudio proporciona evidencia empírica sobre 
el papel de la compasión como un fenómeno que lleva a un clima de altruismo. Por lo tanto, 
las organizaciones podrían ser lugares de curación en los que las personas que experi-
mentan sufrimiento o dolor podrían sentir el apoyo de su organización. Para ello se requie-
re de una cultura organizativa basada en valores y principios compartidos que conduzcan 
a actitudes de ayuda, empatía y preocupación por el sufrimiento del personal laboral. Así 
pues, tal y como reflejan los resultados de nuestro estudio, la compasión es una variable 
que está fuertemente relacionada con el comportamiento altruista, dando lugar a un clima 
basado en la preocupación por el bienestar del personal. Este estudio arroja luz sobre las 
consecuencias de la compasión en los entornos organizativos al confirmar que un clima 
de altruismo prolifera cuando la compasión es comúnmente compartida por las personas 
integrantes de la organización.
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Los resultados obtenidos revelan que un clima basado en el altruismo puede ser una me-
dida de gestión que aumenta la eficiencia de la organización y la adaptación a los cambios. 
Estos resultados revelan la necesidad de promover una cultura de altruismo en las organi-
zaciones basada en valores individuales como el cuidado interpersonal y la preocupación 
mutua, al tiempo que se reduce el egocentrismo y la excesiva competitividad interpersonal 
que actualmente predominan en la vida organizativa.

Este estudio se ha centrado en mostrar las consecuencias del altruismo en las organi-
zaciones para encontrar efectos positivos. Paralelamente, los comportamientos altruistas 
también pueden ser perjudiciales para las personas que actúan de esta manera. Ser al-
truista significa que los empleados/as podrían realizar funciones que van más allá de sus 
propias obligaciones. Esto también puede tener implicaciones negativas si, por ejemplo, la 
fuerza laboral sufre de sobrecarga de funciones o estrés laboral, ya que el altruismo puede 
llevar a comportamientos como asumir responsabilidades adicionales o trabajar más horas 
(Bolino et al., 2013). Por lo tanto, el exceso de estos comportamientos puede conllevar a 
una carga mayor del estrés laboral. Por esta razón, las empresas deben ser conscientes de 
este riesgo y gestionar los niveles extremos de comportamientos altruistas que puedan tener 
efectos perjudiciales. Además, la presencia excesiva de comportamientos altruistas para 
mantener el funcionamiento de la organización puede ser síntoma de una mala gestión en 
la empresa. No obstante, tal y como se desprende de este estudio, en general la presencia 
de comportamientos compasivos y altruistas puede considerarse como un activo intangible 
para las organizaciones.

6.1.  Limitaciones y orientaciones futuras de la investigación

Las organizaciones incluidas en la muestra del estudio proceden de diversos sectores y 
tienen diferentes tamaños. Por consiguiente, sería interesante realizar otras investigaciones 
que se centren en un solo sector o en un tamaño similar. Otra limitación sería la transversa-
lidad de la muestra. La transversalidad de nuestro estudio no permite sacar conclusiones 
precisas sobre la causalidad en las asociaciones observadas. Por esta razón, se necesitan 
estudios longitudinales a largo plazo para mostrar cuál es la causa y cuál es la consecuencia. 
Además, un estudio longitudinal suele ser más preciso porque recoge datos en diferentes 
momentos del tiempo.

Como hemos indicado, pocos estudios han examinado el papel del altruismo y la compa-
sión en las organizaciones. Sugerimos que futuras investigaciones continúen analizando sus 
antecedentes y consecuencias. Otra área de investigación de potencial interés consistiría en 
proporcionar evidencia empírica sobre los mecanismos para generar una mayor de la capaci-
dad de recuperación de las organizaciones, ya que solo en los últimos años se ha comenzado 
a avanzar en el conocimiento de esta variable. En todo caso, esperamos que nuestro estudio 
permita arrojar cierta luz sobre estos fenómenos organizativos y proporcione una base de ins-
piración para fomentar más investigaciones en estos prometedores campos de investigación.
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