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RESUMEN

El objetivo general del presente trabajo es analizar el proceso de aprendizaje de
una organizacion, desde la perspectiva de las estructuras de conocimiento (liderazgo,
vision periférica y vision focal). Concretamente, se analiza si la vision periférica y focal
juegan un papel mediador en la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo

de cara a mejorar los resultados en la empresa.

Para dar respuesta a estas cuestiones, vamos analizar la influencia que ejerce el
liderazgo estratégico sobre las précticas de aprendizaje en las organizaciones.
Asimismo, revisaremos cémo las empresas pueden obtener ese aprendizaje que les
incremente sus resultados y asegure su viabilidad de forma prolongada en el tiempo. En
este sentido, en entornos con alta turbulencia e intensidad competitiva, como los que se
mueve el sector bancario en la actualidad, las empresas pueden centrar sus procesos de
aprendizaje en diferentes tipos de clientes, dependiendo el plan estratégico que pueda

fijar cada oficina o entidad bancaria para cubrir sus objetivos.

Para acometer este objetivo vamos a realizar una revision de la literatura y
proponer un modelo que ayude a entender cémo se interrelacionan las distintas
variables, y para ello, se llevara a cabo un estudio empirico con la intencién de analizar
la existencia de efectos positivos que relacionan el liderazgo, a través de la vision
periférica y focal, con el aprendizaje de las organizaciones y entre este ultimo con los
resultados de la organizacion. Basandose en una revision de la literatura empirica se ha
realizado una encuesta y se ha testado la encuesta en oficinas bancarias pertenecientes a

una entidad financiera a nivel nacional.

Palabras clave: Liderazgo, Vision periférica, Vision focal, Aprendizaje organizativo.



ABSTRACT

The general objective of this paper is to analyze the learning process of an
organization. In doing so, the study has used the perspective of knowledge structures
(i.e. leadership, peripheral vision and focal vision). The research question that motivated
this work is as follows: How do the peripheral and the focal vision affect the results in

the company in the presence of leadership and organizational learning?

In order to answer the question above, the study analyzes the influence of
strategic leadership on learning practices in organizations. Likewise, we review how
companies can obtain from a learning process an improvement on organizational results,
which in turn ensures organizational viability in a long term. The above question
provides an illustration that for Spanish financial companies to grow and prosper in a
turbulent context such as the Spanish financial sector during the period that we have
examined, it is necessary for them to create and effectively manage their learning

processes on different types of customers.

The literature review suggests that leadership is an important factor for
organisations to learn knowledge, but it is not sufficient for them to maintain such a
competitive advantage over time. It has been further observed that the creation of
knowledge strongly depends on presence of peripheral and focal visions. In a written
survey we use a set of prepared questions about these constructs and them the survey

was answered by managers from branches in Spain.

Key words: Leadership, Peripheral vision, Focal vision, Organizational learning.



INDICES



INDICE GENERAL

INTRODUGCION ....cceeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseesesesessssnnsssssssssessssssnnnssssssssssssssssnnnsssssssssssns 1

CAPITULO PRIMERO: JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION EN EL SECTOR

FINANCIERO ....iieiiiiieiiiiniiiiiiiiieiiieiieeiiisesiriseserenessieasistesssnensssisssssesessrenessrsnsssennsens 9
0 T 1 4o T [T of T ] TN 9
1.2. Descripcion del sector finanCiero.....ccccccoiveeeciiieeecciiiecccirrecece s renees e renesesenennns 9
1.3. Aprender en el contexto finanCiero .........cccccereeeeciireeeciereneceereeeeereneeeeeenens 15
1.4. Estructuras de conocimiento en el contexto financiero ...........cccccuuurerenannnee. 16

R B T =Y = 4 o TR PPR 16
1.4.2. VisSiON PeIiferiCa..ccccuuiiiiciiii ettt 18
1.4.3. ViSION TOCAI..ccmiiiiiiiiiieceeeee e e 19

B ST 0o ol 11T o o =N 20
CAPITULO SEGUNDO: FUNDAMENTOS TEORICOS.........coeeruereecrereereecseseesenns 23
2.1, INErOdUCCION ....oeeeiiii s 25
2.2. El aprendizaje en la 0rganizaciones.........cccccceireeecirieceniirienneeneeneneeseensseseeennns 26
2.2.1. Conocimiento y aprendizaje organizativo. .......cccccceeeeeieiccciiieeeee e, 27
2.2.2. Aprendizaje OrganizatiVo .......ccueeeieieeeeeciiee et 33
2.2.3. Tipos de aprendizaje 0rganizativo ......cccccveeeeeciieeicciee e 40
2.2.4. Fuentes de aprendizaje individual ..........cccceeviiiiiiiiiiie e 44
2.2.5. Fases del proceso de aprendizaje organizativo ........cccccecveeeeicieeececiieeeennee 47
2.3 Estructuras de conocimiento. ........cccceveiiiiiiiiiiiiiiiiiciincnc 53
D T8 B B T 1Y - o DU 53
2.3.1.1. Concepto de lIderazgo ....ccccccueeeiirieeeieiiee ettt e 54
2.3.1.2. Teorias y enfoques de liderazgo .......ccccueeeeecieeiecciiee et 55
2.3.1.3. Estilos y conductas de liderazgo ........ccccceeeeeeecviiieeee e 57
2.3.2. ViSION PEITEIICA .eceeteiee ettt ettt e e et e e e 61
2.3.2.1. Naturaleza de la vision periférica ........cocceeeeceeiecciee e 63

2.3.2.2. Visidn periférica y relevancia para la estrategia empresarial................... 65



-XII-

Visi6n estratégica del aprendizaje en una entidad financiera

2.3.2.3. Facilitadores de la vision periférica........ccceveeeeriieeienciiee e e 66
2.3.4. ViSION FOCAI .ottt 68
2.3.4.1. Naturaleza de 12 vision focal........ccceeviieriiiiiiiiieceeeee e 69
2.3.4.2. Vision focal y relevancia para la estrategia empresarial........ccccccveeenneen. 70
2.3.4.3. Facilitadores de 1a vision focal........cocccoveriieiiinieniiiiieeeeeeeec 71
S T o Tl [T T o = 74
CAPITULO TERCERO: HIPOTESIS DEL MODELO.........c.cceremeueinreresnencscncnsnsasans 77
K 28 I 141 To 1¥ Lol o1 o T N 79
3 2 & 11+ 1o ) =1 [ 80
3.2.1. Relacién entre liderazgo y aprendizaje organizativo ........cccccccveeeevcieeeennnen, 80
3.2.2. Relacidn entre liderazgo y visién ambidiestra (periférica y focal). .............. 83

3.2.3. Relacion entre vision ambidiestra (periférica y focal) y aprendizaje

Lo T == T 0] 4= 1 1Y/ o T 86
3.2.4. Relacién entre aprendizaje organizativo y resultados empresariales.......... 90

3.3. Propuesta de modelo a contrastar.........cccceceeeeeniereeeniiereeenceeneeencesnenaseeenennnes 91
3.4, CONCIUSIONES....uuuuurieiiiniiiniiii s ssaes 95
CAPITULO CUARTO: METODOLOGIA. ......ccvetreinctriicinesctssecssessesssssessaene 97
4.1. PObIaCiON......cciiiiiiiiiiiiriiccccc 929
4.2. Recogida de 1a informacion ..........ccceiieeiiiiiieiiiiiiniiineece s senenas 102
4.2.1. Instrumento de recogida de la informacion..........ccoceeeeciieeecciieecccieeeens 102
4.2.2. Seguimiento del proceso de recogida........ccccecveeeiecieeeccciiiee e 103

4.3, IMIUESEIA....iiiieeiiiiniiiitiiiiiniiniiertrtiereeeisisterassienesassistessssistesssssseesssssssennses 104
4.3.1. MUESEIA fiNAl et 104
4.3.2. Caracteristicas de 1a MUESTIa ....ccceevieriiiieeeeeeeee e 105

4.4. Medidas ...cceuuurniiiiiiiiienuiiiiiiiirresie s 107
4.5, ANALISIS c.uuuiiiiiiiiiccccrrrrr 110
4.5.1. Analisis estadisticos Utilizados........cccceveerieriiriienienerceeeeeeeen 110
4.5.2. Validez y fiabilidad........ccccouviiieiiee e 113
4.5.3. Analisis modelo eStructural........c.cccceereerieniiinieeeeeeeeeee e 117
CAPITULO QUINTO: RESULTADOS ......cccueruerreereerseeseeseessessessaessessesssessessessaes 121
5.1. Resultados descriptivos.........cceeeeeiiiiiiiieiiiiiiniiinnessin e 123
5.1.1. Principales variables utilizadas en el estudio .........ccoecccvvveeeeiiiiccciiiieeeeen. 123

5.1.2. Variables relacionadas con el @Studio.........cccuuueeeiiiiiiiiiiiiieeiieeeeeeeee e 127



indices -X111-

5.2. Resultados del contraste de hipotesis......ccccccccirieiiiiiiiireeiiiiiiiinneenennsnenennn 129
5.2.1. Contraste de 1as hipOtesiS.....cccecviiiiiiiiiiiciiie e 131
5.2.2. Conclusiones del contraste de hipOtesis ......ccceevvveviriiieeiciiieiceeee e, 136

CONCLUSIONES.....cciiteiiiiiiireiiiiiiriireni e e s rsasesssessnenessnensssnansans 139

CONCLUSIONES DE LA REVISION DE LA LITERATURA .......ooeeerreenrenneseeesrenseennns 142

CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO ......cccueeurerreerecnresseessessessessseessesseesanns 146

LIMITACIONES DEL ESTUDIO ......ccuuiiiuiiimeiiiiniieniieniiinsiieesrasireessrssssrsssersnssses 151

APORTACIONES DEL ESTUDIO ......cieuuiiieniiinniieeiiensiiensirasisisssmeessrssssssssssenssssans 152

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION ......cceeeueerererneeeeeeeesensesseesesseesseseessensenes 153

3= TR L] Y 155



indices

-XV-

INDICE DE TABLAS

Tabla 1.1. Porcentaje de cada Caja de Ahorros en el SIP.........ccccevveeierencrennerennnnne 13
Tabla 2.1. Literatura centrada en el aprendizaje organizativo vs. en la organizacién
QUE QPFENAE....cccuuirieeeneirreeeneirrenneeerrennseesrensseesrensssssrenssssssensssssrenssssssenssssssenssssssensssssnennes 35
Tabla 2.2. Definiciones de aprendizaje organizativo........cccccccerreeucerrennncerennnncenes 37
Tabla 2.3. Factores clave de facilitar el aprendizaje organizativo......................... 39
Tabla 2.4. Principales fuentes del aprendizaje individual........ccccccccerreenncerrennnnnnnee 47
Tabla 2.5. Diferencias entre el liderazgo transformacional y transaccional. ......... 60
Tabla 2.6. Equipo, foco y la periferia......cccccceeerieenciiieeccereecccrreeceseeeneeseeeaeeeees 67
Tabla 3.1. Resumen de las hipotesis de investigacion.........cccccceveeueeerieenceriennecnnes 94
Tabla 4.1. Caracteristicas de los encuestados.........ccccceeeereeeeinirenininininineeeeeeeeennn 105
Tabla 4.2. Escala de liderazgo........cccceueciiiieeiiiiiiniiiiienicnineenneeneessesnsssssennsnens 107
Tabla 4.3. Indicadores sobre la vision periférica......cc.ccccceerenireeerencereerenenenennes 108
Tabla 4.4. Indicadores sobre la vision focal. .......ccccceevieeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieenenn 108
Tabla 4.5. Indicadores sobre el aprendizaje organizativo. ........cccceeeirivneieiiinnnnans 109
Tabla 4.6. Indicadores sobres los resultados de la oficina.......ccccceeeeeeeiiieiieeennnes 110
Tabla 4.7. Cargas factoriales de los constructos reflectivos. ......ccccccevveuuerreennnnns 115
Tabla 4.8. Fiabilidad de las escalas reflectivas........cccccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiinnnnns 116
Tabla 4.9. Correlaciones y validez discriminante de las escalas......c...ccccceeeenerennns 117
Tabla 4.10. Poder y relevancia predictiva de los constructos. ......ccccccccerieecnennns 119
Tabla 5.1. Grupos de oficinas en funcion de las variables estudiadas.................. 127
Tabla 5.2. Modelo estructural: Efectos directos. .......ccccccceviiiiiiiiiiiiiiiiiinininnnnnnns 130
Tabla 5.3. Resultados no estandarizados del bootstraping para los efectos
INAIFECEOS. ..o 130
Tabla 5.4. Evidencia del contraste de las hipotesis. .....cccccevvmreiiirniciiienccrnennnnens 137






indices

-XVII-

Figura 1.1.
Figura 2.1.
Figura 2.2.
Figura 2.3.
Figura 2.4.
Figura 2.5.
Figura 2.6.
Figura 2.7.
Figura 2.8.

INDICE DE FIGURAS

Volumen de activos de los principales bancos.......cccccceveeecirrenennnneee. 13
Relacién entre datos , informacion y conocimiento.........cccccceeerveennnens 29
Diferencias conocimiento tacito y explicito.....ccccccerreeuecirrrencereennnnnees 32
Relaciones entre los cambios cognitivos y en el comportamiento....... 42
Tipos de aprendizaje y @ntorno. .........cccceeerieeecirienecereenecseeeneceeeennns 44
Aprendizaje procedente del estudio y de la experiencia.........cc........... 45
Fases del proceso de aprendizaje organizativo........ccceceeeecerencreenenennns 438
Principales tedricas de liderazgo....c..cccceeeveuirreecrennireencreneerencrrnenenennes 56

Correspondencia entre factores de primer y de segundo orden y

definiciones de los factores (liderazgo transacional). .........cccoeveriieeeniiiiiiiinereeeccceneeenenen 58

Figura 2.9.

Correspondencia entre factores de primer y de segundo orden y

definiciones de los factores (liderazgo transformacional)..........ccccceireeeciriieecciireencinneeee. 59

Figura 2.10. Correspondencia entre factores de primer y de segundo orden y

definiciones de los factores.(liderazgo correctivo-evitador). ......ccccccerreeencirreencirrecnncennenen. 61
Figura 3.1. Vision campo periférico. .....cccccoeeirireniiirrieniiireeeccerecenccereneneeesenaneesnenans 84
Figura 3.2. Modelo propuesto sobre el sector financiero. ......cccccceveeenciireennnnnnee. 94
Figura 4.1. Mapa Red de oficinas Bankia. .......ccccccerremuncerieenciiiennccenenenecenenencenens 100
Figura 4.2. Distribucion de oficina. ......ccceeuuiiiiiieiiiiircccrecccrreec e eeeae e 102
Figura 4.3. Distribucion por sexos de los encuestados..........cccccceeerrvennicriennnnnnns 105
Figura 4.4. Puesto OCUPAdO. .......cirireeiiiirenieriennnsereennesereennsseseensssssesnsssssennssssnens 106
Figura 4.5. Distribucion territorial de la muestra......cccccovveeiiriieiiiriiniccrereninnes 106

Figura 5.1.
Figura 5.2.
Figura 5.3.
Figura 5.4.
Figura 5.5.
Figura 5.6.
Figura 5.7.

Conglomerados de liderazgo estratégico. .....cccccceeremeniirrrnnnicreennnenens 124
Conglomerados de aprendizaje organizativo. ......ccccceeerrveenicriennnnnnnne 125
Conglomerados en base a la vision periférica y focal........................ 125
Conglomerados de resultados. ......c..cccieuiiiiiinniciieniinii. 126
Orientacion al aprendizaje. ....cccccccciiiiiiireeciiiiiniinineeeniieneeeeenene. 126
Clima Organizativo. .......ccceeeiiiinniiiiinuiiniinieniineienesesee 127

Compromiso CON |a @MPresa. ......ccccceeeiiennieniennieniensieiiensieesenee 128



-XVII- Visi6n estratégica del aprendizaje en una entidad financiera

Figura 5.8. Satisfaccion con el puesto de trabajo. ........cccceeeereiciiiiiineneeeniiieinnnnne 128
Figura 5.9. Cultura de aprendizaje. .....c...cccceeiiiiieeiiiiiieiiiiieniiniieeeeeees 129
Figura 5.10. Resultados del contraste de hipotesis...........cccevriririiiiiiiniiininininnnnn, 136



INTRODUCCION






INTRODUCCION

La crisis financiera en 2007, junto con la explosion posterior de la burbuja
inmobiliaria y la crisis econémica generada en nuestro pais, dio lugar a un proceso de
reestructuracion del sistema bancario espafiol. El sistema bancario espafiol esta en un
proceso de reestructuracion y, como consecuencia de ello, se han producido procesos de
integracion entre diferentes entidades de depoésito. La mayor concentracion se ha
producido en las cajas de ahorros, como consecuencia del proceso de bancarizacion al
que se han visto sometidas, pasando de 45 entidades en 2008 a tan solo 11 en 2014.

Por otra parte, el nuevo contexto competitivo y de recesion econémica ha
obligado a las empresas a buscar nuevas formas de organizar los procesos internos y
disefiar sus relaciones con otros agentes, con los que compartir riesgos y recursos. La
menor duracion de los ciclos de vida de los productos y servicios, su mayor complejidad
y el incremento de la competitividad han potenciado la necesidad de compartir el
conocimiento y de adoptar ideas externas (Kim y Park, 2010). Las diferencias que
obtienen distintas organizaciones en los resultados de sus negocios y la implantacién
exitosa de las estrategias que los rigen, se pueden explicar a través del grado y calidad
del conocimiento y de las competencias de gestion asociadas a €l (Zollo y Winter,
2002).

La estrategia seguida por el sector bancario espaiiol, para hacer frente a la actual
crisis econdmica mundial, se ha basado en gran parte en una estrategia basada en la
informacion y el conocimiento. En los ultimos afios, los estudios sobre la gestion del
conocimiento han proliferado debido a que se ha posicionado como una herramienta
fundamental a la hora de alcanzar efectividad organizativa a largo plazo. Esta
proliferacion ha llevado a la utilizacion del concepto empresas basadas en el
conocimiento para definir aquellas organizaciones que consideran que el conocimiento
es el componente principal de sus productos y servicios y, por ello, desarrollan

estrategias relacionadas con la gestion de este activo que permiten, a través de la
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interaccion de los distintos colectivos implicados, crear y compartirlo, utilizando

siempre una vision de conocimiento (Zack, 2003).

La capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles radica en la gestion de
un conjunto de recursos tangibles e intangibles relativos a factores humanos, fisicos y
otros (Barney, 1986; Penrose, 1997), los cuales deben ser gestionados de manera que
garanticen para las empresas la supervivencia y la innovacion. Esta perspectiva reafirma
la discusién sobre la empresa basada en el conocimiento, conforme lo destacan Kogut y
Zander (1993): “las empresas son medios eficientes por los cuales el conocimiento es

creado y transferido”.

En base a lo anterior, el éxito de una organizacion del conocimiento esta
relacionado con su eficiencia en el proceso de transformacion de conocimiento existente
en el plano de las ideas para ser aplicado en el plano de las acciones. Esta vision de la
empresa como agente de organizacion, creacion y transformacion del conocimiento se
vincula también al proceso de aprendizaje organizacional, pues a través de la
administracion del conocimiento las empresas pueden construir las competencias que
estratégicamente las distinguiran. Las empresas son comunidades sociales y se muestran
potencialmente ricas para andlisis relacionados con el aprendizaje tanto individual como
colectivo (Kogut y Zander, 1993). En este sentido, se entiende por aprendizaje
organizacional la capacidad del grupo organizacional de crear, adquirir y transferir
conocimiento, a partir de un cambio en su comportamiento que posibilite la reflexion

sobre esos nuevos conocimientos (Garvin, 1993).

El objetivo general del presente trabajo, es analizar el proceso de aprendizaje de
una organizacion, desde la perspectiva de las estructuras de conocimiento (liderazgo,
vision periférica y vision focal). Para que el aprendizaje organizacional ocurra, la
organizacion debe enfatizar su habilidad para utilizar informaciones y conocimientos
tantos nuevos o existentes de una forma creativa (Markhija y Ganesh, 1997), de manera
que estas estructuras de conocimiento permitiran a la organizacion predecir e interpretar
los cambios en el ambiente, para que pueda sostener su competitividad y asi mejorar sus
resultados (Barney, 1986; Castells, 1999).

Para dar respuesta al objetivo planteado, el trabajo de investigacion se ha
estructurado en dos partes: una teorica y otra empirica. El soporte teorico, a su vez, esta

recogido en tres capitulos, en los cuales se sintetizan los estudios relativos al
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aprendizaje, liderazgo, vision periférica y vision focal. En lo referente a la parte
empirica, se contrastara el modelo propuesto de gestién del aprendizaje organizativo.
Esto implica valorar tanto las variables predictores como la dimension de resultado,
para este fin. Para ello, la aproximacion empirica se desarrolla en dos capitulos, en el
que se detalla la metodologia seguida y se presentan los resultados del contraste de
hipotesis.

De manera més detallada, los contenidos para cada capitulo pueden resumirse

como sigue:
Capitulo primero. Justificacion de la investigacion en el sector financiero.

La necesidad de dotar a las empresas financieras de un proceso de creacion y
transformacion del conocimiento vinculado al proceso de aprendizaje organizacional se
manifiesta en estructuras de conocimiento como el liderazgo, la vision periférica y la
vision focal. Las empresas son comunidades sociales y se muestran potencialmente
ricas para andlisis relacionados con el aprendizaje tanto individual como colectivo
(Kogut y Zander, 1993). Se entiende por aprendizaje organizacional la capacidad del
grupo organizacional de crear, adquirir y transferir conocimiento, a partir de un cambio
en su comportamiento que posibilite la reflexion sobre esos nuevos conocimientos
(Garvin, 1993). Para que el aprendizaje organizacional ocurra, la organizacion debe
enfatizar su habilidad para utilizar informaciones y conocimientos tantos nuevos o
existentes de una forma creativa (Markhija y Ganesh, 1997), de manera que esta
habilidad permita a la organizacion predecir e interpretar los cambios en el ambiente,
para que pueda sostener su competitividad. Asi pues, la capacidad de interpretar
rapidamente las informaciones complejas, darles sentido y actuar, pasan a ser fuente de
creacion de valor (Castells, 1999), contribuyendo de esta forma a uno de los criterios de

sustentacion de la competitividad - valor - defendidos por Barney (1986).
Capitulo segundo. Fundamentos tedricos

El capitulo segundo define los fundamentos teodricos de las estructuras de
conocimiento consideradas en la presente investigacion: el liderazgo, la vision periférica
y la visién focal. EI nuevo contexto competitivo y de recesion econémica obliga a las
empresas a buscar nuevas formas de organizar los procesos internos y disefiar sus
relaciones con otros agentes, entre esos agentes, destacan los clientes, por su obvia y

directa relacién con los resultados financieros de la organizacién y su supervivencia a
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largo plazo (Bueno, 1998a; Cegarra y Rodrigo, 2003). Por otra parte, el cliente disfruta
ahora de un poder que no conocia, puede disponer de multiples versiones del mismo
producto, ofrecidas en las mejores condiciones. De ser un eslabén en la cadena
empresarial ha pasado a definir el negocio y estar colocado en la cima de la piramide

jerérquica de la mayoria de organizaciones.
Capitulo tercero. Hipdtesis del modelo

El objetivo del capitulo tercero es establecer las relaciones casuales de las
estructuras de conocimiento. A este respecto, los clientes son institucionalizados por la
organizacion, se estara creando un capital Intelectual clave para el éxito de la
organizacion y la capacidad de aprendizaje proporcionard una ventaja competitiva
sostenible a la organizacion. Los gestores y las organizaciones normalmente se centran
en una serie de cuestiones y objetivos clave, tales como posicionamiento estratégico,
volumen de negocio, competidores, procesos internos, relaciones humanas, clientes, etc.
Este enfoque es fundamental para una actividad empresarial efectiva. El objetivo, sin
embargo, lleva consigo algunos riesgos asociados. Puede, por ejemplo, conducir a que
no nos demos cuenta de los movimientos criticos que tienen lugar en la periferia fuera
del foco de atencion. Si las empresas se centran en sus cifras, si no se preguntan por qué
ha pasado algo extraordinario, no van a poder ver lo que se les viene encima. En tales
casos, una vision ambidiestra (vision focal y periférica simultanea) se convierte en

crucial para la supervivencia de la organizacién (Day y Schoemaker, 2004).
Capitulo cuarto. Metodologia

Ademas de la justificacion de las variables incluidas en el estudio empirico, este

capitulo expone la metodologia seguida para medir las mencionadas variables.
Capitulo quinto. Resultados

Por lo que se refiere a nuestro estudio de investigacién, dentro de un modelo de
empresa de servicios, concretamente de una entidad bancaria, los resultados muestran la
influencia del liderazgo en el aprendizaje organizativo a través de la vision focal y la
vision periférica. También se muestran los resultados de la organizacién, teniendo en
cuenta el papel importante que tiene los clientes reales (vision focal) y clientes

potenciales (vision periférica).
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Conclusiones e investigaciones futuras.

En las conclusiones del trabajo, una vez estudiadas por separado cada una de las
dimensiones del aprendizaje organizativo, se recapitulan todas las variables planteadas a
lo largo de los distintos capitulos para interrelacionarlas en el marco del modelo
propuesto para el caso de una organizacion que obtiene un nivel de maximo aprendizaje.
El estudio finaliza con la exposicion de las lineas de investigacion futuras y la

bibliografia revisada.
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CAPITULO PRIMERO

1.1. Introduccion

Tradicionalmente, el valor de las organizaciones ha venido definido de manera
muy restrictiva, considerandose Unicamente los activos fisicos, dado que estos han
resultado mas faciles de medir y gestionar. Sin embargo, la crisis economica y la
coyuntura social actual hacen énfasis en el conocimiento como elementos generador de
valor. El presente capitulo aporta una reflexion sobre el sector financiero en general y
Bankia en particular. El capitulo plantea la necesidad de dotar de estructuras de
conocimiento a las entidades financieras que posibiliten el aprendizaje y la adaptacion a
los nuevos entornos, a este respecto se plantean tres estructuras de conocimiento como
fuentes del aprendizaje organizativo. Dado que Bankia serd la empresa objeto de
estudio, vamos a describir a continuacion el sector donde vamos a centrar nuestra
investigacion y reflejar el proceso de reestructuracion que en pocos afios ha sufrido la

empresa.

1.2. Descripcion del sector financiero

La bajada de tipo de interés en el contexto del Euro y la burbuja del mercado
inmobiliario espafiol hizo posible el espectacular crecimiento de la actividad bancaria en
el pais durante el primer decenio del siglo XXI. Durante estos afios las Cajas de Ahorros
aumentaron significativamente sus negocios ampliando su red de oficinas por todo el
territorio nacional. Pero, en 2009, la crisis de las hipotecas subprime! americanas
desembocaba en Europa y, ante ello, el Gobierno espafiol junto al Banco de Espafa
promovieron la concentracion del negocio bancario con el fin de evitar una inminente
crisis bancaria, generandose asi, un profundo proceso de reestructuracion de las Cajas

de Ahorro espariolas.

Dentro de este proceso de reestructuracion y recapitalizacion del sistema
bancario espariol, el caso concreto de Bankia que surgié de la fusion mediante SIP o
fusion fria de Caja Madrid, Bancaja, Caja Avila, Caja Segovia, Caja Canarias, Caja

Rioja y Caixa Laietana.

1 Crisis financiera por desconfianza crediticia.
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En 2008, después del estallido de la burbuja inmobiliaria en los EEUU, se hace
patente en Espafia los problemas estructurales del sistema bancario, caracterizados por
una gran diversidad en cuanto al tamafio de las distintas Cajas de Ahorros, asi como,
una clara fragmentacion y dispersion geografica, que se vieron agudizados por la crisis

financiera que estamos viviendo.

Este motivo provoco que el Gobierno junto al Banco de Espafia iniciasen un
proceso de reformas conocido como la Reestructuracion de las Cajas de Ahorros. Como
requisito, el Gobierno propuso a las Cajas de Ahorros posibles fusiones entre ellas con
el objetivo de aumentar el volumen y tener mayor fortaleza para afrontar la crisis

econémica.

Las causas que han motivado la reestructuracion de las cajas de ahorros en
Espafia y mas concretamente el caso de Bankia, que fue el banco resultante donde se

realizo en dos fases:

En la primera fase, se propuso una fusion fria, amparada con la canalizacion de
ayuda financiera procedente del Banco de Espafia y del Gobierno Espafiol, a través del
Fondo de Reestructuracion Ordenada Bancaria (FROB?). En este momento se
integraron siete cajas de ahorros mediante Sistema Institucional de Proteccion (SIP3),
alternativa utilizada para fusionarse aquellas entidades que no pertenecian a la misma
region, constituyéndose una nueva entidad financiera llamada Banco Financiero y de
Ahorros, S.A. (BFA). En ese proceso el FROB le concedié ayudas por valor de 4.465

millones de euros. Sin embargo, esto no fue suficiente para recapitalizar la entidad.

En la segunda fase, se cred Bankia, produciéndose asi una integracion definitiva
y, también se gest6 el mayor proceso de recapitalizacion de la entidad, al gestionarse su
salida a Bolsa y al completarse con el mayor rescate bancario recibido por una entidad

de la Eurozona. Paralelamente, Bankia es nacionalizada por el Gobierno con el objetivo

2 El FROB ha tenido como objetivo gestionar los procesos de reestructuracion de

entidades de crédito y contribuir a reforzar los recursos propios de las mismas.

3 El SIP (Sistema institucional de Proteccion), es un mecanismo de apoyo y defensa
mutuo entre las entidades integrantes, cuyo objetivo principal es garantizar la liquidez y

solvencia de sus miembros, a la vez que pueden mantener su identidad y personalidad juridica.
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de que una vez que este saneada sea vendida para devolver el dinero prestado por
Europa.

En esta fase la fusion se realizd con la Entidades Caja Madrid, Bancaja, Caja
Avila, Caja Segovia, Caja Canarias, Caja Rioja y Caixa Laietana. Caja Madrid: El
principal grupo que integré Bankia con la mayor cuota de participacion fue de 52,06%.
fue fundada en 1702 como Monte de Piedad por Francisco Piquer. En 1838 se fundo la
Caja de Ahorros de Madrid. En 2005 lleg6 a ser el cuarto grupo financiero espafiol, con
un volumen de negocio gestionado de 180.700 millones de euros, 12.800 empleados y
con una red nacional de 1.900 oficinas en Espafia y 4 sucursales en el extranjero,
situadas en Miami, Lisboa, Dublin y Viena.

1.2.1. Contexto de Bankia

El 10 de junio de 2010 se crea el Banco Financiero y de Ahorros (BFA). De
forma que se agrupan dos cajas de gran tamafio, Caja Madrid y Bancaja, de distintas
comunidades autonomas (Comunidad de Madrid y Comunidad Valenciana) pero con
idéntica afinidad politica. A su vez, se unen otras cinco pequefias cajas de diversas
comunidades auténomas. EI método de integracion se produjo mediante el Sistema
Institucional de Proteccion (SIP) o “fusiones frias” que consiste en la agrupacion de
diferentes cajas de ahorros de distintas comunidades autbnomas, con tamafios opuestos

pero que les permiten ser viables a largo plazo.

Es importante destacar que en un SIP, se obliga a las cajas que participan a la
aportacion de fondos de un importe igual o superior al 40% de los recursos propios de
cada entidad. Ademas, deben acordar la alicuota que asume cada caja, y una de ellas
debera dirigir la fusion fria como “entidad central”, en este caso Caja Madrid, siendo
responsable del cumplimiento de todos los extremos del acuerdo y debera adherirse al

Fondo de Garantia de Depdsitos.

El acuerdo debe tener una duracion minima de diez afios y las entidades
firmantes deben anunciar su salida del mismo, como minimo, dos afios antes. La
regulacion de un SIP esta incluido en la nueva regulacion de las Cajas de Ahorros, con
el Real Decreto Ley 11/2010 de 9 de julio, de 6rganos de gobierno y otros aspectos
juridicos de las Cajas de Ahorro. El SIP cuenta con las siguientes caracteristicas:
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a) Cada caja de ahorros mantiene su personalidad juridica.
b) Se mantiene la actividad comercial y la identidad en torno a la marca,

c¢) Adicionalmente no se ven modificadas las acciones relativas a su obra social

ni 6rganos de gobierno.

Con esta fusion las cajas de ahorros podian beneficiarse de utilizar las ventajas
legales y econdmicas que ofrecia el FROB. Las ayudas consistian en la suscripcion por
parte del FROB de participaciones preferentes, en condiciones de mercado (un tipo de
interés del 7,75 por 100 el primer afio y un 8,25 por 100 a partir del segundo). Asi, las
siete Cajas de Ahorros firmaron “el acuerdo de intenciones” que dio paso al “protocolo
de integracion” con los informes de los Analistas Financieros Internacionales sobre el
reparto entre las cajas y otro de la auditora Deloitte que analizaba el reparto bilateral

entre Bancaja y Caja Madrid ya que eran las dos entidades con mayor volumen.

El protocolo de integracion y la solicitud conjunta de las ayudas al FROB se
firmaron el 15 de junio de 2010. Y, posteriormente, ¢l “acuerdo de integracion” ya que
habia que definir el reparto de cuotas entre cada una de ellas. EI mismo dia que se
aprobd la constitucion de BFA, se produjo la emision de Participaciones Preferentes
Convertibles en acciones suscritas por el FROB, por un valor de 4.465 millones de
euros a un interés del 7,75%. Estas participaciones sujetas al pago de intereses deben ser
recompradas por la entidad en un periodo de cinco afios. En caso de que la entidad no
pudiera devolver el dinero aportado en cinco afios, las participaciones se convertirian en
capital con lo cual el Estado pasaria a ser propietario de una parte o de la totalidad de la
sociedad. La intencion era corregir el agujero inmobiliario de las siete entidades

fundacionales. Este fue el primer dinero publico que recibié BFA.

Finalmente y como resultado del proceso de integracion, la integracion formal se
produjo el 3 de diciembre de 2010 con la constitucion formal del BFA en el que se
ingresaron todos los activos y pasivos de las siete cajas, y cuyo participacion se ve en la
tabla 1.1.

El presidente de Caja Madrid, Rodrigo Rato, se convertia en el presidente de la
entidad, y José Luis Olivas, presidente de Bancaja, seria vicepresidente. La sede
quedaba compartida, ya que la social se fijo en Valencia y la operativa en Madrid. De

esta forma las cajas formalizan el proceso de fusion fria que da lugar a una nueva
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entidad, la cual recibe el nombre de Banco Financiero y de Ahorros S.A. que empez0 a

ser operativa el 3 de Enero de 2011.

Tabla 1.1: Porcentaje de cada Caja de Ahorros en el SIP

Caja Madrid 52.06%
Bancaja 37.70%

Caja Insular de Canarias 2.45%
Caja Avila 2.33%

Caja Laietana 2.11%
Caja Segovia 2.01%

Caja Rioja 1.34%

Fuente: Banco de Espafia

Como resultado se formd una nueva entidad financiera que daba lugar al tercer
mayor banco de Espafia por detrds de Banco Santander y BBVA vy a la primera caja de
ahorros por volumen de activos por detras de ’la Caixa’, (véase el grafico 1.1.). En el
caso de las siete cajas de ahorro que conforman Bankia, la solucion que propuso el

Banco de Espafia fue la union entre ellas y poner asi en comun los activos y el riesgo.

Figura 1.1: Volumen de activos de los principales bancos

600.000 7 535.000
500.000 405,000
400.000 339.020 ¥ BBVA
280.000
300.000 | M B. Santander
200.000 N BFA
100.000 Caixabank
0~ T 7 ’
BBVA B. BFA Caixabank
Santander

Fuente: Banco de Espafia.

La segunda fase fue definitiva en febrero de 2012, el presidente de la entidad,
Rodrigo Rato, presentd la cuenta de resultados de Bankia en la que figuraban unos
beneficios de 274 millones de euros, sin embargo la auditora Deloitte se negé a firmar

ese informe.
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Un mes después, el FMI hablaba de «crisis sin precedentes» del sistema
financiero espariol basada no s6lo en factores externos, sino, sobre todo, en la burbuja
inmobiliaria lo que hacia cuestionar la viabilidad de Bankia sino se producia una
inminente mejora en su balance y gestion. (Pablo Fernandez: 2013). El 4 de mayo, Rato
envio un Plan de Saneamiento para la entidad al Ministerio de Economia y al Banco de
Espafia que no fue aprobado. Tres dias después, se produjo la dimision de Rodrigo Rato.

En los dias siguientes le sustituyé en el cargo Jose Ignacio Goirigolzarri.

El 9 de mayo, BFA es nacionalizado y se solicita el rescate financiero por
importe de 19.000 millones de euros. Dicha cantidad lo convierte en el mayor rescate
bancario de la historia del pais. Con este proceso, los 4.465 millones de euros que el
FROB le inyect6 hace méas de un afio se transformaron en acciones, de este modo, el
estado pasa a controlar el 100% de BFA y el 45% de Bankia. Ademas, el gobierno se
compromete a aportar todo el capital que sea necesario. El valor otorgado por el FROB
a BFA era de -13.635 millones de euros.

El viernes 25 de mayo la CNMYV aprueba la suspension en la cotizacion de las
acciones de Bankia a peticion de la propia entidad. Ese mismo dia, Goirigolzarri
presentd los nuevos resultados de las cuentas de 2011 reformuladas, con unas pérdidas
de 2.979 millones de euros, y un plan de saneamiento y recapitalizacion. Las diferencias
abismales, respecto a los balances presentados pocos meses antes, se debian, en su
mayoria, a la diferente valoracion de los activos y créditos relacionados con la actividad

inmobiliaria.

Con esto quedaba demostrado que a pesar de la salida a bolsa, la matriz de
Bankia, BFA, cerraba 2011 en quiebra técnica, segiin admitia el propio banco, después
de aprobar las cuentas el consejo de administracion. Segun los datos hechos publicos, la
entidad acababa el afio con un patrimonio neto negativo de 4.489 millones de euros. Esa
situacion supone que el conjunto de los pasivos (deudas, depdsitos de clientes y otros
pasivos) es superior a la de los activos (dinero en caja, participaciones, créditos a cobrar
y otros activos), lo que, en situaciones normales, obligaria a cualquier entidad a

disolverse y liquidarse.

El plan de saneamiento y recapitalizacion pasaba por el cierre de oficinas y

despidos de empleados , reducir la red de oficinas en un 39% y despidos de un 28% .
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El 21 de junio 2013, se produce el mayor cierre de oficinas de Bankia, desde el
inicio de la reestructuracion. Dejando municipios enteros sin servicio y reduciendo su
representacion en la mayoria de ciudades, en la minima expresion. Lo que conlleva
también la salida de mas de 4.500 trabajadores de la entidad. Los despidos en Bankia
(en su mayoria a instancias de Bruselas) que estan anunciados son 6.000: 5.000
prejubilaciones y bajas incentivadas y 1.000 despidos.

1.3. Aprender en el contexto financiero

La discusion sobre el aprendizaje organizacional ha merecido el interés de la
investigacion académica desde los mas diversos enfoques de analisis (Nonaka y
Takeuchi, 1997), hecho que segun Smith-Easterby (2001) ha posibilitado el avance de
su comprension y la produccion de conocimiento resultante de la aplicacion de sus
conceptos centrales. El avance de la investigacién ocurre a partir de aspectos
relacionados con su dimension, complejidad y multidisciplinariedad, generando una
variedad de factores, subyacentes en su concepto. Frente a esta realidad, Antonello
(2005, p. 14) reconoce la dificultad de establecer una “convergencia de definiciones en
la literatura, con respecto a tres componentes nucleares del Aprendizaje Organizacional:
es mas que la suma del aprendizaje individual, es una forma de aprendizaje de ciclo
doble o meta-aprendizaje, y envuelve procesos cognitivos Yy actividades
organizacionales”. Esta propiedad justifica el estudio de estos conceptos en diferentes
campos cientificos. Se reconoce la posibilidad de recortes en este asunto con diversos
énfasis, entre ellos, de caracter social, psicologico, cognitivo, organizacional y

pedagdgico. Este concepto lo desarrollaremos a lo largo de este trabajo.

El contexto de Bankia descrito en al apartado anterior ha supuesto un cambio en
la organizacion de la empresa, asi como en la busqueda de nuevas formas de organizar
los procesos internos de las organizacion. EI Aprendizaje Organizacional, como un
proceso de transferencia de conocimiento del individuo para el grupo y del grupo para la
organizacion, coloca al individuo en el centro del proceso, como el factor causante y
hasta como el resultado de este proceso. La persona debe ser entendida como auténoma,
libre, detentora del conocimiento. A la organizacion le cabe propiciar la cultura y el
ambiente adecuados. Estos nuevos parametros del aprendizaje permean hoy buena parte

de las iniciativas en entrenamiento y desarrollo corporativo.
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Por otra parte, en las fusiones de organizaciones que dieron lugar a Bankia es
imprescindible la presencia del aprendizaje organizativo. El proceso de fusion ha dado
posibilidad del aprendizaje por experiencia, por convivencia social o por emulacion y la
utilizacion de practicas no convencionales, tales como lecturas, reflexiones, vivencias,
aprendizaje en equipo, coaching, mentoring, etc. (Byham, Smith y Paese, 2003). Estas
practicas son cada vez més utilizadas en el ambiente corporativo, lo que denota la fuerza
del proceso de transformacién del conocimiento tacito en explicito, y viceversa. Si el
proceso de fusion lleva consigo pérdida de empleo y no hay una tasa de reposicion
donde los empleados con méas experiencia transfieren el conocimiento a los de nueva

entrada, juega un papel importante el liderazgo de la organizacion.

1.4. Estructuras de conocimiento en el contexto financiero

Las estructuras de conocimiento, representan los procesos y la calidad de
aprendizaje efectivo (Nevis et al. 1995), son elementos cuya presencia, facilitaran la
adquisicion del conocimiento de los clientes por parte de la organizacion y su posterior
distribucion y utilizacion en un periodo de tiempo mas breve. Tomando en
consideracion el contexto financiero descrito en el apartado 1.2 las estructuras de
conocimiento que afectan al proceso de adquisicién, distribucion y utilizacion del
conocimiento, las podemos englobar en tres grandes conceptos: liderazgo, visién

periférica y vision focal.

1.4.1. Liderazgo

El liderazgo amplia las posibilidades de aprendizaje y de crecimiento de las
organizaciones (Kim y Park, 2010). Mientras la alta direccién de una organizacion
define, apoya y acompafia politicas para aumentar el llamado capital intelectual®
(Edvinson y Malone, 1998), los gestores, en especial la gerencia media, son los
responsable de impulsar las politicas de la empresa. En nuestro trabajo las unidades de
negocio analizadas, son las sucursales de Bankia, por ello, son los directores de
sucursales los que facilitan y conducen los procesos que hacen posible el desarrollo del

capital humano. Por medio de la adquisicién, mantenimiento y consolidacion del

4 El capital intelectual es el conocimiento intelectual de esa organizacion, la informacion
intangible (que no es visible, y por tanto, no esta recogida en ninguna parte) que posee y que

puede producir valor.
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conocimiento, los lideres intermedios de Bankia se caracterizan por factores personales,
psicosociales y emocionales que envuelven a las personas que les rodean. Este es uno de
los motivos por los cuales es importante estudiar las estructuras de conocimiento

vinculados al establecimiento del liderazgo dentro de las organizaciones.

Mediante un liderazgo estratégico efectivo, el planteamiento estratégico esta
orientado a mejorar los procesos de las organizaciones y por ende, su competitividad
(Worden, 2003). El liderazgo como tal, afecta el desempefio de las organizaciones y por
consiguiente, el liderazgo estratégico es la formulacion y articulaciéon de una vision que
representa la incorporacion de los objetivos estratégicos (Ireland y Hitt, 1999). Este
autor también acot6 que, sin un liderazgo estratégico efectivo, las probabilidades de que
una organizacion llegue a niveles superiores de desempefio en un entorno competitivo

disminuyen.

Por otra parte, el liderazgo estratégico es una competencia intangible que puede
dar lugar a un diferencial de capacidad central en una organizacion (Worden, 2003).
Debido a que el liderazgo estratégico involucra a la organizacién como un todo y su
relacién con el entorno, esta recae en la alta gerencia la tarea de implementarlo y
gjecutarlo (Worden, 2003). Un liderazgo estratégico solido pone de manifiesto las
pautas, directrices, significados, propésitos y metas de las organizaciones (Bass, 2007;
Wilson, 1996). Nicholls (1994) menciona que el liderazgo estratégico se enfoca en la
entrega de valor por parte de las organizaciones a sus clientes. Un liderazgo efectivo
puede ayudar a las organizaciones a apalear situaciones de turbulencia e incertidumbres
(Ireland y Hitt, 1999). Son muchos los obstaculos que deben enfrentar los lideres
estratégicos, tales como la continuidad o la necesidad del cambio en las organizaciones
(Bass, 2007).

Basandonos en lo anterior, los directores de sucursales establecen las politicas de
gestion para adquirir e integrar recursos para las organizaciones (Bass, 2007). Entre sus
objetivos constan el de reducir la incertidumbre, aumentar la estabilidad, aumentar los
recursos y reducir el impacto de la competencia (Bass, 2007). El correcto liderazgo
estratégico se enfoca en crear un ambiente favorable en la organizacién. Las estrategias
son un producto de la interaccion del individuo como lider y el entorno interno y
externo de la organizacion (Bass, 2007). Las empresas que logran sostener un liderazgo
estratégico eficaz se constituyen en timoneles del mercado en comparacion con el

promedio de los competidores (Pulgarin, 2012).
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Por consiguiente. la necesidad de impulsar el liderazgo en la perspectiva
estratégica de las organizaciones. Una de las connotaciones mas importantes de un lider
es su vision®. A este respecto, la vision que los lideres tienen de los agentes externos de
la organizacion (ej. los clientes) y las habilidades de tener una visién ambidiestra (focal
y periférica simultaneamente) es clave para incrementar el resultado de la organizacion.
En los apartados siguientes se definen algunas de la caracteristicas de estas dos

estructuras de conocimiento.

1.4.2. Vision periférica

La competencia entre las organizaciones en el siglo XXI es constante,
demandante, y compleja; llena de oportunidades y amenazas (Ireland y Hitt, 1999).
Como hemos comentado un liderazgo bien ejecutado puede crear beneficios para
empleados, clientes y proveedores. ElI cambio organizacional que ha sufrido Bankia es
un proceso que se manifiesta en la necesidad de adaptacion a las diversas
transformaciones que ha sufrido la entidad, dicho conjunto de variaciones conducen a
un nuevo comportamiento dentro de entidad. Entre los agentes externos a considerar, los
mas importantes son los clientes, los clientes aportan valores, actitudes y conductas a
considerar por la entidad. Estos factores implican que los individuos y grupos dentro de
la organizacion aprendan modelos y conductas para satisfacer a los clientes (Peepers et
al., 1999).

De acuerdo con José Ignacio Goirigolzarri (presidente de Bankia), “la nueva
estrategia con clientes lanzada por Bankia durante el 2014 y 2015 ha permitido en el
mes de febrero de 2015 captar 23.970 nuevos clientes, lo que supone un 66% mas que
en el mismo mes del afio pasado”. El desarrollo de una serie de actividades orientadas a
mantener relaciones de interdependencia a lo largo del tiempo e involucrar a clientes
potenciales en el proceso de creacion de valor, contribuye a la reduccion de incertezas

para la organizacion (Dubost, 1997).

La vision periférica de Bankia establece la necesidad de establecer una relacion

de aprendizaje con clientes potenciales, empezando por los clientes potenciales que

5 La vision es una fuerza tremendamente poderosa en cualquier camino de la vida,
pero en los negocios es esencial, puesto que es una meta hacia la que el Lider apunta sus

energias y recursos (Dubost, 1997).
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fueran méas valiosos para la estrategia empresa. En este sentido los competidores de
Bankia han tratado de hacer lo mismo con aquellos segmentos de clientela a los que
conviene dedicar una atencion especial. Pongamos el caso de la cuenta 1/2/3 del banco
Santander o los clientes Premier de la Caixa. Alcanzar una interaccion més eficaz con
los clientes potenciales escogidos, ha posibilitado conseguir los mejores ratios de costes
sobre beneficios en las operaciones realizadas por estas entidades financieras. Ademas
favorece adaptar la oferta a las necesidades reales de los clientes mediante la creacién

de servicios realmente Utiles para ellos.

En definitiva, el proceso de reestructuracion del sistema bancario espafiol, que
ha provocado la fusion de muchas entidades bancarias, han obligado a buscar nuevas
formas de organizar los procesos internos y disefiar sus relaciones con otros agentes,
sobre todo con los clientes potenciales, que, junto los incrementos de la competitividad
han potenciado la necesidad de compartir el conocimiento, a través de la organizacion.
En el presente trabajo, la vision periférica hace referencia a las relaciones que impulsa
Bankia con sus clientes potenciales, es decir, con aquellos a los que se quiere dedicar en

un futuro.

1.4.3. Vision focal

Como hemos comentado tanto la vision periférica (clientes potenciales) como la
vision focal (clientes rentables), influyen en los procesos de aprendizaje organizativo
(Day y Schoemaker, 2004a: 2004b). Sin embargo, la aplicacion de relaciones con
clientes potenciales cuando no existe una adecuada relacion con clientes actuales puede
conducir a resultados inesperados. A este respecto, la experiencia del cliente rentable
con el banco es necesario que cada vez sea mejor y, ademas, es imperativo incrementar
su vinculacion con la entidad. En otras palabras, los resultados son muy positivos si se

evitan las deserciones o desafecciones por parte de los clientes rentables.

Es imposible aumentar cuota de mercado cuando los clientes se sienten
atrapados y victimas de una entidad que los manipula (Fournier et al. 1998). En torno a
estas cuestiones subyace una preocupacion (Como puede recuperarse la confianza de
los clientes actuales descontentos? ESs necesario que la organizacion les demuestre con
sus propias acciones y con el comportamiento de sus empleados que ese intento de

relacién uno-a-uno no necesariamente tiene que ser algo vacio de contenido.



-20- Visi6n estratégica del aprendizaje en una entidad financiera

La vision focal es el conjunto de técnicas dirigidas en una Unica direccion o un
conjunto de relaciones de lealtad entre los clientes rentables actuales. Al violar aquellas
reglas que definen una relacion basada en la “amistad”, se perjudica la confianza de los
clientes hacia la organizacion, y con ello se pierde la oportunidad de tejer relaciones de
“intimidad” que son la base de una verdadera relacion enriquecedora fundamentada en
la credibilidad. Desde la década de los afios 1980’s, las entidades financieras han sido
plenamente conscientes de que se verian obligadas a compartir sus clientes con otros

bancos.

Por consiguiente, de lo que se trata es de conservar los actuales y encontrar
nuevos que acudan por primera vez al mercado. Por ello, el marketing bancario sélo
tiene futuro si se cuenta con la informacion apropiada. En resumen, de lo que se trata es

de alcanzar las tres R’s (Fainé y Tornabell, 2005):
e Relaciones a largo plazo con los clientes.
e Retencion de éstos, y

e Recuperaciéon de los que se hayan perdido (lo que implica, como minimo,

conocer las causas que han provocado su desercion).

1.5. Conclusiones

Como se expuso al comienzo de este capitulo, el objetivo principal no era otro
que hacer una clasificacion general y lo mas completa posible que permitiera el avance
del estudio del aprendizaje y las estructuras de conocimiento en el entorno de Bankia.
Nuestras primeras reflexiones sugieren que el liderazgo estratégico es la habilidad de
influir en otros para que voluntariamente se tomen decisiones constantemente con el
propdsito de aumentar la viabilidad a largo plazo de la organizacion (vision periférica) y
que al mismo tiempo se mantenga la estabilidad financiera en el corto plazo o visién
focal (Rowe, 2001). El liderazgo estratégico formula estrategias de impacto inmediato y
conservacion de las metas a largo plazo para mejorar la perdurabilidad, crecimiento y
viabilidad de la organizacion (Rowe, 2001). A este respecto, Nancy et al. (2000)
mencionan gque cuando una organizacién busca un cambio en su estrategia, estas buscan
a lideres capaces de asumir dichos cambios. Al mismo tiempo, este liderazgo tiene una
solida y positiva expectativa del desempefio que se espera de sus superiores y

subordinados. Rowe (2001) manifiesta que el resultado de un liderazgo estratégico bien
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ejecutado puede crear beneficios para los empleados, clientes, y proveedores en las

organizaciones.

El liderazgo estratégico no solamente se refiere a la ideologia de la organizacion
o la identidad, la vision también es influenciada por la capacidad de liderazgo de los
directivos intermedios del sector bancario (Rowe, 2001). Varias evidencias empiricas se
han realizado para afianzar el tema del liderazgo estratégico como eje central en la
competitividad de las empresas; tales como su efecto en vision periférica y en la vision
focal (Day y Schoemaker, 2004a: 2004b). La influencia que el liderazgo tiene en el
aprendizaje organizativo y también sobre la vision periférica o focal en Bankia es
consecuencia de la reestructuracion del sector y de la propia entidad (Boot, Marinc,
2008).

En el presente capitulo diferenciamos entre una vision orientada a los clientes
actuales (Wood, 1975), con el paso del tiempo la relacién entidad financiera-cliente se
hace mas estrecha y aumenta la cantidad de informacion que, del perfil y las
necesidades financieras del cliente, dispone la entidad. Lo cual desemboca en el
establecimiento de una cierta “familiaridad” entre ambos que, a su vez, comportard
ciertos beneficios para ambas partes. Por ejemplo, la entidad financiera adquiere
informacion acerca de los hébitos de pago de sus clientes lo que le permite
proporcionarle ofertas ajustadas a la tesoreria del perfil del cliente. Mientras que, por
otra parte, un cliente vinculado y fidelizado es méas proclive a contratar productos de la
entidad en la que confia. Asi pues, se puede definir la vision focal como la interaccion
continuada de una entidad financiera con sus clientes rentables que va mas alla de la

simple ejecucién de unas transacciones financieras aisladas (Ongena y Smith, 2000).

Por otra parte, el presenta trabajo define que para crecer no es suficiente la
vision focal, también es necesaria analizar el nimero y variedad de productos y
servicios que la entidad ofrecera a sus clientes potenciales. Por ello, el sector financiero
se ve influenciado por una variedad de relaciones con clientes potenciales. En la
literatura se encuentran diversas aportaciones en cuanto a la aproximacion tedrica de la
banca relacional (véase Wood, 1975; Fama, 1985). Asi como en cuanto al estudio del
impacto que la vision periférica ejerce sobre los resultados de la entidades financieras
(vease James, 1987; Billet et al., 1995; von Thadden, 1995; Day y Schoemaker, 2004a:
2004b).
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En conclusion, una organizacion centrada en el cliente debe garantizar que todos
sus movimientos estan originados por las necesidades de sus clientes rentables y
potenciales. El balance y equilibrio de estas dimensiones, es lo que hemos denominado
vision ambidiestra. El aprendizaje organizativo debe disefarse de tal forma que generen
un conocimiento adecuado y centrado a la interaccion con los clientes rentables y
potenciales. Tal como se vera en los capitulos dos vy tres, el aprendizaje organizativo,
utiliza el conocimiento generado mediante las estructuras de liderazgo, vision periférica
y vision focal, a través de las cuales se genera un conocimiento colectivo almacenado en
la memoria de los lideres de Bankia. Para utilizar el conocimiento, se requieren de
herramientas 0 mecanismos que permitan convertir el conocimiento de los directores de
sucursales y equipos de sucursal en conocimiento colectivo. Esto supondra un analisis
de las vinculaciones teoricas y los procesos de transformacién entre los distintos tipos
de conocimiento (capitulo dos), asi como el disefio de indicadores precisos, sencillos y
factibles para identificar con nitidez del conjunto del proceso (capitulo tres).



CAPITULO SEGUNDO:
FUNDAMENTOS TEORICOS






CAPITULO SEGUNDO

2.1. Introduccion

Como hemos comentado en el capitulo anterior, toda organizacién centrada en el
cliente, debe de volcarse de tal manera que todos los movimientos que se realicen deben
girar en torno a las necesidades de los clientes rentables y potenciales. Por lo que todo
conocimiento que la organizacion adquiere de dichos clientes tiene que ser transmitido,

y es a través del aprendizaje organizativo como se logra transmitir dicho conocimiento.

Los continuos cambios provocados en los mercados obliga a las organizaciones
a adaptarse al entorno, y es través del conocimiento como obtenemos una ventaja
competitiva (Nonaka, 1991). Por ese motivo los enfoques basados en el conocimiento
ha supuesto un movimiento tedrico significativo de tal forma que han situado al
conocimiento como el primer factor productivo de la empresa (Nonaka, 1991),
circunstancia que sostiene la necesidad de crear y aplicar el nuevo conocimiento
(Spender, 1996a). La literatura especifica aparecida en las dos Ultimas décadas ha
reconocido la importancia estratégica del aprendizaje organizativo como un medio para

alcanzar dicha ventaja competitiva.

En nuestro trabajo se plantea la necesidad de dotar de estructuras de
conocimiento a una entidad financiera que posibilite el aprendizaje y la adaptacién a los
nuevos entornos, a este respecto, planteamos tres estructuras de conocimiento como
fuentes del aprendizaje organizativo, como son el liderazgo, la vision periférica y vision
focal. En este capitulo, vamos a realizar una revision de la literatura sobre estos

conceptos.

En el primer apartado hablaremos del aprendizaje organizativo, comenzando con
la relacion entre conocimiento y aprendizaje organizativo, a través de los conceptos de
dato, informacién y conocimiento, comentaremos los tipos de conocimiento
organizativo y la propia relacién conocimiento/aprendizaje. Después, sobre la base de la
literatura especializada abordaremos las propias definiciones, conceptos vy
argumentaciones sobre el aprendizaje organizativo que nos trasportardn al analisis de
los tipos de aprendizaje organizativo. Posteriormente, describiremos enfoques teoricos

que respaldan el aprendizaje organizativo desde una perspectiva basada en el cambio,
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en el conocimiento y en el puesto de trabajo. También abordaremos las fuentes del
aprendizaje individual, bien a través del estudio o de la experiencia. Y por ultimo

analizaremos las fases del proceso organizativo.

En el segundo apartado abordaremos una de las fuentes de la estructura de
conocimiento del aprendizaje organizativo que afectan al proceso de adquisicion,
distribucion y utilizacion del conocimiento como es el liderazgo. Considerando al
liderazgo como una de las posibilidades de aprendizaje y de crecimiento de las
organizaciones (kim y Park, 2010), siendo los lideres los gestores responsables de
impulsar las politicas de empresas, en nuestro trabajo dichos gestores son los directores
de sucursales que son los encargados de facilitar y conducir los procesos que hacen
posible el desarrollo del capital humano, por medio de la adquisicion, mantenimiento y
consolidacion del conocimiento. Los directores de sucursales, se caracterizan por
factores personales, psicosociales y emocionales que envuelven a las personas que le
rodean. Este es uno de los motivos por los cuales es importante estudiar las estructuras
de conocimiento vinculados al establecimiento del liderazgo dentro de las
organizaciones. A este respecto, revisaremos la literatura sobre las teorias y enfoque del
concepto de liderazgo, asi como estilos y conductas, para posteriormente realizar una

clasificacion del mismo.

Y por ultimo es este capitulo trataremos la vision periférica y focal. Unas de las
connotaciones mas importante de un lider es la vision, sobre todo de los agentes
externos de la organizacién como son los clientes y la habilidad que tiene estos lideres
de tener una visién ambidiestra (focal y periférica simultdneamente), que les hace tener
unas habilidades que son claves para incrementar los resultados de la organizacién. A

continuacion describiremos las definiciones de cada una y sus caracteristicas.

2.2. El aprendizaje en la organizaciones.

Toda organizacion que esta centrada en el cliente debe garantizar que todas sus
actuaciones deban de ir encaminadas a conseguir un resultado empresarial positivo y
una ventaja competitiva con el resto de empresas. Dentro de estas actuaciones,
incluimos el aprendizaje organizativo que debe disefiarse de tal forma que generen un
conocimiento adecuado y centrado en dichos clientes y a su vez se traslade a toda la
organizacion, por ese motivo resaltamos la importancia del conocimiento en las

organizaciones.



Capitulo Segundo: Fundamentos teéricos -27-

La literatura ha ido introduciendo el conocimiento progresivamente como un
activo organizativo importante, siendo en la actualidad considerado como uno de los
elementos sobre los que se fundamenta el devenir de muchas empresas. El origen del
conocimiento nace de la transformacién de la informacion, que a su vez procede de los
datos. Esta triple relacion (dato-informacidén-conocimiento) la vamos analizar, con el
objetivo de conocer las aportaciones méas importantes del proceso de aprendizaje. Para
alcanzar tal propdsito se realiza una revision tedrica del conocimiento, que es
determinante para su correcta definicion multidimensional y revela los niveles en los
que se desarrolla dentro de la empresa, distinguiendo basicamente tres, relacionados
directamente con el sujeto que lo lleva a cabo, el individuo, el grupo y la propia
organizacion, los cuales se definen y se enmarcan en un modelo de aprendizaje

aplicable a cualquier entidad.

2.2.1. Conocimiento y aprendizaje organizativo.

Definir el conocimiento no es una tarea sencilla. Todo depende de las diferentes
teorias existentes, ya que desde la teoria de la organizacion segun dice (Spender, 1996b)
se considera como un activo, pero sin embargo desde la teoria de los Recursos y
Capacidades, se considera como un recurso de caracter intangible de la empresa
(Grant, 1996a), que hace referencia a la forma en la que los inputs tangibles son

manipulados y transformados para afiadir valor (Teece et al., 1997).

Teniendo en cuenta los argumentos anteriores, ha provocado que el
conocimiento sea un tema central para distintas areas de investigacion como el
aprendizaje organizativo, la direccion estratégica (Grant, 1996c) y la gestion de
conocimiento. Segln diferentes autores, el conocimiento surge de un proceso de
intercambio de informacion encaminado a alcanzar un resultado (Tsoukas, 1996;
Decarolis y Deeds, 1999) y cuya funcion consiste en codificar la informacion y realizar

una accion coordinada con ella (Kogut y Zander, 1993).

Si consideramos que el conocimiento es fruto del aprendizaje organizativo, y
que posteriormente se crea otro nuevo (Herberg, 1981), se comparte (Shrivastava,
1983, Spender, 1996b) y se desarrolla (Fiol y Lyles, 1985; Levinthal y March, 1993;
Barnett, 1994; Slater y Narver, 1995; Lloria, 2000; Moreno-Luzon et al., 2000; Moreno-
Luzon, 2001; Martinez y Ruiz, 2003) en las empresas. Es necesario que para entender el

concepto de conocimiento como ayuda a la creacion de valor para la empresa
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tengamos que examinar otras unidades de informacion previas al mismo. Estas unidades
previas que hemos comentado hacen referencia a que si el origen del conocimiento nace
de la transformacion de la informacion, y esta a su vez procede de los datos, nos lleva
analizar esta triple relacion (dato-informacion-conocimiento), con el objetivo de

conocer las aportaciones méas importantes del proceso de aprendizaje.

Concepto de dato, informacidn y conocimiento.

Los elementos mas basicos de la informacion son los datos. Estos consisten en
“un conjunto de elementos, hechos y registros objetivos sobre una serie de sucesos y
transacciones” (Bueno et al., 2001). Son la unidad basica de la informacion econdémica y
del negocio basado en el conocimiento (Davis y Botkin,1994) y se pueden entender
como una representacion de los hechos de los que la gente tiene constancia y que llaman
la atencién de otra gente en la organizacion (Sanchez, 2001). Por ello, los datos reflejan
los objetos y acontecimientos que suceden en el mundo real, que por si mismos
carecen de sentido si no se localizan dentro de un entorno particular de decision, lo cual
genera una seleccion, procesamiento y estructuracion de los mismos (Ordéfiez-Pablos,
2000). Un dato solo no llega a decir nada sino lo contextualizamos dentro de un
entorno. Si obtenemos un dato de un cliente, por ejemplo la edad por si sola no nos dice
nada, pero si lo aplicamos dentro de un entorno (una entidad financiera), podemos
segmentar al cliente, para posteriormente aplicar campafias comerciales dirigidas a este

segmento.

En base a lo anterior, las organizaciones no soOlo tienen que procesar la
informacién sino que ademas deben crear conocimiento (Nonaka,1988). La Ilamada
“gestion de la informacion” permite considerar los datos dentro de un contexto en el
que adquieren una relevancia y proposito. En este contexto, la informacion es definida
como “un conjunto de datos estructurados, con significado para el sujeto en un
momento concreto” (Bueno et al.,2000), que posee un valor afiadido ya que hace
visible lo que es invisible (Bueno et al.,2001). Dicha estructuracion se consigue
cuando a los datos se les incorpora un significado y se presentan en un contexto
(contextualizacion), a través del calculo matematico y/o estadistico, asi como mediante
la correccidn de los errores, la condensacion, y su posible categorizacion (Bueno et al.,
2000). Los datos toman significado cuando el receptor los percibe, le transmiten un

contenido desconocido y entonces actla conscientemente en este sentido, de forma que
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incorpora la informacion a su mente y modifica su juicio o su comportamiento,
creando conocimiento (Martinez-Ledn y Olmedo-Cifuentes, 2011). Por lo que la
informacidn segun las aportaciones anteriores es un medio necesario para obtener y
construir conocimiento, ya que para sobrevivir las empresas requieren disponer de
mecanismos de interpretacion de eventos ambiguos que proporcionen un sentido y
direccion a los participantes, a través de un proceso de aprendizaje (Daft y Weick,
1984).

En la figura 2.1., hemos representado el esquema de todo lo que hemos
comentado, la informacion que obtenemos de un dato si la procesamos a través de un
proceso de transformacion, lo convertimos en algo que tiene significado para nosotros y
gue se incorpora a nuestro conocimiento, a través de un proceso de aprendizaje, por lo

que estos tres conceptos dato-informacidn-conocimiento, van siempre de la mano.

Figura 2.1.: Relacidn entre datos , informacion y conocimiento

DATO — INFORMACION — CONOCIMIENTO

™~

7N\ /

Proceso de Proceso

transformacion
de datos

aprendizaje

Fuente : Elaboracion propia

El esquema expuesto anteriormente no es tan sencillo de aplicar ya que a lo largo
de la literatura los términos informacion y conocimiento se han confundido mucho por
las interpretaciones de los diferentes autores. Mientras que la informacion hace
referencia a los datos que tienen significado a través de la reduccién de ambigiedad e
incertidumbre, el conocimiento se refiere a un producto mas complejo del aprendizaje,
de ahi se desprende de los conceptos revisado de la literatura, como son las
interpretaciones de la informacion, el entendimiento de las relaciones causa-efecto o el

mas general “know-how®” (Huber,1991).

6 Traduccion: saber como
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El conocimiento es un concepto méas amplio, profundo y rico que la informacién
(Martinez-Ledn y Olmedo-Cifuentes, 2011). En este sentido, el conocimiento se
entiende como la informacién que es relevante y basada al menos parcialmente en la
experiencia (Leonard-Barton y Sensiper,1998). En esta linea se manifiestan Davenport y
Prusak (1998) al considerar que el conocimiento es una mezcla de experiencias, valores,
informacion contextual y vision de experto, que proporcionan un esquema para la
evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacién. Este conocimiento
base incluye las competencias tecnologicas y la comprension de las necesidades de los
clientes y las capacidades de los proveedores (Teece, 1998). Igualmente, es un proceso
humano dindmico encaminado a justificar las creencias personales en busca de la
verdad (Nonaka y Takeuchi,1995).

Siguiendo a Nonaka y Takeuchi (1995) la informacidn proporciona un punto
de vista nuevo para interpretar los eventos u objetivos, al dar un significado que se
determina de la obtencion de algunos datos tras su evaluacion de forma interpretativa
(Sanchez, 2001). De todas las interpretaciones que existe en la literatura sobre el
conocimiento parece tener una mayor aceptacion la definicion que argumenta que es el
resultado de los procesos de creacion de nuevo conocimiento o de aprendizaje, es
decir los procesos de transformacion de la informacién en nuevo conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995; Bontis et al., 2002). En base a esta interpretacion, es
necesario examinar la estructura del conocimiento, los tipos de conocimiento y los
niveles en los que es generado, acumulado, almacenado y desarrollado, asi como su

relacion con el rendimiento.

Tipos de conocimiento organizativo.

La tipos de conocimientos organizativos mas utilizada en la literatura es la que
diferencia entre conocimiento tacito y explicito. Fue establecida por Polanyi (1958;
1966) y desarrollada posteriormente por (Nelson y Winter, 1982) y utilizada por
autores como Nonaka (1991), Kogut y Zander (1992), Hedlund (1994), Nonaka y
Takeuchi (1995), Grant (1996a), Teece (1998) y Zack (1999). Para diferenciar estos dos
tipos de conocimiento hemos utilizado dos criterios, uno es la posibilidad de
estructurarlos en reglas (codificado) y otro como establece Kogut y Zander (1992) se

relaciona con que las relaciones puedan ser facilmente identificables.

El conocimiento codificado, también denominado explicito, es aquel que es
transmisible mediante un lenguaje formal y sistematico (Nonaka, 1994) vy, por tanto,
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mas facilmente identificable. Este conocimiento es mas sencillo de comunicar en forma
de datos y procedimientos codificados (Inkpen,1996). Entre las ventajas del
conocimiento explicito destaca que su codificacién en un lenguaje accesible a una
mayor cantidad de miembros va a permitir, entre otras acciones, la transferencia de las

innovaciones hacia otros grupos de la empresa (Kogut y Zander, 1992).

En otro sentido, y desde que Polanyi (1966) afirmara que los individuos parecen
saber mas de lo que ellos pueden explicar (Kogut y Zander, 1992), ha constado un gran
interés por otro tipo de conocimiento, el conocimiento tacito, que aunque

frecuentemente se nombra en la literatura, raramente se ha definido.

El conocimiento no codificado o técito corresponde a todas las habilidades no
formales y dificiles de definir, junto a todos los esquemas, modelos mentales, creencias
y percepciones arraigadas en cada persona. Es, por tanto, un conocimiento dificil de
definir, personal y que no es facil expresarlo mediante el lenguaje formal, o
transmitirlo y compartirlo con otros (Nonaka y Takeuchi, 1995). Es el resultado de las
experiencias, formacion y capacidad del capital humano participante en el proceso
productivo y es imprescindible para garantizar que el uso de las tecnoldgicas de la
informacion y comunicaciéon (TICs) se transforme en un aumento de la eficiencia

productiva (Sanchez et al., 2000).

El conocimiento tacito se transmite de forma mucho mas lenta que el explicito v,
unicamente lo va a hacer en la empresa y no en el mercado (Kogut y Zander, 1996).
Ademas de ser dificil de codificar lo es también de identificar y mas atn de imaginar
cémo se puede utilizar de una forma nueva (Galunic y Rodan, 1998). También destacar
que los elementos esenciales del conocimiento tacito (la creacién, aprendizaje y el
reconocimiento de lo nuevo y desconocido) son particularmente importantes en el
proceso de creacion de la informacion que permite alcanzar la innovacion en la

empresa (Nonaka,1988).

En la figura 2.2, exponemos las diferencias que hemos comentado de los tipos de

conocimiento, en primer lugar el conocimiento tacito cuyas caracteristicas son:
¢ no codificado,
e lenguaje no formal ,

e transmision lenta y no controlable por la organizacion.
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En segundo lugar el conocimiento explicito que es:
e codificado,
e un lenguaje formal,
e se transmite de forma mas répida y es controlable por la organizacion.

El paso de un conocimiento a otro, se estudia bajo el enfoque de la gestion del

conocimiento.

Figura 2.2. Diferencias conocimiento tacito y explicito

No codificado
G
E Lenguaje no formal
S , .
T Conocimiento tacito Transmisién lenta
|
Q Mo controlable por
N la organizacion
C
0
M
0 _
C Codificado
|
M Conocimiento explicito Lenguaje formal
|
E Transmision rapida
M
T Controlable por la
0 organizacion

Fuente: Elaboracion propia

Siguiendo con los diferentes tipos de conocimientos ademas del explicito o
tacito, existen otros complementarios, Spender (1996b) donde afirma que el
conocimiento puede ser clasificado de acuerdo a su caracter explicito o tacito, asi
como su caracter individual o social. Spender distingue entre “individuo" y
"conocimiento social”, de acuerdo con las posibles combinaciones entre sus
caracteristicas tacitas y explicitas. Conocimiento individual es automaético o consciente,
mientras que el conocimiento social es objetivo y colectivo. A parte de los

conocimientos antes descritos existen en el contexto organizativo un conocimiento
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especifico de empresa y el resultado del aprendizaje colectivo, como es el caso de la
rutinas . Segun (Ferndndez-Sanchez et al. (2010), dice que del mismo modo que la
herencia genética de las personas contiene informacion que condiciona su conducta y su
apariencia, las rutinas contienen conocimiento organizativo que determina la forma en

que la empresa actla dentro de una estructura.

A continuacién vamos a detallar otros de los conceptos que se relacionan con el

conocimiento, como es el aprendizaje.

2.2.2. Aprendizaje organizativo

A parte de los conocimientos antes descritos, hay un concepto que va unido y se
relaciona con el conocimiento, el “aprendizaje”. Ya en los afios 90 se consideraba el
aprendizaje como de los elementos claves de la nueva arquitectura estratégica y que
iba a determinar el éxito competitivo del siglo XXI (Kiernan, 1993). Igualmente, la
literatura (Miner y Mezias, 1996) sefiala, que la actual popularidad del aprendizaje es
una vision préctica para los directivos, y esto hace que se incrementa la necesidad de
realizar una investigacion rigurosa y sistematica. De esta investigacion, lo que queda
claro en la literatura es que se asume que la creacion de conocimiento, asi como el
aprendizaje que se produce en una organizacion implica la adquisicién y creacion de
nuevos conocimientos, asi como su transformacion, difusién y utilizacion, se
convierten en elementos fundamentales para sostener la ventaja competitiva (Lei et

al.,1996; Miner y Mezias, 1996) y el éxito de la empresa (Teece, 1998).

El aprendizaje es un término altamente complejo, con tantas definiciones del
mismo como autores han tratado el tema. Desgraciadamente, el creciente interés por el
tema no se ha traducido en un deseable consenso y asi no existe una teoria 0 modelo que
se encuentre ampliamente aceptado. Es mas, diversas disciplinas han enfocado la
cuestion desde distintas perspectivas, todas ellas con sus legitimos motivos, objetivos y
audiencia (Fiol y Lyles, 1985; Easterby Smith, 1997; Tsang, 1997).

El aprendizaje organizativo estd obteniendo cada dia mas un papel importante en
las empresas debido a los cambios que se producen en el entorno (Mumford, 1992;
Madero y Murgueitio, 2012). Desde los primeros trabajos centrados en el aprendizaje
organizativo (Chapman et al., 1959; Hirschman y Lindblom, 1962; Cyert y March,
1963; Cangelosi y Dill, 1965) se ha producido un interés creciente en la literatura por
este tema (Stata, 1989; Senge, 1990; March, 1991; Jones y Hendry, 1994; Romme y
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Dillen, 1997; Crossan et al., 1999; Bontis et al., 2002), considerandolo hoy como uno
de los factores clave del nuevo milenio (Hedberg, 1981; Fiol y Lyles, 1985; Huber,
1991; Miner y Mezias, 1996; Hustad, 1999) donde actualmente estamos instalados.

Centrandonos en los trabajos sobre aprendizaje se pueden identificar dos
corrientes distintas, por un lado, la que estudia el aprendizaje organizativo
(organizational learning) y, por otro, la que hace referencia a la organizacion que

aprende (learning organization).

La organizacion que aprende se concibe como aquel tipo de empresa que esta
organizada cultural y estructuralmente para que la innovacién, la flexibilidad y la
mejora de la empresa estén garantizadas (Huysman, 2000). Desde esta perspectiva
sistémica para Senge (1990) aparece una organizacion inteligente u organizacion que
aprende, como aquella en que los trabajadores son participes de la organizacién
activamente, los cuales expanden su aptitud continuamente para lograr los resultados
que se desean, donde se cultivan y generan nuevos patrones de pensamientos, donde la
aspiracién colectiva queda en libertad y donde los empleados aprenden a aprender en
conjunto. Por consiguiente, estamos ante aquella empresa que logra adaptarse a
cualquier cambio, logrando crear su propia realidad y su propio futuro, en donde sus
miembros desarrollan su potencial creativo. Por esta razon es necesario tener diversas

disciplinas que potencien que una organizacion tenga éxito (Guevara y Morales, 2011).

El éxito en la organizacion supone aptitudes para configurar las visiones de
un futuro compartido, dénde queremos posicionar nuestra organizacion. Por otro lado,
la denominada visiobn compartida (Senge, 1990), determina el enfoque que la
organizacion tiene frente a lo que necesita hacer, como lo necesita hacer, para cuando y
qué tanto de eso necesita hacer. Es decir, es el mecanismo que permite mantener una
unidad de pensamiento y accién dentro de la diversidad que supone toda organizacion,
en funcion del logro de los objetivos corporativos (Gonzélez-Vargas, 2012). En
consecuencia, la organizacion que aprende es aquella donde sus empleados tienen la
capacidad para crear su futuro a partir de su competencia para aprender y cuestionar, de
esta manera, su potencial creativo (Gonzalez- Vargas, 2012). De acuerdo con
Appelbaum y Reichart (1998), este tipo de organizaciones que aprenden se
caracterizan por tener una cultura que favorece el aprendizaje y la gestion del
conocimiento y esta cultura organizativa la podemos resumir en varios aspectos:

(a) valora la importancia de la adquisicion, mejora y transferencia del
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conocimiento
(b) facilita y utiliza el aprendizaje individual y
(c) apoya el aprendizaje modificando los comportamientos y practicas
organizativas
En la tabla 2.1 recogemos las diferencias entre los dos enfoques, donde a lo
largo de la literatura han desarrollado tanto la organizacion que aprende como el
aprendizaje organizativo, este Ultimo ha sido tratado en mayor medida por
académicos, cuyo foco de interés ha sido el entendimiento de la naturaleza y el
proceso del aprendizaje dentro de las empresas (Easterby-Smith y Araujo, 1999).
Las diferencias las hemos tratado desde el resultado , la motivacion , los articulos,

objetivos de los articulos, el estimulo de la aparicion y la base cientifica.

Mientras el aprendizaje organizativo hace referencia a los comportamientos de
las organizaciones que aprenden, éstas Ultimas son aquellas que tienen una
orientacion cultural favorable al aprendizaje organizativo (Harvey y Denton,
1999). De esta forma, el aprendizaje organizativo, es un conjunto de procedimientos y
actitudes de la organizacion, mientras que la organizacion que aprende es un
enfoque cultural de predisposicion a utilizar en mayor medida estos procedimientos y

comportamientos.

Tabla 2.1: Literatura centrada en el aprendizaje organizativo vs. en la organizacion que aprende

Aprendizaje organizativo La organizacién que aprende
Resultado Cambio organizativo potencial Mejora de la organizacion
[Motivo Evolucién organizativa 'Ventaja competitiva
Articulos Descriptivos Prescriptivos
Obijetivo de los articulos Construccion de una teoria Intervencion
Estimulo de la aparicién Ha emergido Ha sido planificado
Audiencia Académica Préactica
B L Teorias de la decision, estudios de Desarrollo de la organizacion,
ase cientifica P A -
la organizacion direccion estratégica

Fuente: Huysman (2000).

A continuacion vamos a centrarnos en el estudio del aprendizaje organizativo,

comenzando por la definicion del mismo.

Definicion de aprendizaje organizativo

La palabra castellana “aprendizaje” procede del latin “apprehendere”, que
significa apoderarse y, segun el diccionario de la Real Academia de la Espafiola, se
define como hecho de “adquirir el conocimiento de alguna cosa por medio del estudio o

de la experiencia” (Bueno et al., 2001). En cuanto al término “aprendizaje organizativo”
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aparece por primera vez en una publicacion de Miller y Cangelloti en 1965 (Garzon-
Castrillon y Fisher, 2008). Dichos autores basandose en la Teoria de Contingencias
propusieron el modelo conceptual “adaptacion del aprendizaje” para explicar por qué
solo algunas instituciones sobreviven a las exigencias de sus entornos a través del
tiempo. El aprendizaje organizativo desde entonces se ha desarrollado e implementado
con éxito por un importante nimero de empresas (Popescu et al., 2011) y como un
método estructurado y sistematico aplicado por una organizacion para motivar a los

empleados a aprender (Dodgson, 1993).

A lo largo de la historia de la literatura sobre el aprendizaje organizativo, no
existe una puesta en comun de los diferentes autores debido a que la literatura no ha
entendido de la misma forma el concepto de aprendizaje organizativo y como se

produce éste (Fiol y Lyles, 1985).

De la tabla 2.2 se recoge las diferentes definiciones de distintos autores sobre el
aprendizaje organizativo, que podemos establecer como un proceso dinamico en las
empresas por el cual las organizaciones aprenden vy, en definitiva, desarrollan nuevos
conocimientos (Huber, 1991; Slater y Narver, 1995; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle,
2006; Jyothibabu et al., 2010; Flores et al., 2012). De estas definiciones se desprende
que existe un segundo enfoque de aprendizaje organizativo orientado a aprender o como
una capacidad organizativa que facilita el proceso del aprendizaje organizativo
(Garvin, 1993; Jerez-Gomez et al., 2004; Chiva et al., 2007; Camps y Luna-Aroca,
2012).
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Tabla 2.2: Definiciones de aprendizaje organizativo

Autores Definicion de aprendizaje organizativo
Cyerty March  [Un comportamiento adaptativo de las organizaciones en el tiempo.
(1963)
Cangelosi 'y Consiste en una serie de interacciones entre la adaptacion a nivel individual o de
Dill (1965) subgrupo vy la adaptacidn en el nivel organizativo.
Proceso a través del cual los miembros de la organizacion detectan errores o0 anomalias y los
Argyris y Schén  [corrigen mediante la reestructuracion de la teoria de accion (las normas, asunciones y estrategias
(1978) inherentes a las practicas colectivas), asi como mediante la codificacién y la incorporacion de los
resultados de su indagacion a los mapas e imagenes organizativos.
Daft y Weick  |Conocimiento acerca de las interrelaciones entre las acciones de la organizacién y su
(1984) Entorno.
Fiol y Lyles Entrafia el proceso de mejorar las acciones a través del conocimiento y el
(1985) Entendimiento.
Levitt y March  |Proceso basado en rutinas, dependiente de la historia y orientado a resultados mediante el cual las
(1988) subunidades codifican inferencias de la historia en rutinas que guian el comportamiento.
Ocurre a través de ideas, conocimientos y modelos mentales compartidos y basados en
Stata (1989) conocimientos y experiencias pasados, es decir, en la memoria.
El proceso a través del cual las personas y las organizaciones incrementan su
Senge (1990)  |capacidad para producir y generar los resultados que quieren alcanzar.
Procesamiento de informacion que cambia la gama de potenciales conductas de la organizacion. El
Huber (1991) aprendizaje implica la adquisicion de conocimiento reconocido como potencialmente Util para la

organizacion, aunque no siempre es eficaz.

McGill et al.(1992)

La habilidad de una organizacion para llegar a comprender y entender desde la Experiencia.

Los modos en que las empresas construyen, suplementan y organizan conocimiento y rutinas

Dodgson alrededor de sus actividades y dentro de sus culturas, y adaptan y desarrollan eficiencia organizativa
(1991,1993) mediante la mejora del uso de las habilidades generales de sus fuerzas laborales.
Kiernan No solo consiste en la adquisicion de nuevos conocimientos e ideas, sino que ademas
(1993) les crucial el desaprender los viejos conocimientos e ideas que han perdido relevancia
Hace frente al problema de ponderar las metas de desarrollo de nuevo conocimiento y
Levinthal y explotar las competencias actuales en el marco de las tendencias dinamicas para enfatizar una y la
March (1993)  |otra.
Kim (1993) El incremento de la capacidad de una organizacion para tomar una accion efectiva
Ulrich et al. La habilidad para mover las lecciones aprendidas desde la experiencia y los
(1993) experimentos a través de los limites de la organizacion.
La habilidad de los directivos para preguntar las cuestiones adecuadas en el momento
Day (1994b) ladecuado, abso_rbgr las respuestas en modelos ment_ales o_Ie cho el mercado se comportg, compartir
el nuevo conocimiento con otros miembros del equipo directivo y actuar en consecuencia.
El uso intencional del proceso aprendizaje en los niveles individual, grupal y de
Dixon (1994) sist_ema para continuamente tr_ansfqrmar la organizacion en la direccion que incremente la
satisfaccion de sus grupos de interés.
Proceso basado en la experiencia mediante el cual se desarrolla conocimiento sobre las relaciones
Barnett (1994)  |entre acciones y resultados, se codifica en rutinas, se integra en la memoria organizativa y puede

cambiar el comportamiento colectivo.

Slater y Narver

El desarrollo de nuevo conocimiento y perspicacias que tienen potencial de influir en

(1995) el comportamiento.
Dibella et al. La capacidad (o proceso) dentro de una organizacion para mantener o mejorar el
(1996) rendimiento basado en la experiencia
Snell et al. El proceso de creacion, transferencia e institucionalizacion del conocimiento que
(1996) permite la adaptacidn de la organizacion
Capacidad o proceso existente en una organizacion para mantener o mejorar los resultados
basandose en la experiencia. Segun estos autores, el aprendizaje consiste en conseguir experiencias,
DiBella y Nevis, crear competencias y evitar la repeticion de errores y problemas que nos hacen perder recursos.

(1998), Nicolini y
Meznar, (1995)

Mantienen que todas las empresas aprenden de forma consciente o no, incluso para mantenerse en
lo que estan haciendo. Este enfoque es apoyado por Garratt (1994), cuando define una organizacién
que aprende como "Aquella donde existe el clima y los procesos que permiten a todos sus miembrog
aprender conscientemente de su trabajo, que es capaz de trasladar ese aprendizaje donde se necesita
ly se asegura de que es utilizado por la organizacion para transformarse constantemente”.

Weick (1995)

La propiedad que define fundamentalmente el aprendizaje es la combinacidn de los mismos
estimulos y diferentes respuestas, es raro encontrar esta combinacion en las organizaciones
significando que o bien las organizaciones no aprenden o lo hacen de formas no tradicionales.
IAdicionalmente, sefiala que: "Quizas las organizaciones no estan construidas para aprender. En su
lugar se trata de patrones disefiados para realizar la misma respuesta rutinaria a diferentes estimulos,

un esquema que es contrario en el sentido tradicional”.
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Continuacion tabla 2.2: Definiciones de aprendizaje organizativo

Nicolini y Meznar

Proceso continuo de construccion social, inherente a la misma existencia de las organizaciones, a
través del cual se transforma la cognicién adquirida en conocimiento abstracto demostrable, y asi
susceptible de manipulacién, procesamiento y control.

(1995) racional. El aprendizaje puede referirse tanto al proceso de modificacién cognitiva interminable (en
el sentido de que el aprendizaje es un proceso interminable), como al resultado del proceso (lo que
se logra en el proceso de aprendizaje).

Huysman El proceso a través del cual una organizacién construye conocimiento o reconstruye un

(2000) conocimiento existente.

La esencia es evitar el desperdicio de recursos mediante la busqueda de las mejores
Wah (2000) précticas y no reinventar la rueda.
Marchand etal. [Un proceso de aprendizaje gradual por el cual los empleados aprenden a través de las

(2000) experiencias y de la cooperacién con otros colegas.

Williams El proceso en el que los cambios relativamente estables aparecen conforme vemos las

(2001) cosas y actuamos hacia la consecucion de nuestros objetivos.

Jerez-Gomez et al.
(2002)

La capacidad de una organizacion para procesar el conocimiento, es decir, para crear
adquirir, transferir e integrar conocimientos y para modificar su comportamiento de manera que
se refleje la nueva situacion cognitiva, con el objeto de mejorar su actuacion y sus resultados.

Templeton et al.

Comprende la sensibilizacidn, comunicacion, evaluacion del desempefio, el cultivo
intelectual, la capacidad de adaptacion al medio ambiente, el aprendizaje social y la gestion del

(2002) capital de la organizacion de injerto.
Supone un conjunto de valores organizativos sefialados como bésicos de la
Hult et al. organizacion que aprende e influye sobre otros factores que impactan directamente en el
(2004) rendimiento.
Un proceso dindmico de creacion de conocimiento que se genera en el seno de la
Real et al. o_rg_ar_1izacién a través_, ’de los individuos que la integran y Igs _grupos que eII_os conforman,
(2006) dlrlglc_io a_la generaciony desar_rollo de competencias distintivas que permitan a la
organizacién mejorar su actuacion y resultados.
Castafieda 'y Un proceso de adquisicion y transferencia de conocimiento que da en tres
Fernandez- niveles: individual, grupal y organizacional.
Rios (2007)

Cortés-Ramirez
y Pérez-Zapata
(2007)

Se produce cuando los miembros de una organizacién cambian sus supuestos y creencias y, a su vez,
cambian el rango de su comportamiento y mejoran su capacidad de actuar.

Pérez-Lopez et al.
(2010)

Un proceso dinamico de creacion, adquisicion e integracion de conocimiento dirigido al desarrollo
de recursos y capacidades que permitan a la organizacidn una mejora en su desempefio.

Shahiny
Zeinali (2010)

Proceso de desarrollo de nuevos conocimientos y puntos de vista derivados de las
experiencias comunes de las personas dentro de la organizacién y tiene el potencial de influir en
los comportamientos y mejorar las capacidades de una empresa.

Proceso de transferencia de conocimiento del individuo para el grupo y del grupo para

Teles et al. la organizacion, coloca al individuo en el centro del proceso, como el factor causante y hasta como

(2010) el resultado de este proceso.

] Un proceso social que implica la interaccion entre personas, constituyéndose en un
De-la-Riestra  |hacer coman al colectivo, lo cual supone un recorrido de reflexion y accién conjunto de los
(2011) miembros en una organizacién determinada.
Un proceso de cambio donde las organizaciones adquieren conocimientos y

Haque et al. habilidades para lidiar con los asuntos o problemas con el fin de mejorar los procesos o la

(2011) productividad.

Curbelo- Martinez

Proceso generador de conocimientos que ocurre en diferentes niveles interactuantes de
las organizaciones (individuos, grupos, organizaciones) y que fundamenta cambios en el modo de
pensar y hacer de estos, en correspondencia con las demandas del cambiante entorno (interno y

etal. (2011) L .
externo), lo cual conduce a favorables resultados econ6micos y sociales de la empresa.
Flores et al. Fundamental para la capacidad de una organizacién para el cambio continuo y la
(2012) Renovacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Esta variedad de definiciones se puede encontrar por las distintas disciplinas

que lo estudia como son la Psicologia, la Educacion, la Sociologia, la Economia
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Industrial, la Teoria de Sistemas, la Teoria de la Informacion, la Direccion de la
Produccién o de Operaciones y la Teoria de la Organizacion o la Direccidn Estratégica
(Shrivastava, 1983; Dodgson, 1993; Romme Yy Dillen, 1997; LOpez-Zapata et al.,
2012) y parten de diferentes asunciones que pueden ser vistas como complementarias.
Esto ha producido que el aprendizaje organizativo haya sido definido en términos de
adaptacion, modelos de procesamiento de la informacién, de teorias de desarrollo
organizativo y de institucionalizacion de la experiencia en la organizacion
(Shrivastava,1983).

El aprendizaje organizativo, como hemos visto en las definiciones, es fruto de
la creacion de aprendizaje (Kolb, 1984; Senge, 1990; Cook y Yanow, 1993; Dodgson,
1993; Kim, 1993; Schein, 1993; Pérez-Lbpez et al., 2004b; Andreu et al., 2005), en el
que participan algunos factores clave (Tabla 2.3) que son responsables de facilitar este

aprendizaje (Garcia et al., 2011b; Haque et al., 2011).

La tabla 2.3 recoge los factores que son clave para nuestro trabajo. A nosotros
nos interesa el aprendizaje organizativo como un proceso que permite que las
organizaciones y sus individuos aprendan, en linea con la mayoria de los trabajos
(Dodgson, 1993; McGill y Slocum, 1993; Day, 1994a; Teece et al., 1997,
Cohen,1998). En este sentido, como afirman McGill et al. (1992), la habilidad de un
directivo u organizacion para aprender no es medida por lo que la organizacion sabe

sino por como el directivo o la organizacién aprende (el proceso de aprendizaje).

Tabla 2.3. Factores clave de facilitar el aprendizaje organizativo

Factores Autores

Lloréns et al. (2004); Ruiz et al. (2005); Garcia et al. (2006); Rowley
y Gibbs (2008); Bokeno (2009); Bui y Baruch (2010)

El equipo de aprendizaje Senge (1990)

El intercambio de conocimientos [Huber (1991); Pareek (1997)

Senge (1990); Garcia et al. (2006); Lam et al. (2008); Rowley y

Una vision compartida Gibbs (2008); Wang y Rafig (2009); Yeo (2009); Bui y Baruch
(2010); Garcia et al. (2011b)

El medio ambiente de aprendizaje [McDoull y Beattie (1998)

El dominio personal

positivo

Pensamiento, el cambio facil de  [Huber (1991)

Jla cultura

Proactividad estratégica Garcia et al. (2006); Garcia et al. (2007); Hughes et al. (2008)
Como sistema aprendizaje (Senge, 1990)

Lloréns et al. (2004); Ruiz et al. (2005); Garcia et al. (2006); Aragon
El liderazgo transformacional et al. (2007); Garcia et al. (2008); Jansen et al. (2009); Zagorsek et
al. (2009)

Fuente: Garcia et al. (2011b) y Haque (2011)
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Asimismo, Huber (1991) considera que “una organizacion aprende si una de sus
unidades adquiere conocimiento que es reconocido como potencialmente Util para la
misma”. Por tanto, el aprendizaje organizativo se produce en mayor medida cuanto mas
componentes de la organizacién adquieren este conocimiento y lo reconocen como
potencialmente Util, mayor y méas variadas son las interpretaciones que han sido
desarrolladas y méas unidades organizativas desarrollan una comprension uniforme de

las interpretaciones.

Conseguir esos objetivos, requiere de la realizacion de cuatro actividades basicas
(Leonard-Barton, 1992) como la resolucion de problemas (en las actividades corrientes),
la integracion de los conocimientos internos (en todas las funciones y proyectos), la
innovacion y experimentacion (para construir el futuro) y, la integracién de las
corrientes de informacion externa. Ademas, se precisard de la generacion de
alternativas, la experimentacion con nuevas soluciones del personal de la empresa que
den como fruto ese nuevo conocimiento que estardn limitadas por sus habitos y
experiencias personales (Liedtka et al., 1997), asi como por la situacion en la que se
produce ese aprendizaje, es decir, los contactos que se tengan con otras empresas,

proveedores y clientes (Powell et al., 1996). En nuestro trabajo seria con los clientes.

Por todo lo expuesto anteriormente podemos decir que el aprendizaje
organizativo es un proceso de creacion de conocimiento que permite a la empresa
alcanzar la ventaja competitiva (Morgan, 2004; Mavondo et al., 2005; McGuiness y
R.E., 2005; Weerawardena et al., 2006). Y para conseguirlo tenemos que tener en
cuenta que existen diferentes tipos de aprendizaje, por lo que vamos a desarrollar a

continuacion los diferentes tipos de aprendizaje.

2.2.3. Tipos de aprendizaje organizativo

Como hemos revisado en la literatura existen distintos tipos de aprendizaje que
vamos a abordar en este punto, y que resulta interesante para comprender mas a fondo
las diferentes fuentes de aprendizaje organizativo. En este apartado se va a proceder al
estudio de los distintos tipos de aprendizaje que se han sefialado en la literatura. En
primer lugar comenzaremos sefialando las diferencias entre el aprendizaje cognitivo y

el de comportamiento, para posteriormente centrarnos en otros tipos de aprendizaje.
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a) Aprendizaje cognitivo vs. aprendizaje de comportamiento.

Tradicionalmente, en Psicologia, se han distinguido dos tipos de aprendizaje:
cognitivo y de comportamiento. El enfoque del aprendizaje cognitivo parte de la
premisa de que el aprendizaje tiene lugar cuando se ha producido un ajuste o cambio en
la forma en la que las organizaciones o los individuos procesan la informacion,
desarrollan significados compartidos e interpretan los hechos (Crossan et al., 1995). Por
otro lado, desde el enfoque de aprendizaje del comportamiento se defiende que
Unicamente se produce aprendizaje si hay un cambio en el comportamiento y en la
accion, utilizandose el término adaptacion frente al de aprendizaje (Fiol y Lyles, 1985)

para denominar el mismo concepto.

Por tanto, mientras que los defensores del aprendizaje cognitivo (Parkhe, 1991)
entienden que un cambio en la forma de pensamiento es suficiente, los defensores de
aprendizaje de comportamiento (Cyert y March, 1963; Herriott et al., 1985; Mills y
Friesen,1992) consideran que hace falta que se produzca un comportamiento distinto.
Conforme a éstos Ultimos, la empresa es un sistema que aprende a través de su
experiencia (Cyert y March, 1963), desarrollando nuevas respuestas y acciones sobre la
base de la interpretacién de los estimulos internos. Ademaés, los cambios en el
comportamiento pueden ocurrir sin ninguna asociacion cognitiva y, similarmente, el
conocimiento puede producirse sin ningin cambio en el comportamiento (Fiol y Lyles,
1985).

Por ello, la mayoria de los autores han seguido ambas perspectivas en el estudio
del aprendizaje (Cangelosi y Dill, 1965; Argyris, 1967; 1977; Stata, 1989; Huber, 1991,
Dodgson, 1993; Crossan et al., 1995; Inkpen y Crossan, 1995; Dibella et al., 1996), ya
gue no existe una unica teoria que proporcione una visién completa, su interrelacion y

el papel desempefiado por el aprendizaje (Garvin, 1993; Crossan et al., 1995 350).

En esta linea, Crossan et al. (1995) proponen un modelo que muestra la
relacion entre el aprendizaje organizativo y los cambios cognitivos o de
comportamiento a que da lugar (ver figura 2.3). De acuerdo con este modelo, cuando se
producen cambios cognitivos y, a la vez, cambios en el comportamiento se origina
indudablemente aprendizaje (aprendizaje integrado). En el caso contrario, cuando no
existe ninguno de los cambios, estos autores afirman que no se lleva a cabo

aprendizaje. Es decir cuando se produce cambios en la forma (cognitivo) y la accion
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(comportamiento) , estamos hablando de aprendizaje integrado, y cuando no existe

ninguno de ellos, no existe aprendizaje.
Figura 2.3: Relaciones entre los cambios cognitivos y en el comportamiento

Cambio en el comportamiento

NO Sl

Aprendizaje forzado

No aprendizaje e
NO
Cambio cognitivo T

Aprendizaje
experimental

v

Aprendizaje integrado

Aprendizaje bloguead

Sl

—

Aprendizaje anticipado

Fuente: Crossan et al. (1995)

Sin embargo, entre el aprendizaje cognitivo y de comportamiento existe un
abanico de posibilidades, donde los cambios en alguno de ellos no ocasionan un efecto
en el otro, como son aquellos en los que se pretende que se entienda y después se actue
(aprendizaje anticipado), los que proporcionan incentivos a la realizacion de acciones
pero no a su entendimiento (aprendizaje forzado), los que exigen al sujeto el abandono
de sus creencias (aprendizaje experimental), o bien los cognitivos que no favorecen el

cambio en las acciones (aprendizaje bloqueado).

Aprendizaje incremental vs. transformacional.

En la literatura se identifican diferencias entre el aprendizaje incremental y el
aprendizaje transformacional en funcién del tipo de cambio a que da lugar el
aprendizaje. Al igual que ocurre con la innovacion, se puede distinguir entre un
aprendizaje incremental y radical (Miner y Mezias, 1996: 89). Mientras que el
aprendizaje incremental supone la realizacibn de pequefios cambios, el
transformacional o radical supone desarrollar cambios sustanciales y da lugar a algo

totalmente distinto a lo existente hasta el momento actual.

En este sentido, y relacionandolo con la perspectiva cognitiva y del

comportamiento, Crossan et al. (1995: 354) entienden que el aprendizaje incremental va
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a producir cambios sencillos en el comportamiento, mientras que el aprendizaje
transformacional va a producir cambios radicales en este ultimo. Sin embargo, ambos
tipos de aprendizaje van a producir unicamente cambios incrementales de tipo
cognitivo, ya que no se ha demostrado que se puedan producir cambios totalmente
radicales en las creencias, pensamientos y conocimientos de las personas que no sean

fruto de una serie de cambios incrementales.

Aprendizaje de bucle sencillo o de bucle doble.

En este tipo de aprendizaje el bucle sencillo los individuos y grupos ajustan su
comportamiento a las metas, normas y asunciones fijadas, y no admiten cambios, sin
embargo, en el aprendizaje de bucle doble las metas, las normas, las asunciones, asi
como el comportamiento estan abiertos al cambio (Argyris y Schon, 1978). En
consecuencia, en este segundo tipo los empleados se cuestionan las politicas y objetivos
que les han sido asignados y no se limitan Gnicamente a su realizacion (Argyris, 1977).
Para ello, el aprendizaje de bucle doble se basa en las rutinas organizativas y en la

solucion de los problemas del pasado (Romme y Dillen, 1997).

Aprendizaje adaptativo vs. aprendizaje generativo.

El aprendizaje adaptativo es el nivel de aprendizaje mas basico, que refleja un
caracter instrumental ligado principalmente a la efectividad. Busca la mejor manera de
alcanzar los objetivos existentes, manteniendo los resultados organizativos—
innovacion y desempefio— dentro de los limites que marcan las normas y los valores
que existen en la organizacion. Se trata de un aprendizaje de bucle simple que conecta
la deteccion de errores con las estrategias de accion de la organizacion (Garcia et al.,
2011Db). Estas estrategias se modifican para mantener el desempefio organizativo sin
alterar las normas y los valores existentes, que permanecen inalterables. Este nivel de
aprendizaje guia el desarrollo de conexiones basicas entre conducta y resultado,
teniendo un impacto meramente parcial en lo que la organizacion hace. Ese impacto
conduce a la obtencion de resultados repetitivos y rutinarios, existiendo control sobre
las tareas, reglas y estructuras inmediatas, y donde las preguntas hacen referencia al

coémo y raramente al porqué (Senge et al., 1994; Yeo, 2007; Wong y Cheung, 2008).

En la figura 2.4 recogemos un resumen de los tipos de aprendizaje que hemos
comentado, en funcion de los cambios que se producen en el entorno, intentamos

mostrar aquellos tipos de aprendizaje segun la literatura descrita , son los que en funcion
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de la transformacion del entorno produce cambio en la organizacion para adaptarse al
medio que le rodea y estos son el aprendizaje transformacional, bucle doble vy
generativo , sin embargo los que se acomoda con el entorno son aprendizaje

incremental, bucle sencillo y adaptativo.

Figura 2.4 tipos de aprendizaje y entorno

Transforma el entorno

Aprendizaje transformacional.
Aprendizaje bucle doble.

Aprendizaje generativo.

Acomoda el entorno

Aprendizaje incremental.
Aprendizaje bucle sencillo.

Aprendizaje adaptativo_

Fuente: Elaboracion propia

Una vez descrito los diferentes tipo de aprendizaje estamos en disposicion de
hablar de las diferentes fuentes de aprendizaje, para nuestro estudio una de las
principales fuente de aprendizaje en la individual, que seria el individuo (empleado de la
sucursal bancaria) que esta en contacto diario con el entorno donde se mueve que es el

cliente.

2.2.4. Fuentes de aprendizaje individual

Hemos comentado anteriormente, que el aprendizaje organizativo es un proceso
en el que se crea nuevo conocimiento y que serd positivo para la empresa, pero este
proceso tiene lugar en diferentes niveles de la organizacion (Shrivastava, 1983). Antes
de que se produzca a nivel organizativo. se debe realizar un aprendizaje a nivel
individual o de empleado (Kogut y Zander, 1993). Es importante centrarnos en este
aprendizaje individual , debido a que es un aprendizaje fundamental en el desarrollo de
una organizacion , sobre todo en la que es objeto de este estudio, como son las entidades
financieras, donde las sucursales que estdn dotadas de individuos, son los que mas
proximos estan a los clientes, que son los que aportan rendimiento a la empresa, por lo
que su aprendizaje es fundamental y es la base del resto de los niveles de aprendizaje.
Gran parte de la investigacion sobre aprendizaje individual procede de los estudios

psicoldgicos del comportamiento humano (Shrivastava, 1983). Algunos autores (March
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y Olsen, 1975; Simon, 1991) incluso afirman que es el Unico aprendizaje que se
puede dar, ya que, las organizaciones claramente aprenden a través de sus individuos
(Kim, 1993: 41).

El aprendizaje individual ocurre cuando la gente adquiere conocimiento tacito a
través de la educacion, experiencia o experimentacion (Ulrich et al., 1993). Una persona
aprende a través del desarrollo de diferentes interpretaciones de nueva o existente
informacién, esto es, del desarrollo (consciente o inconsciente) de un nuevo
entendimiento de los eventos que ocurren (Fiol, 1994). Ademas, recoge las tensiones
entre el “nuevo” y el “viejo” conocimiento almacenado en la memoria de los individuos
(Anderson y Boocock, 2002). Entre otros factores, se entiende que los individuos
aprenden a través de la experiencia y accion (Shrivastava, 1983; Senge, 1990), por lo
que un elemento fundamental para la creacion de la informacion en el nivel individual
es la autonomia de que dispongan los trabajadores (Nonaka, 1988), asi como de su
capacidad para aprender (Kim, 1998) o su capital intelectual, es decir, su capacidad de

asimilar y aplicar el nuevo conocimiento (Szulanski, 1996).

Los empleados dentro de wuna organizacion pueden adquirir nuevos
conocimientos principalmente del estudio o de la experiencia (Bueno et al.,
2001). Mientras que la primera de ellas tiene un mayor grado de estructuracion y
formalizacidn, la segunda va a depender de las actividades que realiza el trabajador

en su puesto de trabajo (figura 2.5).

Figura 2.5. Aprendizaje procedente del estudio y de la experiencia

ESTUDIO > | Aprendizaje individual < EXPERIENCIA

PUESTO DE TRABAJO

Fuente: Elaboracion propia

La influencia de este tipo de aprendizaje en los resultados va a depender de los

tipos de conocimientos adquiridos. Por ello, los ajustes entre el aprendizaje y el tipo de
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empleado suponen una guia Util para los puestos de trabajo presentes y futuros (Dolan
et al., 2007). Desde la gestion de los recursos humanos en las empresas se deberd
determinar qué aprendizaje es el mas apropiado para desarrollar las habilidades de sus
empleados (Ertemsir y Bal, 2012). Para algunos autores puede ser necesario la
combinacion de varios métodos (DeCenzo y Robbins, 2010) a través del estudio,
compatibilizando la ensefianza presencial con la tecnologia no presencial o virtual -
“plended learning’”-. Aunque también se establece una clasificacion de los métodos
de aprendizaje en torno a la ensefianzas tradicionales y tecnoldgicas (Andreu y
Jauregui, 2005; Betrus, 2008).

Pero, ante todo, nos encontramos el aprendizaje en su aspecto formal e informal.
En el aspecto formal, a través del estudio se produce un aprendizaje cognitivo en los
individuos u organizaciones (Lawrence, 1984). Es un aprendizaje que se caracteriza
por estar dentro de los limites de las instituciones educativas y recibir una formacion

mas teorica sobre la base de una disciplina académica (Svensson et al., 2009).

El aprendizaje mas procedente de la experiencia en el puesto de trabajo o con
experiencia adquirida es un aprendizaje mas informal (Yelle, 1979; Ribbens, 1997;
Markides, 1999; Marsick y Gephart,2003; Spear, 2004). En esta linea, Rebollo y
Rodriguez (2006) entienden que el aprendizaje en la organizacion es “ante todo un

proceso de adquisicion originado por la experiencia”.

La tabla 2.4 recoge las principales fuentes del aprendizaje a nivel individual, que
hemos comentado como son las que hemos adquiridos por la experiencia en el puesto de
trabajo o aquella que vienen por el estudio, antes hemos mencionado que las mas
importantes son la que viene por la experiencia, y es debido a que son las que nos
proporciona unos conocimientos mayores de la organizacion , ya que en nuestro caso en
una entidad financiera, la antigiedad y la rotacién por diferentes oficinas, el
conocimiento comercial de los clientes y trabajar con otros integrantes de la
organizacion, o la experiencia adquirida en el desempefio de puestos de responsabilidad,

nos proporciona un conocimiento mayor para el desempefio de nuestro trabajo.

7 Aprendizaje combinado
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Tabla 2.4. Principales fuentes del aprendizaje individual

Aprendizaje adquirido por la Aprendizaje adquirido por el
experiencia estudio

Antigiledad en |a empresa. Rotacidn en los Formacion a‘:adér-m,::aJ titulacion
puestos de trabajo y oficinas.

de grado superior

Conocimiento comercial de los clientes y Formacidn académica
companeros. desarrollada en la empresa
I - i iores | C lizad |
De los directores y jefes superiores ursos realizados en la empresa

Fuente: Elaboracion propia

En el sector financiero, cuando se contrata a empleados lo hace con unos
requisitos minimos de formacién académica universitaria, sobre todo en las
especialidades de Administracion de empresas , Derecho y Economicas, por lo que el
aprendizaje individual, la organizacion cuenta con una base conocimientos que ya estan
adquiridos , pero luego hay otra parte importante como es la experiencia en el puesto de

trabajo, que se adquiere con los afios.

A continuacion vamos describir las fases del proceso de aprendizaje

organizativo.

2.2.5. Fases del proceso de aprendizaje organizativo

Como hemos comentado en el apartado anterior el aprendizaje organizativo se
entiende como un proceso (Argyris y Schon, 1978; DeGeus, 1988; Levitt y March,
1988; Huber, 1991; Dodgson, 1993; McGill y Slocum, 1993; Lei et al., 1996; Snell et
al., 1996; Crossan et al.,1999) en el que se crea nuevo conocimiento y que permiten
distribuir un conocimiento creado individualmente al resto de la organizacion. Sin
embargo, el conocimiento en las organizaciones no fluye facilmente y para que las
empresas obtengan una ventaja competitiva a través de su utilizacion deben conocer
cémo se debe expandir, diseminar y explotar el conocimiento internamente (Schulz y
Jobe, 2001).

La literatura no ha utilizado una Unica nomenclatura a la hora de denominar

las fases del proceso de aprendizaje organizativo, ni tampoco ha identificado el mismo
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namero de ellas. En este trabajo, siguiendo a Huber (1991) se distinguen cuatro: la
adquisicion de conocimiento, la distribucion de informacion, la interpretacion de la

informacién y la memoria organizativa (ver figura 2.6.).

Figura 2.6. Fases del proceso de aprendizaje organizativo

Fases

Aprendizaje

organizativo

Adquisicion del Distribucién del Interpretacién del Memoria
conocimiento conocimiento conocimiento organizativa

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.5.1 Adquisicién del conocimiento

Esta fase ha sido definida por muchos autores. Asi Marjorie (1998) la definen
como “la acumulacion de conocimiento sobre las distintas partes de la organizacion”, o
Real. (2006) quienes la definen como “un proceso por el cual las organizaciones buscan
activamente informacién y/o conocimiento procedente tanto de fuentes externas como

internas”.

El aprendizaje organizativo requiere la creacion y control de conocimientos
tanto externos como internos para la realizacion de actividades actuales y futuras. Por
ello, el aprendizaje necesita un esfuerzo constante y la experimentacion continua
(Leonard-Barton,1992:24). Existe una variedad de formas para adquirir el

conocimiento, que Huber (1991) sintetiza en cinco procedimientos:

En primer lugar las organizaciones parten del conocimiento trasmitido por los
individuos u otras organizaciones que las fundaron, relativo al entorno o a los
procedimientos para llevar a cabo los objetivos pretendidos. Es decir, es un aprendizaje
congenito que proporciona un conocimiento inherente a la organizacion o bien que se ha

formado en el momento de su creacion.

Otra forma de adquisicion de conocimiento es mediante la experiencia
(aprendizaje experimental), bien de forma intencionada o de forma no sistematica o0 no

intencionada. Huber destaca que el aprendizaje fundado en la experiencia es amplio y
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puede basarse en experimentos realizados por la organizacion (como, por ejemplo, los
que prueban la aceptabilidad del mercado a nuevos productos), en autoevaluaciones de
la misma (como los analisis de los problemas, intereses y necesidades de cambio de sus
miembros), en organizaciones experimentales (en las que se busca la adaptabilidad, es
decir, estdn continuamente auto-disefidndose, cambiando sus estructuras, procesos y
metas), en un aprendizaje no intencionado o sistematico (muchas veces el aprendizaje
es fortuito y responde a cantidad de factores que no necesariamente exigen una
intencion de obtener aprendizaje, como la adaptacion a las TICs) y en las curvas de
aprendizaje basadas en la experiencia (donde el aprendizaje consecuencia de la
experiencia produce un efecto positivo en los resultados). En definitiva, es un
aprendizaje a través de la experiencia (Learning by doing®) que permite adquirir
conocimientos y aprender de sus propias acciones, éxitos y fracasos (Cyert y March,
1963; Levinthal y March, 1981; Garvin, 1993).

En tercer lugar, Huber (1991) sefiala un tipo de aprendizaje de “segunda mano”
o0 aprendizaje indirecto y se refiere a la adquisicion de conocimiento procedente de las
estrategias, practicas administrativas y tecnologias de otras organizaciones. Es decir,

se aprende examinando qué estd haciendo y como lo hace la competencia.

Otros autores lo han denominado benchmarking® externo (Slater y Narver,
1995; Lane y Lubatkin, 1998; O'Dell y Jackson Grayson, 1998; Lei et al., 1999) y
consiste en el analisis de las mejores practicas de otras empresas para aplicar las
mas exitosas y se considera fundamental para el establecimiento de alianzas con
otras empresas 0 joint ventures®®. En este grupo se incluiria el aprendizaje que proviene
del exterior de la empresa (Kim, 1998) y de las colaboraciones (Lane y Lubatkin,
1998). También se podria incluir el que se obtiene de revistas especializadas y asesores
externos (Hedberg, 1981; DeGeus, 1988; Fulmer et al.,1998; Kim, 1998).

En cuarto lugar, una nueva forma de adquisicion de conocimientos es la
incorporacion y se produce cuando se contratan nuevos empleados quienes poseen

conocimientos que la organizacién no disponia.

8 Aprender haciendo
9 Evaluacién comparativa

10 Empresas mixtas
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Por Gltimo, Huber sefiala que el aprendizaje puede provenir de la investigacion
y la observacion. Con relacion a la investigacion, se pueden adquirir conocimientos a
través de la exploracion (consistente en un amplio registro sensato del entorno de la
organizacion), de la investigacion dirigida (se busca activamente un estrecho segmento
del entorno interno o externo de la organizacion, frecuentemente en respuesta hacia los
problemas y oportunidades actuales o esperados) o la bdsqueda de rendimientos
controlados (analizando la efectividad de la organizacion, satisfaciendo sus propias
metas preestablecidas o los requerimientos de los grupos de interés). Por otro lado, la
observacién consiste en la adquisicion de la informacién de forma no intencionada
acerca del entorno, las condiciones internas o el rendimiento. En este sentido, de
acuerdo con Lei et al. (1996), la experimentacion basada en 1+D interno se constituye
como otra via de adquisicién de conocimientos y elemento fundamental para la

innovacion.

2.2.5.2. Distribucién del conocimiento.

Consiste en la transmision de los conocimientos adquiridos a nivel individual a
lo largo de toda la organizacion, y se realiza principalmente a través de conversaciones
e interacciones entre los individuos (Brown y Duguid, 1991; Koffman y Senge, 1993;
Davenport et al., 1998; O"Dell y Grayson, 1998; Bhatt, 2001; Pérez-Lopez et al., 2002;
Bounfour, 2003). Como asevera Huber (1991) las organizaciones muchas veces no
saben lo que saben y a veces disponen de registros muy limitados de la informacion que
poseen. Por ello, en la medida en que la informacién sea ampliamente distribuida
en la organizacion y dedique recursos para la transmision del conocimiento, ésta
tendra una mayor capacidad de aprendizaje. En este sentido, si se puede combinar
informacion de diferentes subunidades no sélo se va a tener nueva informacion sino

que, ademas, se tendra un nuevo conocimiento compartido.

2.2.5.3. Interpretacion del conocimiento.

La interpretacion se puede entender como la explicacion de una perspicacia o
idea a uno mismo 0 a otros con palabras y/o acciones (Crossan et al., 1999). En la
fase de interpretacion se da un significado a la informacion adquirida y distribuida
(Daft y Weick,1984: 286) y se desarrolla un entendimiento compartido, unos esquemas

conceptuales y una toma de acciones comunes a través de un ajuste mutuo (Crossan
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et al., 1999: 525). Esto implicara la utilizacion de metaforas o procesos cognitivos
del individuo, creando mapas cognitivos, modelos mentales o marcos de referencia
(Levitt y March, 1988). Sin embargo, esto no supone, como afirma Huber (1991), que
se tenga que llegar a una unica interpretacion, sino que muchas veces cuanta mayor es

la variedad de interpretaciones desarrolladas mayor aprendizaje se produce.

El proceso de interpretacion del conocimiento se ve condicionado por una serie
de factores como son los equipos de trabajo (Garvin, 1993; Ulrich et al., 1993;
Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), la riqueza de medios con que se cuente para
la transmision de la informacion (necesarios para alcanzar un entendimiento entre
emisor y receptor, como por ejemplo las tecnologias de la informacion), la cantidad de
informacién a interpretar (la interpretacion sera menos efectiva si la informacion que
va a ser interpretada excede la capacidad que las unidades organizativas que la tienen
que procesar) y el saber o no desechar la informacion que no es util. Una vez que hemos
hablado de la adquisicion , distribucion e interpretacion del conocimiento, solo nos

gueda memorizarlo para volver a utilizarlo cuando sea otra vez necesario.

2.2.5.4. Memoria organizativa

La Gltima fase del aprendizaje consiste en guardar todo el conocimiento que ha
sido creado para poder ser utilizado cuando sea necesario. Dado que el conocimiento
se genera en los empleados también se almacena en sus memorias. Las personas son
importantes no s6lo porque tienen informacion retenida sino porque, ademas,
determinan enormemente qué informacion va a ser adquirida y después va a ser
almacenada en la memoria organizativa (Walsh y Ungson, 1991). Esta se entiende
como los artefactos mentales y estructurales que tienen efectos consecuentes en el
rendimiento, basandose en el conocimiento pasado y la experiencia (Stata, 1989) y

que puede ser el conductor de las decisiones presentes (Walsh y Ungson, 1991).

Algunos autores diferencian dos tipos de memoria, que la convierte en una de
las clasificaciones de la memoria mas aceptada, distingue entre memoria explicita y
memoria implicita (Tulving, 1983; Squire, 1987 ). La memoria explicita es un tipo de
memoria que supone la recuperacion intencional y consciente de la experiencia previa.
Este tipo de memoria se evalta principalmente mediante pruebas directas de recuerdo
(libre o sefialado) y de reconocimiento “antiguo-nuevo” (La Voie y Light, 1994;
Verhaeghen y Salthouse,1997).
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La memoria implicita, por el contrario, es un tipo de memoria cuyo contenido
puede recuperarse de forma inconsciente y que se evalla mediante pruebas indirectas.
La memoria implicita se evalta normalmente comprobando la existencia de priming®*.
No obstante, la memoria organizativa puede verse afectada por una gran cantidad de
factores. En primer lugar, la memoria de los empleados presenta gran cantidad de
deficiencias (Huber, 1991). Pero, ademéas existen otra serie de factores como, y de
acuerdo con Huber, la rotacion o salida de los trabajadores de la empresa (que se llevan
los conocimientos que poseen), la no anticipacién de la informacion que se va a
necesitar y que, por tanto, no se almacena de forma adecuada o con facil acceso, o que
los miembros de la organizacion que tienen las necesidades de informacién no conozcan
quienes la poseen. Otras variables que influyen en la memoria son el desgaste de las
relaciones entre los miembros de la empresa, la forma en que se distribuye e interpreta
la informacion organizativa, las normas y métodos para almacenar informacion o los
métodos para localizar y recuperar la informacién almacenada. Ademas, la memoria
organizativa depende de los mecanismos institucionales (como estrategias, politicas y

modelos explicitos) para retener conocimiento.

La relacion entre memoria y aprendizaje es muy estrecha, es casi imposible
hablar de aprendizaje sin mencionar la funcién que cumple la memoria en dicho proceso
desde el punto de vista procedimental, “no se consigue separar el aprendizaje de la
memoria, ni resulta posible realizar dicha distincion dentro del circuito neuronal”
(Basile et al., 2008). Ademas, el proceso de aprendizaje no se podria dar si existiera un
fallo en la memoria, o si en un caso imaginario, no existiera, por lo que “el aprendizaje
y la memoria son procesos intimamente relacionados” (Basile et al.,, 2008). Las
personas viven, tienen experiencias, interiorizan informacion y su ambiente va
cambiando. Mientras la memoria va cumpliendo una funcion crucial en el proceso de
aprendizaje y estos procesos se van desarrollando conjuntamente (Guevara y Morales,
2011). Como sefalaron Argote et al. (1990), el conocimiento adquirido en la produccién

se deprecia rapidamente. Por ello, su institucionalizacion consiste en fijar en la

11 Facilitacion o priming se define como una mejora en la ejecucion de los sujetos, ya
sea en medidas de tiempo de respuesta o de precision, para los estimulos presentados
previamente en comparacién con estimulos no presentados o nuevos (Toril-Barrera et al.,
2012).
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organizacion todo el conocimiento creado por los individuos y grupos, e incluirlo en
los sistemas, estructuras, procedimientos y la estrategia. En este caso, la transformacion
del conocimiento en rutinas constituye la mejor forma de memoria organizativa
(Cohen, 1991).

2.3 Estructuras de conocimiento.

Las estructuras de conocimiento, representan los procesos y la calidad de
aprendizaje efectivo (Nevis et al. 1995), son elementos cuya presencia, facilitaran la
adquisicién del conocimiento de los clientes por parte de la organizacion y su posterior
distribucion y utilizacion en un periodo de tiempo mas breve. Ante la necesidad de dotar
a las empresas financieras de un proceso de creacion y transformacion del conocimiento
vinculado al proceso de aprendizaje organizacional a través de las estructuras de
conocimiento como el liderazgo, la vision periférica y la vision focal, vamos a tratar en
este apartado la conceptos de dichas estructuras, en primer lugar trataremos el liderazgo
y los siguientes apartados seran la vision periférica y para terminar el capitulo con la

vision focal.

2.3.1. Liderazgo.

El liderazgo amplia las posibilidades de aprendizaje y de crecimiento de las
organizaciones (Kim y Park, 2010). Mientras la alta direccién de una organizacién
define, apoya y acompafia politicas para aumentar el llamado capital intelectual
(Edvinson y Malone, 1988), los gestores, en especial la gerencia media, son los
responsable de impulsar las politicas de la empresa. En nuestro trabajo las unidades de
negocio analizadas, son las sucursales de Bankia, por ello, son los directores de
sucursales los que facilitan y conducen los procesos que hacen posible el desarrollo del
capital humano. Por medio de la adquisicién, mantenimiento y consolidacion del
conocimiento, los lideres intermedios de Bankia se caracterizan por factores personales,
psicosociales y emocionales que envuelven a las personas que les rodean. Este es uno de
los motivos por los cuales es importante estudiar las estructuras de conocimiento

vinculados al establecimiento del liderazgo dentro de las organizaciones.

En este apartado vamos a ver, en primer lugar, una breve descripciéon de la
evolucion del concepto de liderazgo, asi como de las principales teorias que lo han

definido y consolidado como area de investigacién. A continuacién, se exponen, los
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estilos y las conductas de liderazgo y sus clasificaciones, explicando brevemente sus
componentes y la relacion con otros aspectos tales como las consecuencias del mismo
sobre las personas y las organizaciones. Para finalizar nos quedaremos con el modelo de
liderazgo transformacional, que cuyas caracteristicas son las que mas se adaptan a los
procesos de cambio de una organizacion, sobre todo cuando existen entornos que

evolucionan rapidamente.

2.3.1.1. Concepto de liderazgo

Existen numerosos investigadores que a lo largo del tiempo han buscado una
definicion precisa del concepto de liderazgo. El liderazgo existe desde el momento en
que los hombres viven en comunidad e interactlan. Las publicaciones relacionadas con
el liderazgo muestran numerosas y diferentes definiciones de este concepto, casi tantas
como el nimero de personas que se han dedicado al tema (Bass 1990.). En este apartado
presentamos algunas de estas definiciones, cuyo contenido e ideas se entremezclan y se

complementan.

Una de las definiciones mas simples es la que considera el liderazgo como un
conjunto de actividades de un individuo que ocupa una posicion jerarquicamente
superior, dirigida a la realizacién y direccion de las actividades de otros miembros con
el objetivo de lograr de manera efectiva el objetivo del grupo. Varios autores mencionan
las definiciones de Syroit (1979) pero también las de Greenberg y Baron (1983), que lo
consideran como el proceso mediante el cual un individuo influye en otros miembros

del grupo con el fin de alcanzar las metas organizacionales o del grupo.

La definicion de Hersey y Blanchard (2001) aboga que liderazgo es "el proceso
de influir en las actividades de un individuo o grupo para obtener de ellos esfuerzos que
permitan el logro de objetivos en una situacion dada"” . En este sentido, el liderazgo es
visto como algo que es funcion del lider, de los seguidores y de otras variables
situacionales. Para Jago (1982), el liderazgo es el uso de la influencia no coercitiva para
dirigir y coordinar las actividades de los miembros de un grupo organizado, con el

objetivo de lograr los objetivos del grupo.

El liderazgo también ha sido definido de forma mas compleja por Yukl (1992)
como "un proceso de influencia que afecta a la interpretacion de los acontecimientos por
los seguidores, la eleccion de los objetivos de la organizacion o grupo, la organizacion

de actividades para lograr estos objetivos, la motivacion de los seguidores a cumplir los
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objetivos, y el mantenimiento de relaciones de cooperacion y de espiritu de equipo, asi
como la obtencion de apoyo y cooperacion de las personas fuera del grupo u

organizacion™.

En general, la mayoria de las definiciones describen el liderazgo como un
proceso en el que se especializa alguien del grupo. Pero las teorias entran en conflicto
cuando hablamos de los procesos de influencia por parte de los lideres.

Para ejercer el liderazgo, el grupo tiene que permitir la influencia del lider. Asi,
la influencia es ejercer la autoridad con aceptacion voluntaria. Los opositores
argumentan que esta tesis es restrictiva, pues excluye procesos de influencia
significativa. Por ejemplo, una misma tentativa de influencia puede originar el
compromiso entusiasta de algunas personas en algunas situaciones y, sin embargo,

aumentar la resistencia en otras personas o situaciones Fleishman y Mumford (1991).

Dada esta diversidad de conceptualizaciones, algunas contradictorias, parece
necesario reflexionar sobre el significado de los conceptos de "lider" y "liderazgo" y
comprender que las diferencias son fundamentales para una mayor comprension del
fenomeno. El lider es la persona que orienta e influye en el grupo mientras que el
liderazgo son las acciones, conductas y actitudes que realiza el lider para guiar al grupo
Bass (1994).

Resulta imposible relacionar todas las definiciones y autores que han descrito el
fendmeno, pero podemos identificar una serie de elementos constantes en casi todas: es
un proceso de influencia, se ejerce dentro o respecto a un grupo, y va encaminado hacia
una meta. Estos tres términos que se han empleado comunmente por muchos autores y
han guiado los principales enfoques tedricos a lo largo del siglo XX y XXI. A

continuacion vamos a tratar las diferentes teorias y enfoques del concepto liderazgo.

2.3.1.2. Teorias y enfoques de liderazgo

Los enfoques tedricos y metodologicos sobre liderazgo incluyen un amplio
espectro de teorias, definiciones, filosofias y descripciones que se han abordado desde
diferentes disciplinas tales como la historia, la psicologia, la sociologia y, en general,
todas las ciencias sociales. Todo ello ha contribuido a la aparicién de un gran nimero de
escuelas y de orientaciones tedricas que han abordado su analisis con la creacién de

modelos teoricos y la generacion de lineas de investigacion.
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Desde la teoria del Gran Hombre hasta las teorias mas recientes relacionadas con

el liderazgo distribuido Rojas (2014), se han desarrollado multitud de teorias y enfoques

del liderazgo Stogdill (1963) y Hemphill (1955) y, a pesar de la légica confusion que se

ha producido como consecuencia de ello, se pueden identificar una serie de elementos

constantes en todas las aproximaciones sobre el liderazgo. Es un proceso que trae

aparejada la influencia, que se ejerce dentro o0 con respecto a un grupo, y que va

encaminado a una meta.

La figura 2.7 muestra la evolucion de las diferentes teorias sobre el liderazgo

donde cada una de ellas ha atribuido significados y matices diferentes sobres liderazgo.

Figura 2.7. Principales teéricas de liderazgo

Enfoque de Enfoque Enfoque Enfoque Nuevas
I — . —
rasgos conductua situacional transtormacy teorias

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se presenta una breve resefia de cada una de ellas:

Enfogue 0 modelo de rasgos. EI modelo de rasgo o cualidad atribuible a una

persona, también denominado como Teoria del Gran hombre (Bass, 1990;
Northouse (2004).

Enfoque conductual. La mayoria de autores de esta corriente sostienen que

tanto la iniciacion a la estructura como la consideracién son categorias
necesarias para que un lider sea efectivo, aunque las consideraron de modo

independiente y no las relacionaron (Yukl, 2008; Day 2014).

Enfoque situacional. La teoria de las metas de House y Mitchell (1975), se

centra en la capacidad de los lideres en motivar a sus seguidores para
conseguir mediante el esfuerzo las metas propuestas. La teoria de la decision
normativa de Vroom y Yetton (1973) consiste en la propuesta de diversos
procedimientos para tomar decisiones de forma efectiva que iban desde la
toma de decisiones autocraticas hasta las consultas individuales y de grupo .

Finalmente, la teoria de los recursos cognitivos se basa en que determinadas
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variables situacionales, como el estrés interpersonal, el apoyo grupal y la
complejidad de las tareas, influyen y afectan al lider y al grupo, Yrui (1999).

= Enfoque transformacional. Bass (1985) describe el enfoque transformacional

a partir de los efectos que produce el lider sobre sus seguidores. Afirma que
los lideres con caracteristicas transformacionales pueden producir cambios
sobre sus seguidores a partir de concienciarlos del valor y de la importancia

de sus tareas para conseguir buenos resultados.

= Nuevas teorias. Por Gltimo, en la actualidad aparecen nuevas teorias, siendo

una de las mas novedosas la llamada E-Leadership, Fan , Chen Y, Wang C.,
Chen M (2014). Esta perspectiva incorpora el actual contexto de innovacion
tecnoldgica, experimentando con lideres de equipo virtuales y utilizando

herramientas como el correo electronico (Schmidt, 2014).

Las principales teorias descritas han profundizado acerca de cémo los lideres se
deben comportar para ser considerados como tales y qué se espera de ellos.
Actualmente, todavia resulta enormemente complicado estudiar el liderazgo por la gran

disparidad de abordajes existentes y la variedad de enfoques y teorias.

2.3.1.3. Estilos y conductas de liderazgo

Los estilos de liderazgo también se han clasificado de maneras distintas y, hasta
la llegada del enfoque transformacional, se solian clasificar siguiendo basicamente
cuatro estilos que aparecen en algunas de las teorias existentes: (a) el autocratico, el
estilo de ejercer individualmente el poder y la toma de decisiones; (b) el administrativo,
que mantiene el funcionamiento organizativo y el control; (c) el democratico, que invita
a la participacion y deja expresar opiniones a los seguidores; (d) el colaborador, que

involucra a los miembros en la toma de decisiones.

Posteriormente Burns (1969) y mas tarde por Bass (1998) describen tres tipos de
liderazgo: el transaccional, el transformacional y el correctivo/evitador. A pesar de estos
esfuerzos, desde el punto de vista de la investigacion empirica los enfoques anteriores
apenas se han desarrollado y surgen los denominados factores de segundo orden o
componentes de estos estilo de liderazgo. Tal como muestra la figura 2.8, entre los

factores de segundo orden del liderazgo transaccional destacan los siguientes:
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(@) Recompensa contingente: los lideres recompensan a sus seguidores animando
a la aceptacion de sus roles, y los seguidores cumplen las indicaciones para obtener la

recompensa establecida a través de acuerdos;

(b) Direccion por excepcion activa: los lideres estimulan los esfuerzos del grupo
para evitar el fracaso y sus consecuencias negativas, utilizando métodos como el
entrenamiento y la bdsqueda de motivacion. Los lideres establecen estandares y

monitorizan regularmente;

(c) Direccidn por excepcion pasiva: los lideres exigen el minimo a su equipo, es
decir lo esencial para cumplir con los objetivos y esperan ser informados sobre errores o
desviaciones antes de pasar a la accion, Hater y Bass (1988).

Figura 2.8. Correspondencia entre factores de primer y de segundo orden y definiciones de los
factores (liderazgo transacional).

Factores de liderazgo

transaccional

Recompensa contingente Direccion por excepeion Direccion por excepeion
(activa) (pasiva)

Fuente : Elaboracidén propia a partir Fernando Molero (2011)

Tal como muestra la figura 2.9 los factores de segundo orden o componentes del

liderazgo transformacional son los siguientes:

(a) Motivacion inspiracional: los lideres animan sobre los motivos del logro,
relevantes para tareas desafiantes, complejas, que requieren iniciativas, tomar
riesgos y responsabilidades; son lideres que pueden conseguir cooperacion y
apoyo mutuo entre los miembros del equipo, son capaces de inculcar orgullo de
pertenecer al grupo, inspiran confianza y entusiasmo y elevan el optimismo al
realizar las tareas.

(b) Estimulacion intelectual: los lideres estimulan a sus equipos para ser mas

innovadores y mas creativos, utilizando el cuestionamiento de suposiciones y
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posibles problemas. Solicitan siempre nuevas ideas y soluciones, pero sin
enjuiciar las aportaciones ni criticar sus errores en publico. Los individuos son
estimulados a salir de las rutinas conceptuales y son impulsados a reformular los
problemas, a aplicar metéaforas, a cambiar escalas de medicion, a considerar el
absurdo y la fantasia, a imaginar estados alternativos, a cambiar sustantivos por
verbos y, en definitiva, a descubrir suposiciones ocultas. En este caso el lider es
flexible, creativo y de un nivel intelectual muy alto.

(c) Consideracion individualizada: el lider visualiza al individuo como una persona

y no sélo como un empleado; recuerda conversaciones, preocupaciones y por lo
general, utiliza el cara a cara muy a menudo para la comunicacion; el lider se
acerca a menudo donde se producen las acciones del equipo promoviendo el
contacto individual, accediendo asi a la informacién en las tareas cotidianas y lo
recoge como base para la toma de decisiones. También se preocupa de que cada
miembro del equipo este informado de lo que sucede en la organizacion,
preguntando por las preocupaciones o dudas; saben ayudar en los problemas
laborales y personales utilizando la escucha activa, sugiriendo soluciones, dando
consejos y logrando la satisfaccion de necesidades especificas.
(d) Influencia conductual idealizada y atribuida: capacidad para provocar el
cambio, capacitar a los miembros hacia la accion, son capaces de orientar una
nueva imagen de la organizacion y de las estrategias de futuro. El lider establece
acciones que aumentan el compromiso y la participacién de los miembros del
equipo. Aqui la tarea del lider se centra en mostrar confianza y vincular la
articulacion del cambio, Bass , Avolio (1997).

Figura 2.9. Correspondencia entre factores de primer y de segundo orden y definiciones de los

factores (liderazgo transformacional).

Factores de
liderazgo
transformacional

S~

Motivacion Estimulacion Consideracion Influencia Influencia

i . . idealizada idealizada
Inspiracional Intelectual individualizada

(conducta) (atribuida)

Fuente : Elaboracién propia a partir Fernando Molero (2011)
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El andlisis de las diferencias entre el liderazgo transformacional y el
transaccional han sido objeto de diversos estudios. Sheard y Kakabadse (2004)
profundizaron en las diferencias tomando como punto de partida los atributos de ambos.
La Tabla 2.5 muestra cada uno de los atributos analizados para los dos estilos de
liderazgo. Sin embargo, a grosso modo, el liderazgo transformacional difiere del
liderazgo transaccional en cuatro aspectos principales.

Tabla 2.5. Diferencias entre el liderazgo transformacional y transaccional

TRANSFORMACIONAL TRANSACIONAL
Iniciativa Menos autonomia
Mision, vision y valores Control, produccion vy resultados
Influencia Control
Fines, comunica y motiva, futuro, global, Medios, capacita, presente, local,
renovar mantener
Impacto transformador Impacto transaccional

Fuente : Elaboracion propia seguin Sheard y Kakabadse (2004)

Finalmente, el liderazgo correctivo/evitador incluye a los lideres que evitan
influenciar a sus subordinados, que eluden sus responsabilidades de supervision y que
no confian en sus habilidades para dirigir. Ademas, dejan mucha responsabilidad sobre
los empleados, no ponen metas claras y no ayudan a su grupo a tomar decisiones, mas
bien las evitan, Northouse (2004). Tal como muestra la figura 2.10 los factores de
segundo orden o componentes de este estilo son: i) Direccion pasiva/evitadora, que hace
referencia a los lideres que dejan las cosas como estan y sélo intervienen cuando los
problemas se complican; ii) Laissez-faire’?, que representa aquellos lideres que evitan

tomar decisiones y verse implicados en asuntos importantes.

12 Del francés su significado “Dejar hacer”
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Figura 2.10. Correspondencia entre factores de primer y de segundo orden y definiciones de los

factores (liderazgo correctivo-evitador).

Liderazgo

correctivo-gvitador

Direccion Laissez-faire

pasiva-evitador

Fuente : Elaboracion propia a partir Fernando Molero (2011)

2.3.2. Visién periférica

La visién focal o la atencidon a un centro tienden a ser conceptos que se ha
estudiado mucho en los campos de la teoria de la estrategia y la organizacién, como se
expresa en conceptos tales como nichos, focalizacion, ajuste , etc. La periferia, por el
contrario, precisamente porque es periférica, ha recibido menos atencion (Day y
Schoemaker, 2004a). Un grupo de estudiosos discutieron la interesante nocién de la
periferia con un enfoque especial en la vision periférica (Day y Schoemaker, 2004a). La
periferia fue definida como "aquella parte donde no prestamos su atencion " (Day y
Schoemaker, 2004b).

Debido a que tradicionalmente la parte de la estrategia ha sido “enfoque ", ha
habido siempre una tendencia a ignorar los acontecimientos y las cosas que ocurren en
la periferia de nuestra atencién. Sin embargo, la periferia es un proceso que cada vez
requiere mas atencion, por ejemplo, si vuelves la cabeza para mirar, creas un enfoque
periférico (Day , G.S. & Schoemaker, P. 2004a). En este sentido, la periferia es un
concepto novedoso aplicado en el mundo de la organizacién que nunca se le ha prestado
mucha atencion. De hecho, cada vez que volvemos la atencién a la periferia, en ese
momento se convierte en un foco de atencion y a partir de ahi se crea una nueva

periferia.

La competencia entre las organizaciones en el siglo XXI es constante,
demandante, y compleja; llena de oportunidades y amenazas (Ireland y Hitt, 1999).
Como hemos comentado un liderazgo bien ejecutado puede crear beneficios para

empleados, clientes y proveedores. ElI cambio organizacional que ha sufrido Bankia es
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un proceso que se manifiesta en la necesidad de adaptacion a las diversas
transformaciones que ha sufrido la entidad, dicho conjunto de variaciones conducen a
un nuevo comportamiento dentro de entidad. Entre los agentes externos a considerar, los
mas importantes son los clientes, los clientes aportan valores, actitudes y conductas a
considerar por la entidad. Estos factores implican que los individuos y grupos dentro de
la organizacion aprendan modelos y conductas para satisfacer a los clientes (Peepers et
al., 1999).

El desarrollo de una serie de actividades orientadas a mantener relaciones de
interdependencia a lo largo del tiempo e involucrar a clientes potenciales en el proceso
de creacion de valor, contribuye a la reduccion de incertidumbre para la organizacion
(Dubost, 1997).

La vision periférica de Bankia establece la necesidad de fomentar relaciones de
aprendizaje con clientes potenciales, empezando por los clientes potenciales que fueran
mas valiosos para la estrategia empresa y alcanzar una interaccién mas eficaz con los
clientes potenciales escogidos. Ademas favorece adaptar la oferta a las necesidades
reales de los clientes mediante la creacion de servicios realmente Utiles para ellos. En
definitiva, el proceso de reestructuracion del sistema bancario espafiol, que ha
provocado la fusién de muchas entidades bancarias, han obligado a buscar nuevas
formas de organizar los procesos internos y disefiar sus relaciones con otros agentes,
sobre todo con los clientes potenciales, que, junto los incrementos de la competitividad
han potenciado la necesidad de compartir el conocimiento, a través de la organizacion.
En este apartado vamos a tratar la vision periférica que hace referencia a las relaciones

que se tienen con los clientes potenciales.

Los gestores y las organizaciones normalmente se centran en una serie de
cuestiones y objetivos clave, tales como posicionamiento estratégico, volumen de
negocio , competidores, procesos internos, relaciones humanas, clientes , etc. El
enfoque es fundamental para una actividad empresarial efectiva. El objetivo, sin
embargo, lleva consigo algunos riesgos asociados. Puede, por ejemplo, conducir a que
no nos demos cuenta de los movimientos criticos que tienen lugar en la periferia fuera
del foco de atencion. Si las empresas se centran en sus cifras, y no se preguntan qué ha
pasado, no van a poder ver lo que se les viene encima. En tales casos, la vision

periférica se convierte en crucial para la supervivencia de la organizacion. En el caso de
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una empresa, por ejemplo, ir mas all& de las cifras, los resultados econémicos para ser

capaz de prever lo que se les viene encima en un momento dado.

A continuacion vamos a describir un analisis de la naturaleza de la periferia y

luego pasamos a describir porque es importante para los estudios de estrategia.

2.3.2.1 Naturaleza de la vision periférica

En esta seccion, hablamos de la naturaleza de la periferia y la vision periférica.
Para entender mejor la naturaleza de la periferia y la vision periférica vamos a tomar
como referencia la fisiologia del ojo humano. Tal como subrayan los estudiantes de
inteligencia visual Hoffman, D.D. (1998) y observado por Day y Schoemaker (2004a),
la retina neural contiene dos tipos de células: bastones y conos. Las células del cono se
concentran cerca del centro y son responsables de registrar el color y el detalle de las
buenas condiciones de la iluminacidn. Estas son las células que ayudan a la vision focal.
Las células de los bastones, por otra parte, se localizan alrededor de los bordes de la
retina y funcionan mejor en la periferia de la vision. Son detectores de sefial débiles de
bajo nivel méas sensibles al cambio y al movimiento que a la forma o color. Por esta
razon, somos mas sensibles al movimiento en los "angulos de nuestros ojos" que en el

centro.

Es también interesante notar que la retina contiene muchas mas células de
“bastones” que células de “cono”, aproximadamente 120 millones de células de
bastones y no mas de 6 millones de células de cono. Esta relacién de 20: 1 sugiere que,
desde una perspectiva evolutiva, la informacion reunida desde la periferia es al menos
no menos importante que desde el centro. De hecho, el 0jo humano esté disefiado para
ayudar a las personas a notar las sefiales debiles y detectar el ataque potencial desde

dominios visuales fuera del foco de atencion.

Es importante apuntar que la periferia es un contexto cambiante, como lo
expresa Capra. (1975) "por el mismo acto de enfocar nuestra atencion en cualquier
concepto, creamos su opuesto”. El acto de enfocar crea una zona de exclusion que
posteriormente Illamamos la periferia y aqui es donde vive la ignorancia. Clegg (2005)
dice que cuando una organizacién se centra en un modelo de negocio o una iniciativa
estratégica, esta creando nuevos puntos que impiden el desarrollo de modelos y
estrategias comerciales alternativos. Las organizaciones, deben centrarse

simultaneamente en la explotacion de sus ventajas competitivas y en explorar aquellas
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partes ciegas periféricas (March, 1991). En resumen, la periferia es ese reino exclusivo
que desaparece cuando lo miramos deliberadamente. Deja de ser periférico y se

convierte en focal.

Esta naturaleza paraddjica, antitética del ojo de la organizacién, conduce a un
reto tanto para los gerentes como para los investigadores: ;como pueden las

organizaciones «agudizar» su vision periférica?

La nocion de "agudizar" es paradojica en si misma, en el sentido de que la
periferia, como hemos visto, se encuentra en el reino de lo sombrio, lo borroso y lo gris.
Sin embargo, es vital para nuestra comprension ya que proporciona el contexto de
fondo, la vaga penumbra que rodea nuestros objetos de atencidén que permite que el
significado y la coherencia surjan. A pesar de la frecuente insistencia de que las
organizaciones necesitan atender a la periferia, existen muchas restricciones para

mejorar la vision periférica.

A nivel individual, las personas tienden a obligar al mundo a ajustarse a sus
marcos cognitivos existentes. Los filtros mentales ayudan a las personas a seleccionar la
informacién que confirma sus expectativas y validar sus creencias e ignorar la
informacion que les confirma o invalida sus suposiciones (Krueger y Clement, 1994). A
nivel grupal, los procesos defensivos bien conocidos como el pensar en grupo,
establecer lo que el grupo puede pensar y lo que debe o no debe expresarse (Janis,
1982). A nivel organizacional, el desarrollo de una l6gica dominante tiende a oscurecer

las posibilidades que se encuentran fuera de esta I6gica (Prahalad, 2004).

Desde temprana edad somos socializados y educados para preferir formas
simples, compactas y precisas, y generalmente ignoramos formas vagas, incoherentes e
inarticuladas en nuestra percepcion perceptiva. Nos falta lo que el poeta John Keats'®
llama una "capacidad negativa™: "cuando un hombre es capaz de estar en
incertidumbres, misterios, dudas, sin irritabilidad alguna que alcance despues de hecho
y razén” (carta de John Keats a G. y T. Keats, diciembre de 1817). Esta impaciencia con
el desorden es un impedimento importante para el cultivo sistematico de la visién

periférica. Todas estas rutinas defensivas actlan selectivamente como ceguera de la

13 John Keats fue uno de los principales poetas britanicos del Romanticismo.
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vision periférica, sin embargo, tal como veremos a continuacion la vision es periférica

es fundamentar para definir la estrategia de la organizacion.

2.3.2.2 Vision periféricay relevancia para la estrategia empresarial

Los procesos de encuadramiento discutidos en la seccidn anterior sugieren que
individuos, equipos y organizaciones tienden a sentirse mas comodos con marcos de
entendimiento bien establecidos que con romperlos. El problema clave con esto es que
pueden hacer que la vida organizacional aparezca mas clara, pero, al hacerlo, aisla a las
organizaciones de la confusion y las complejidades del mundo real. Miller (1990), por
ejemplo, estudié cdmo anteriormente las organizaciones excepcionales provocaron su
propia caida al centrarse cada vez mas en ellas y, por lo tanto, cada vez menos en
contacto con el mundo exterior. Baumard y Starbuck (2005) discutieron como las
organizaciones a menudo no aprenden de los errores del pasado porque los individuos
inclinan las interpretaciones de las secuencias ambiguas de acontecimientos para

conformarse a sus propias expectativas.

De lo anterior se desprende que la interaccion entre los marcos de referencia
existentes y los intereses individuales puede recrear y reforzar una vision particular del
mundo dentro de la organizacion. Sin embargo, la claridad y la estabilidad del mundo
interno "recreado” pueden estar en desacuerdo con la dindmica del mundo "real"
externo. Una de las razones por las que la periferia es importante, entonces, tiene que
ver con la necesidad de una constante "prueba de la realidad": desafiar constantemente
el enfoque organizacional y los marcos mentales existentes para ver si coinciden con el

mundo real.

Como sefialo Day y Schoemaker (2004b), la periferia es importante porque es
donde se encuentran los principales riesgos y oportunidades. Los autores usan una

metafora introducida por Andy Grove, el pasado CEO de Intel, para ilustrar este punto:

cuando viene la primavera, la nieve comienza a derretirse donde estd mas
expuesta, es decir, en la periferia. La periferia, entonces, es una zona de vulnerabilidad
y exposicion abierta. Las sefiales débiles de estas zonas de exposicion pueden informar
a una organizacion sobre cambios inminentes en paisajes competitivos. Lo que esto nos
dice es que gran parte de las transformaciones sociales, culturales, economicas y
politicas comienzan en la periferia de la conciencia y luego poco a poco pero casi

inexorablemente se filtran en el centro de la atenciéon. La conciencia de los
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acontecimientos periféricos es, por tanto, critica y las organizaciones deben desarrollar

prevenir y anticipar el futuro.

La relevancia de la visidn periférica para la estrategia organizativa es un tema a

estudiar, pero algunas areas en las que mas importa son:
a) la identificacion de nuevos clientes;
b) la identificacion de amenazas y oportunidades en las tecnologias emergentes;
c) el problema de tratar con rivales que hablan un idioma diferente;

d) el problema de los fallos de inteligencia Winter (2004).

2.3.2.3 Facilitadores de la vision periférica

Como hemos visto, la experiencia pasada de individuos, equipos Yy
organizaciones tiende a dejarlos con un legado de inflexibilidad. Aprenden a enfocarse
y a lidiar con amenazas y oportunidades comunes a través de un proceso evolutivo. El
resultado de tal proceso de aprendizaje y refuerzo puede ser muy Util si el presente no es
muy diferente del pasado. Pero si la competencia cambia - y es probable que en nuestro
hiper competitivo mundo global - el aprendizaje pasado puede conducir a futuros
desastres. Las capacidades muy estratégicas que condujeron al éxito en el pasado
pueden convertirse en un impedimento para el futuro. El proceso de cambio y
adaptacion puede resultar especialmente dificil para las organizaciones porque,
contrariamente a los individuos, no tienen sensores de propdésito general, comparables al

0jo humano, para detectar las transformaciones que tienen lugar en la periferia.

Debido a la forma en que las organizaciones estan funcionalmente estructuradas,
existe una tendencia a confiar en el conocimiento especializado y esto genera un tipo de
vision de tanel que domina sobre el tipo de vision periférica que se necesita cada vez
mas. Una posibilidad para superar esta limitacion, segun Winter (2004), es que el lider
sea el espectador periférico por excelencia, ya que él es la Unica persona en la
organizacion con la autoridad para redistribuir o redirigir la atencion colectiva. En esta
seccion, extendemos la idea de Winter de sugerir que, mas que hacer uso de la vision
periférica de los individuos dentro del sistema, las organizaciones tienen mucho que

ganar de usar la vision periférica de equipos de personas.

En primer lugar, como se discutié anteriormente, los individuos estan sujetos a

una serie de limitaciones del conocimiento. Los lideres no son una excepcion (Winter,
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2004). A pesar de su evidente papel estratégico, también tienen "puntos ciegos" que a
menudo no son conscientes. Debido a la diversidad inherente de la comprension de los

miembros del equipo, los equipos son menos susceptibles a estos "puntos ciegos”.

En segundo lugar, los equipos que funcionan bien pueden ser mas competentes
que la suma de sus miembros en el diagndstico de cuestiones importantes (Katzenbach y
Smith, 1993).

En tercer lugar, los problemas periféricos son ambiguos y paraddjicos por
definicion y las personas necesitan interactuar para lidiar con la ambigiiedad. Al
fomentar la exploracion y las interpretaciones y, por lo tanto, aplazar la definicion
prematura de los equipos de situaciones-problema puede ayudar a inculcar la "capacidad
negativa" requerida para inducir la conciencia periférica y la vision. Alcanzar el
consenso toma mas tiempo en los equipos eficaces porque las dudas, las preocupaciones
con la fiabilidad de los hechos y con las percepciones de las prioridades se dan

suficiente ventilacion y esto ayuda a inculcar una resistencia al cierre prematuro.

En base a lo anterior, los equipos pueden ser un foro mas fructifero para lidiar
con la ambiguiedad que el individuo, Daft & Lengel (1984). Los equipos pueden ser mas
creativos que las grandes organizaciones, ya que pueden ser mas capaces de percibir las
potencialidades de la periferia (Lipman-Blumen & Leavitt, 1999). Ademas, las
organizaciones a veces crean equipos con el propdsito especifico de explorar fronteras,
lo que puede considerarse como una de las formas de iniciativa periférica (Oliver y
Roos, 2003).

Pero no todos los equipos son eficaces para ver la periferia, como se muestra en
la Tabla 2.6, algunos equipos simplemente no trabajan, mientras que otros son
competentes en centrarse en las tareas, pero no en la apertura de su vision. Como tal,

algunas personas pueden ser mas competentes que algunos equipos.

Tabla 2.6. Equipo, foco y la periferia

Equipos de estructura minima Equipos de inmersion
Periferia : Si Periferia : Si

Enfoque: Si Enfoque : No

Equipos de ejecucion Equipos disfuncionales
Periferia : No Periferia: No

Enfoque : Si Enfoque: No

Fuente : Weick, (1989).
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La tipologia anterior sugiere que los equipos de trabajo pueden ser competentes
en la exploracion de la periferia, sobre todo equipos de minima estructura y equipos de
inmersion'*. Asi Day y Schoemaker (2006) vinculan el aspecto de liderazgo con los
procesos de vision periférica. Segun ellos, una organizacion con los mecanismos y
procesos orientados hacia una vision periférica podria encontrarse limitada por la pura
actitud de liderazgo. Es evidente que el liderazgo tiene un papel clave que desempefiar

en la capacidad de vision periférica de una organizacion.

La vision periférica en Bankia establece la necesidad de establecer una relacion
de aprendizaje con clientes potenciales, esos clientes que comparten los competidores
del sector. De cara a buscar nuevas formas de organizar los procesos internos y disefiar
sus relaciones, las relaciones con clientes potenciales posibilitan compartir el
conocimiento. Estas relaciones han sido desarrolladas y orientadas a mantener
relaciones de interdependencia a lo largo del tiempo e involucrar a los clientes
potenciales en el proceso de valor que contribuyen a la reduccion de incertidumbre para
la organizacion (Dubost, 1997). Por otra parte, no podemos olvidar a los clientes
rentables. En el siguiente punto hablaremos de la vision focal refiriéndonos a los

clientes rentables.

2.3.4. Vision focal

La vision focal es el conjunto de técnicas dirigidas en una Unica direccion o un
conjunto de relaciones de lealtad entre los clientes rentables actuales. Al violar aquellas
reglas que definen una relacion basada en la “amistad”, se perjudica la confianza de los
clientes hacia la organizacion, y con ello se pierde la oportunidad de tejer relaciones de
“intimidad” que son la base de una verdadera relacion enriquecedora fundamentada en
la credibilidad. Desde la década de los afos 80’s, las entidades financieras han sido
plenamente conscientes de que se verian obligadas a compartir sus clientes con otros

bancos.

14 La idea de la inmersion tiene que ver con “"zambullirse" en una realidad diferente.
Representa, en este sentido, un esfuerzo de imaginacion colectiva, o la exploracion interactiva

de posibilidades futuras a partir de experiencias presentes.
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2.3.4.1 Naturaleza de la vision focal

La vision focal lo que trata es de conservar los actuales clientes y encontrar
nuevos modelos que permitan satisfacer sus necesidades. Por ello, el marketing bancario
solo tiene futuro si se cuenta con la informacion apropiada. En resumen, de lo que se

trata es de alcanzar las tres R’s (Fainé y Tornabell, 2005):
e Relaciones a largo plazo con los clientes rentables.
e Retencion de éstos, y

e Recuperacion de los que se hayan perdido (lo que implica, como minimo,

conocer las causas que han provocado su desercion).

Es el “marketing relacional”, que engloba todo lo que anteriormente hemos
descrito , surgi6 en los Estados Unidos cuando lo que se trataba era de establecer
relaciones “uno-a-uno”, es decir, establecer contactos que se mantuvieran a largo plazo
con los clientes actuales y, a su vez, preguntar a aquellos clientes que se habian perdido
cuales eran los motivos de insatisfaccion con la organizacién. Quienes primero
aplicaron estas técnicas supusieron que era posible establecer una relacion de
aprendizaje con cada cliente, empezando por los que fueran mas valiosos (clientes

rentables) para la empresa.

La banca relacional es una de las principales fuentes de ventaja competitiva en el
sector bancario (Boot, Marinc, 2008). Un primer andlisis de las implicaciones
fundamentales en el comportamiento de las relaciones banca-cliente lo encontramos en
Wood (1975). En este sentido era evidente que los competidores intentarian hacer lo
mismo por lo que aquellas empresas que se anticipasen ganarian ventaja competitiva.
Peepers et al. (1999) sefialan los cuatro pasos a seguir para establecer un plan de esta

naturaleza:

1. Identificar a los clientes rentables. Determinar aquellos segmentos de

clientela a los que conviene dedicar una atencion especial.

2. Alcanzar una interaccion mas eficaz con los clientes escogidos.
Conseguir los mejores ratios de costes sobre beneficios en todas las

operaciones que puedan realizarse.
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3. Adaptar la oferta a las necesidades reales de los clientes mediante la

creacion de servicios realmente tiles para ellos.

4. Empezar con precaucion, paso a paso.

2.3.4.2 Vision focal y relevancia para la estrategia empresarial

Con el paso del tiempo la relacion entidad financiera-cliente se hace mas
estrecha y aumenta la cantidad de informacion que, del perfil y las necesidades
financieras del cliente, dispone la entidad. Lo cual desemboca en el establecimiento de
una cierta “familiaridad” entre ambos que, a su vez, comportara ciertos beneficios para
ambas partes. Por ejemplo, la entidad financiera adquiere informacién acerca de los
habitos de pago de sus clientes lo que le permite proporcionarle ofertas ajustadas a la
tesoreria del perfil del cliente. Mientras que, por otra parte, un cliente vinculado y

fidelizado es mas proclive a contratar productos de la entidad en la que confia.

Asi pues, se puede definir la banca relacional como la interaccion continuada de
una entidad financiera con sus clientes que va mas alla de la simple ejecucion de unas
transacciones financieras aisladas (Ongena y Smith, 2000). Definicién que se puede
concretar a través de dos dimensiones fundamentales. La primera de ellas es la temporal
dado que la relevancia de la relacién dependera de su duracion. Y la segunda es el
alcance, es decir, el nimero y variedad de productos y servicios que la entidad ofrezca a

sus clientes y éstos acepten.

Una organizacion centrada en el cliente rentable debe garantizar que todos sus
movimientos estan originados por las necesidades de sus clientes y no por necesidades
funcionales internas a la organizacion. Los esquemas de evaluacion e incentivos de los
empleados deben disefiarse de tal forma que generen una cultura de relacion con los
clientes incrementando la capacidad de centrarse en la interaccion con el cliente y
aseguren que los conocimientos y habilidades de todo el capital humano se orientan a

proporcionar experiencias de gran calidad a sus clientes (Achimba et al. 2014).

Hoy en dia las empresas se encuentran, como nunca antes, inmersas en una lucha
constante orientada a mejorar sus resultados, y a mantener e incrementar sus carteras de
clientes, compitiendo en un mercado global (Chandoriya, 2014). Por ello, la excelencia
en la gestion de las relaciones con el cliente proporcionara las mejores oportunidades
para la empresa. Las relaciones entre las partes de una negociacion o intercambio son

elemento crucial para el éxito de la transaccion. En cualquier transaccion las personas
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estan en el centro de la interaccidn social. Por lo tanto, fraguar estrechas relaciones con
los stakeholders®®, que vayan mas alla de los procesos de decision inmediata, son de

gran importancia estratégica y tactica para la compariia (Khalifa, 2014).

Para las entidades financieras, los beneficios de establecer politicas de
fidelizacién de los clientes se encuentran bien documentados en la literatura (Heskett et
al., 1994) (Reichheld y Sasser,1990). En términos generales, el incremento de la
fidelidad del cliente conduce a unos menores costes de transaccion, reduce los gastos de
marketing e incrementa el volumen de negocio sobre la base de clientes lo que redunda
en un mayor beneficio para la entidad. Reichheld y Sasser (1990) estudian el caso de un
banco minorista en el que un incremento del 5% en la retencion de clientes conlleva un
aumento del 86% de los resultados. Aumentando la fidelizacion de sus clientes la banca
minorista reduce costes operativos, incrementa la informaciéon disponible sobre el
cliente y su perfil asi como adquiere nuevas oportunidades para la venta cruzada de

nuevos productos y servicios.

En el estudio de Martelo et al. (2013), se llena un vacio en la literatura al
proponer que la combinacion de las capacidades: Orientacion al Mercado , Gestion del
Conocimiento y Gestion de las Relaciones con los Clientes , incrementan el valor para
el cliente. Los autores apuntan que las entidades financieras deberian ser capaces de
reconfigurar esas capacidades organizativas (Capacidades Dinamicas) con el objetivo de
una creacion constante de valor para el cliente. Por ello, podemos concluir con la idea
de que la estrategia empresarial se ve influenciada por la vision focal que la entidad
tiene sobre sus clientes rentables (Wood, 1975; Fama, 1985; James, 1987; Billet et al.,
1995) (von Thadden, 1995).

2.3.4.3 Facilitadores de la vision focal

Los factores culturales que apoyan la vision focal son complejos y diferenciados
entre si (Hartl, 2006). Se trata de factores culturales, sociales personales y psicologicos
que influyen en el comportamiento de las organizaciones (Wilson et al., 1992). Con
todo, la vision focal es el objetivo primordial de cualquier proveedor de servicios, de la
evidencia existente en la literatura se desprende que la vision se puede ver sustentada

por la presencia de los siguientes elementos:

15 Partes interesadas
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Satisfaccién del cliente

La mayor aportacion de la satisfaccion del cliente se debe a tres factores
determinantes: la calidad de servicio, las caracteristicas propias del servicio y la gestion
adecuada de las reclamaciones y quejas de los clientes. La calidad del servicio contiene
dos dimensiones basicas: la denominada central y la relacional. Es decir, la vinculada a
la entidad financiera como ente (politicas, circuitos, procesos) y aquella relacionada con
los empleados (habilidades, motivacion, formacion, predisposicion). Ambas constituyen
motores importantes para la satisfaccion del cliente (Levesque y McDougall, 1996). La
evaluacion del valor del servicio, de la satisfaccion y fidelizacién del cliente se ve
influenciada por diversas variables sociodemogréaficas (edad, sexo, posicién social, nivel
de ingresos, puesto de trabajo, activos financieros disponibles). El incremento de la
cartera de clientes es un proceso largo y costoso por lo que la entidades deben garantizar
la satisfaccion, vinculacién y fidelizacion de sus actuales clientes. Para ello los
procedimientos de evaluacion de la satisfaccion deben incluir variables
sociodemogréficas que permitan puntos de vista diferenciadores a fin de realizar una
mejor segmentacion de clientes que permita ofrecer servicios ajustados a los perfiles y
necesidades de estos con el objetivo Ultimo de mejorar su satisfaccién y fidelidad (Seiler
et al.,2013).

Fidelidad de servicio

A diferencia del producto, que es algo tangible y que existe antes de ser
comercializado o usado, el servicio nace/aparece en el mismo momento en que es
entregado y usado. El servicio es una suerte de producto compuesto de actividades,
beneficios o satisfacciones que se “empaquetan” y ofertan para su venta y posterior
consumo (Kotler y Armstrong, 2008). Casadesus et al. (2002) ofrecen una interesante
observacion acerca de una de las caracteristicas que diferencian un servicio de un
producto o bien material y es el hecho de que el servicio es primero vendido y con
posterioridad es “manufacturado”. Los servicios son un tipo de actividad econémica que
son intangibles, es decir, no pueden tocarse o probarse y carecen del atributo de

propiedad en el sentido de posesion.

El servicio es consumido en el punto de venta y representa uno de los dos
componentes clave de la actividad econdmica junto con los bienes materiales. Hollensen
(2002) describe tres categorias de servicios: persona-proceso, propiedad-proceso y

servicios basados en la informacion. En la primera de ellas, persona-proceso, el cliente
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forma parte del proceso productivo del servicio (p.e. los servicios sanitarios). En la
categoria de propiedad-proceso intervienen objetos y bienes materiales durante el
proceso productivo, tal es el caso del servicio de lavanderia o del servicio de reparacion
de automdviles, por ejemplo. En los servicios basados en la informacion la tangibilidad
llega a minimos igual que la involucracion del cliente en el proceso productivo, como

sucede con los servicios financieros, de Internet o de telecomunicaciones..

Calidad de servicio

En la literatura, la calidad de servicio ha sido definida y conceptualizada
de muy diversas formas. Parasuraman et al. (1985) aportan el concepto de calidad de
servicio como la diferencia entre las expectativas del cliente acerca de que es lo que el
proveedor deberia ofrecerle y los resultados reales del servicio del proveedor. Es decir,
la valoracién que el cliente realiza cuando compara sus expectativas con la realidad del
servicio recibido. La definicion de calidad de servicio se deriva del resultado de
comparar las expectativas del cliente respecto a un servicio determinado y la percepcion
del servicio recibido (Lewis y Booms, 1983; Gronroos, 1984). En este modelo se
destacan dos aspectos relevantes cuanto a la calidad de servicio. El técnico, es decir, que
es lo que el proveedor facilita al cliente y cuél es la solucion ofertada. Y el funcional, es

decir, como el resultado del proceso se transfiere al cliente.

La satisfaccion del cliente se fundamenta no sélo en el juicio de los clientes sino
también en su experiencia y vivencia durante el proceso de entrega del servicio. En
otras palabras, los clientes que aprecian las dimensiones central y relacional de la
calidad de servicio (Levesque y McDougall, 1996) ofrecida por su proveedor muy
probablemente estaran satisfechos con los servicios ofertados por aquel. La experiencia
del cliente tiene una relacion negativa con respecto a su nivel de satisfaccion. A medida
gue aumenta el nivel de experiencia del cliente disminuye la probabilidad de que se
sienta satisfecho con su proveedor de servicios financieros, lo que podria deberse a que
dicha experiencia comporte un mayor grado de exigencia para con el proveedor. Por
otra parte, existe una estrecha relacion entre la duracion de la relacion cliente proveedor

y la satisfaccion del cliente (Jamal y Naser, 2002).
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2.5. Conclusiones

En este capitulo hemos visto la importancia que tiene desarrollar un modelo de
aprendizaje centrado en aquellos clientes rentables para la organizacion, para ello,
partiendo del caracter dindmico del proceso de aprendizaje y de las interacciones entre
tres estructuras de conocimiento (liderazgo, vision focal y vision periférica). Asi, se ha
concluido que mientras la organizacion, que tiende a desarrollar estrategias basadas en
el orden y la rutina, tienden a favorecer la vision focal. La toma de sentido de la
organizacion de su periferia, es importante de cara a no censurar (es decir, crear limites
y definir lo que es nucleo y lo que es periferia) y centrar (es decir, establecer un eje de

significado y autoridad).

Los estudios recogidos en este capitulo muestran que las organizaciones
enfocadas tienden a ser mejores al hacer lo que hacen conforme pasa el tiempo porque
las rutinas ayudan a mejorar la eficiencia. Sin embargo, el mundo cambia y muchas
organizaciones siguen teniendo una vision estanco del entorno, lo cual puede
convertirse en un bunker que hace que sea dificil que la organizacién pueda comprender
los procesos de cambio que tienen lugar (Prahalad, 2004). La exploracion de nuevas
posibilidades requiere una visién periférica y un abandono deliberado de las practicas
establecidas. En otras palabras, la dialéctica entre exploracion y explotacion es el

resultado de la tension entre la vision periférica y focal.

En este capitulo hemos tratado de identificar la importancia que los clientes
potenciales y rentables tienen para cualquier organizacion. Tanto la vision periférica
(clientes potenciales) como la vision focal (clientes rentables), influyen en los procesos
de aprendizaje organizativo (Day y Schoemaker, 2004a: 2004b). Sin embargo, la
aplicacion de relaciones con clientes potenciales cuando no existe una adecuada
relacion con clientes actuales puede conducir a resultados inesperados. A este respecto,
la experiencia del cliente rentable con el banco es necesaria cada vez mas y, ademas, es
necesario incrementar su vinculacién con la entidad. En otras palabras, los resultados
son muy positivos si se mantiene un equilibrio entre clientes potenciales y rentables y se
evitan las deserciones o desafecciones por parte de los clientes rentables. Una vez que
giramos la mirada de nuestro foco central para dirigirnos al foco periférico, deja de ser
periférico, es decir, nuestros clientes potenciales pasan a convertirse en clientes

rentables y asi es posible aumentar la cuota de mercado (Fournier et al. 1998).
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Bajo la idea subrayada por la literatura de que “una organizacién aprende, si una
de sus unidades adquiere conocimiento que es reconocido como potencialmente Util
para la misma” (Huber, 1991), el aprendizaje organizativo se producird en mayor
medida cuantos mas componentes de la organizacion adquieren conocimiento de sus
clientes rentables y potenciales y lo reconocen como Util (Day y Schoemaker, 2004a:
2004b). Para ello, es importante que los grupos de trabajo y sus lideres desarrollen e

impulse una comprension uniforme de las relaciones con sus clientes.

Si conceptualizamos el liderazgo como una construccion social, tal como
describid, Shilling (2007) implica que la vison ambidiestra o simultanea en las personas
y organizaciones depende en gran medida de sus lideres. Asi, los estudios realizados
sobre estilos y conductas de liderazgo y sobre las consecuencias organizacionales de
dichos estilos (transformacional, transaccional y laissez-faire) en los empleados,
resultan muy Utiles para conocer la influencia sobre las actividades realizadas y sobre
cémo todo ello puede afectar a la propia organizacion. En el capitulo siguiente
desarrollaremos las relaciones causa-efecto de este proceso, basandonos en los
contenidos tedricos de este capitulo analizaremos como el liderazgo proporciona a la
organizacion una referencia clara de hacia donde debe dirigir los esfuerzos. El liderazgo
transmite informacion y, al mismo tiempo, lograr concienciar a los empleados de la
importancia que tiene la informacidn sobre las necesidades y deseos de los clientes
rentables y potenciales, para mas tarde actuar en consecuencia a través del aprendizaje

organizativo.
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CAPITULO TERCERO

3.1. Introduccion

En el capitulo anterior hemos visto la importancia que tiene desarrollar un
modelo de aprendizaje centrado en los clientes, donde todas las unidades de la
organizacion, individuo y grupo, se empapen de ese conocimiento y lo transmitan para
desarrollar procesos que vayan dirigidos a la obtencidn de unos resultados. Pero no solo
debemos de fijarnos en aquellos clientes que ya tenemos una estrecha relacidn
comercial, es decir, los que hemos llamado clientes rentables (vision focal), sino que en
mundo cambiante y competitivo, tenemos que tener la vision més alla de la focal y

tenemos que poner la vista, en aquellos clientes potenciales (vision periférica).

El objetivo de este capitulo, es desarrollar el modelo que vamos a investigar,
estableciendo las relaciones causa-efecto, de cada uno de los constructos que
intervienen, basado en el conocimiento de los clientes rentables y potenciales, a través
de un proceso dinamico de aprendizaje y de las interacciones entre las estructuras de
conocimiento como son el liderazgo, visién periférica (clientes potenciales) y vision

focal (clientes rentables).

En base a conclusiones obtenidas en la literatura del capitulo anterior, donde
deciamos que la base de toda organizacion centrada en el cliente, todos los esfuerzos
deben volcarse de tal manera que todos los movimientos que se realicen deben girar en
torno a las necesidades de los clientes rentables y potenciales, por lo que el
conocimiento que la organizacién adquiere de dichos clientes tiene que ser trasmitido.
Si adoptamos la idea de (Huber, 1991), donde dice “una organizacion aprende, si una de
sus unidades adquiere conocimiento que es reconocido como potencialmente Util para la
misma”, el aprendizaje organizativo se producird en mayor medida cuantos mas
componentes de la organizacion adquieren conocimiento de sus clientes rentables y
potenciales y lo reconocen como util (Day y Schoemaker, 2004a:2004b). Para ello es
importante que los grupos de trabajo y sus lideres desarrollen e impulse las relaciones

con los clientes.
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Las organizaciones enfocadas tienden a ser mejores al hacer lo que hacen
conforme pasa el tiempo porque se basan en rutinas y ayudan a mejorar la eficiencia.
Pero como consecuencia de la competencia que existen entre las organizaciones en el
siglo XXI, siendo constante, demandante y compleja, llena de oportunidades y
amenazas (Ireland y Hitt, 1999), implica que tengan que explorar nuevas posibilidades,
para no convertirse en entes estancos y puedan comprender los procesos de cambio que
tienen lugar (Prahalad, 2004), y para ello se requiere tener una vision periférica y
abandonar las practicas establecidas. Entendiendo vision periférica (clientes

potenciales) y vision focal (clientes rentables).

En nuestro trabajo se plantea la necesidad de dotar de estructuras de
conocimiento a una entidad financiera que posibilite el aprendizaje y la adaptacion a los
nuevos entornos, a través de estructuras de conocimiento como fuentes del aprendizaje

organizativo, como el liderazgo, la vision periférica y la vision focal.

En los apartados siguientes vamos a desarrollar las relaciones causa-efecto de los
constructos que forman nuestro modelo, que tiene como objeto una sucursal bancaria,

que son las que tienen un contacto directo con los clientes.

En primer apartado veremos las hipdtesis de nuestra investigacion, donde
describiremos las relaciones que existen entre los diferentes constructos que intervienen
en nuestro estudio como son la relacién entre liderazgo y aprendizaje organizativo, la
relacion entre liderazgo y vision ambidiestra (periférica y focal), relacién entre vision
ambidiestra y aprendizaje organizativo y relacion entre el aprendizaje organizativo y

resultados empresariales.

En el segundo apartado una vez revisadas todas las hipotesis de la investigacion
desarrollaremos la propuesta del modelo de investigacién, y planteamos el modelo de

forma gréfica y sindptica, para concluir con las conclusiones.
3.2. Hipotesis

3.2.1. Relacién entre liderazgo y aprendizaje organizativo

El primer punto de nuestra hipétesis es demostrar que el liderazgo influye en el
aprendizaje organizativo. Como comentamos en la introduccion, el modelo que vamos a
proponer es el de una entidad financiera, y cuando hablamos de liderazgo, nos referimos

al director de la sucursal, una persona que esta estrechamente ligada con los clientes y
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con su equipo de trabajo que son las personas que componen la sucursal, el cajero,
comerciales y subdirector. El lider o director de la sucursal, tiene que reunir una series
de caracteristicas para contagiar el conocimiento que obtiene a la organizacion a través

de su equipo, estas caracteristicas son las siguientes.

e Visionario: los directores de sucursal deben de moldear su vision y

compartirla con su equipo.
e Arriesgado: tienen que estar preparados para asumir riesgos.

e Aprendiz: deben de ser autonomos en el momento de tomar la

responsabilidad de su propio desarrollo y aprendizaje.

e Potenciador: tanto la autoridad, como la responsabilidad se comparten

mas ampliamente en la organizacion de aprendizaje.

e Entrenador: es una de los elementos principales de las caracteristicas de
un lider en la actualidad, es la habilidad que se tiene para conseguir el
méaximo valor a la organizacion a través de otros, y al mismo tiempo

respaldar a los integrantes de su equipo.

e Colaborador: tiene que ser capaz de identificar donde hay recursos que

puedan ayudar a alcanzar un objetivo especifico.

Todas las caracteristicas anteriores segin autores como Mayo y Lank (1994),
son las mas repartidas en las organizaciones que aprenden, son los que estos autores
denominan lideres carisméticos. La importancia de los lideres carismaticos en las
organizaciones de aprendizaje ha sido reconocida extensamente por la literatura. Los
primeros trabajos sobre la organizacion de aprendizaje (Mayo y Lank, 1994; Senge,
1990b; Nonaka, 1991) ya resaltaban la importancia del liderazgo en estas
organizaciones. Y la trascendencia del liderazgo ha continuado siendo destacada por
nUMerosos autores en sus trabajos mas recientes sobre la organizacion de aprendizaje
(Phillips, 2003; Jonhson, 1998; Appelbaum y Goransson, 1997).

Ademés, el liderazgo en una organizacion de aprendizaje debe facilitar el
desarrollo de las capacidades y habilidades de todos los miembros de la organizacion
(Phillips, 2003) o como indican Appelbaum y Goransson (1997), sin un lider
comprometido con el aprendizaje una organizacién nunca se acercard a su maximo

potencial de éxito.
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Hay otros autores como Garcia Morales y sus coautores (2006), Salazar (2006),
James (2003) y Bass (2000) abogan por el liderazgo transformacional en las
organizaciones que aprende. “La receta del liderazgo en las organizaciones que
aprenden, las organizaciones que estan dispuestas, son capaces y desean cambiar, es
maés transformacional que transaccional teniendo en cuenta el nuevo paradigma para el
liderazgo” (Bass, 2000).

Asimismo, el estilo de liderazgo esta estrechamente relacionado con el
aprendizaje (McGill et al., 1992: Senge, 1990; Vera y Crossan, 2004). Para fomentar el
aprendizaje organizativo es necesario un liderazgo transformacional (Senge, 1990;
Senge et al., 1994: Vera; Slater y Narver, 1995; Tushman y Nadler, 1986) que afronte la
nueva economia basada en el capital intelectual. Este estilo permite que la organizacion
aprenda a traves de la experimentacion, la comunicacion, el dialogo (McGill y Slocum,
1993), el dominio personal (Senge, 1990) o el proceso de creacion de conocimiento
organizativo (Nonaka y Konno, 1998).

Por lo que podemos decir que las organizaciones que aprenden deberian adoptar
unos estilos de liderazgo mas transformacionales, que fomenten la estimulacion
intelectual, la consideracion individualizada, la motivacion inspiradora y la influencia
idealizada (Coad y Berry, 1998). Ese lider estd comprometido y es un catalizador,
mentor, facilitador y formador de la capacidad de aprendizaje. Responde a una
concepcién moderna de liderazgo reflejando compromiso con el aprendizaje
organizativo a través de convertirlo en el elemento central de su intencion estratégica e

invirtiendo tiempo y esfuerzo en su desarrollo (Ulrich et al., 1993).
En base a lo anterior, podriamos plantear la siguiente hipotesis:

H1: El liderazgo influye positivamente en el aprendizaje organizativo.
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3.2.2. Relacion entre liderazgo y vision ambidiestra (periférica y focal).

3.2.2.1. Relacién entre liderazgo y vision periférica.

Una vez que hemos establecido la primera hip6tesis de nuestro modelo, vamos a
establecer la relacion que tienen los lideres de una organizacién con los clientes. La
base del negocio de una organizacion centrada en el cliente, son los propios clientes, y
en una entidad financiera es el eje principal por el que gira todo el negocio. Los
miembros de la organizacion que estdn méas proximos a ellos, son las sucursales
bancarias, que estan compuestos por el director, subdirector, gestores y cajero. Es el
director, el que representa el liderazgo dentro de la sucursal, y por este motivo vamos a
centrarnos en él, para establecer las relaciones que existen entre el lider y el cliente,
pero como vimos en el capitulo anterior, las connotaciones de un lider es la vision que
tiene de los agentes externos de la organizacion, los clientes rentables y clientes
potenciales, (clientes), y las habilidades de tener una vision ambidiestra (focal y

periférica simultdneamente).

Si entendemos la vision periférica o vision lateral, como aquella parte que es
visible para el 0jo, mientras estamos fuera de su zona central de enfoque, y lo aplicamos
al mundo de los negocios, en nuestro caso el director de la sucursal (el lider), seria la
habilidad que tiene de reconocer a los clientes potenciales. En la figura 3.1,
representamos graficamente el ejemplo de una sucursal que esta en un barrio de una
ciudad, donde vende sus productos y presta su servicios a sus clientes habituales, es
decir, aquellos que ya son considerados como clientes (clientes rentables) y quiere
incrementar el volumen de negocio, debe dirigir sus esfuerzos en captar nuevos clientes,
en primer lugar, serian aquellos clientes potenciales que se encuentra en el mismo
barrio, si estamos rodeado de comercios, la propia sucursal ya tiene a sus comercios

como clientes habituales y rentables que le prestan un servicio.

Atendiendo al contexto descrito en el parrafo anterior, la habilidad del director
de la sucursal debera centrarse en tratar de hacer rentables a los clientes que ya los son,
y ademas, intentar captar aquellos que estan en el barrio que todavia no lo son, que
serian los clientes potenciales. Es decir, es tener una vision que vaya mas de la vision
focal, que seria la vision periférica. Todo es porque no solo esta nuestra sucursal en el
barrio, sino hay otras entidades que son la competencia que tienen los mismos objetivos

que los nuestros, y son los clientes del barrio.
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Figura 3.1. Vision campo periférico.
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Fuente: Elaboracion propia.

En base a la literatura, comentada en el capitulo anterior, la competencia entre
las organizaciones es constante, demandante, y compleja; llena de oportunidades y
amenazas (Ireland y Hitt, 1999). Por lo que un liderazgo estratégico efectivo, provoca
mejora en los procesos de las organizaciones y en su competitividad (Worden, 2003).
Entre las amenazas nos encontramos con los agentes externos, o mas importantes son
los clientes, ya que estos aportan valores, actitudes y conductas a considerar por las
organizaciones. Estos factores implican que los individuos y grupos dentro de la
organizacion aprendan modelos y conductas para satisfacer a los clientes (Peepers et al.,
1999). Un liderazgo bien ejecutado puede provocar beneficios para empleados, clientes

y proveedores.

En ese sentido un liderazgo es la habilidad de influir en otros para que
voluntariamente se tomen decisiones con el prop6sito de aumentar la viabilidad a largo
plazo (visién periférica) y que al mismo tiempo se mantenga la estabilidad financiera en
el corto plazo o vision focal (Rowe, 2001). A este respecto, Nancy et al. (2000),
menciona que cuando una organizacion busca un cambio en su estratégica, estan buscan

a lideres capaces de asumir dichos cambios.

Segun Winter (2004), es el lider el que tiene que ser el espectador periférico por
excelencia, ya que es la Unica persona en la organizacion con la autoridad de redistribuir
o redirigir la atencion colectiva. Los lideres poseen la habilidad para construir una

vision compartida. No solo generan ideas, sino que ademas, son capaces de compartirlas
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y hacer que los demas miembros organizativos se comprometan (Senge et al., 1994;
Ulrich et al., 1993). Estos lideres asumen la responsabilidad de promover la integracion
e identificacion de los miembros de la organizacion con los objetivos y fines de la
firma, inspirando una vision comun. Se convierten en impulsores y transmisores de esta
vision (Bass y Avolio, 1992). Si conceptualizamos el liderazgo como una construccion
social, tal como describid, Schilling (2007), implica que la vison ambidiestra o

simultanea en las personas y organizaciones depende en gran medida de sus lideres.
Por todo lo anterior, establecemos la siguiente hipotesis:

H2: El liderazgo influye positivamente con la vision periférica.

3.2.2.2. Relacién entre liderazgo y vision focal.

En base a lo que hemos comentado en el apartado anterior, y segin establece
Rowe (2001), un buen lider tiene la habilidad de influir en otros para que
voluntariamente se tomen decisiones constantemente con el propésito de aumentar la
viabilidad a largo plazo (vision periférica) y que al mismo tiempo se mantenga la
estabilidad financiera en el corto plazo o vision focal. En este sentido, vamos a tratar en
este apartado, la relacion que existe entre el liderazgo y la visién focal (clientes

rentables).

La vision focal es el conjunto de técnicas dirigidas en una Unica direccion o un
conjunto de relaciones de lealtad entre clientes rentables actuales. La vision focal lo que
trata es de conservar los actuales clientes y encontrar nuevos modelos que permitan
satisfacer sus necesidades, en resumen lo que se trata es de alcanzar las tres R’s de
(Fainé y Tornabell, 2005):

e Relaciones a largo plazo con los clientes,
e Retencidn de estos y
e Recuperacion de los que se hayan perdido.

En el sector bancario, es la banca relacional, la principal fuente de ventaja
competitiva, que se sustenta en el comportamiento de las relaciones banca-cliente. En
este sentido, todos los competidores intentan hacer lo mismo, por lo que aquellas
empresas que se anticipen ganarian una ventaja competitiva. Si aplicamos esto a nuestro
ejemplo de la sucursal situada en un barrio de una ciudad, el director de la sucursal

(lider), para obtener una ventaja competitiva con respecto al resto de las sucursales del
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barrio, deberia centrarse en los clientes rentables (vision focal), y volcar todos sus
esfuerzos en identificar a los clientes rentables y actuar sobre ellos. A este respecto,

Peepers et al., (1999), establece cuatro pasos para conseguir un plan de esta naturaleza:

1) Identificar a los clientes rentables y determinar de esta manera a que

segmentos dedicarle mayor atencion.

2) Alcanzar una interaccion mas eficaz con los clientes escogidos, es decir,
conseguir mejores ratios de costes sobre beneficios en todas las operaciones

que puedan realizarse.

3) Adaptar la oferta a las necesidades reales de los clientes mediante la creacion

de servicios realmente utiles para ellos
4) Empezar de nuevo el proceso con precaucion, paso a paso.

Siguiendo el ejemplo, el director de la sucursal, los lideres son los que facilitan y
conducen los procesos que hacen posible el desarrollo del capital humano, por medio de
la adquisicion, mantencién y consolidacion del conocimiento, que han obtenido de los
clientes rentables. Si conceptualizamos el liderazgo como una construccion social, tal
como describid, Shilling (2007) implica que la visén ambidiestra o simultanea en las
personas y organizaciones depende en gran medida de sus lideres. Por lo que podemos
establecer las siguientes hipotesis:

H3: El liderazgo influye positivamente con la vision focal.

3.2.3 Relacion entre vision ambidiestra (periférica y focal) y aprendizaje

organizativo.

3.2.3.1. Relacién entre visién periférica y aprendizaje organizativo.

En este apartado vamos a relacionar, otra parte de nuestro modelo que queremos
investigar, y es como la vision periférica (clientes potenciales) influye de forma positiva
en el aprendizaje organizativo. La vision periférica, dentro de la teoria de la estrategia y
la organizacion, no ha recibido mucha atencion, precisamente porque era periferia. La
periferia fue definida como “aquella parte donde no préstamos atenciéon” (Day y
Schoemaker, 2004b).

Siempre ha habido una tendencia a ignorar los acontecimientos que ocurrian a
nuestro alrededor (periferia), motivado a que tradicionalmente la parte de la teoria de la

estrategia se ha basado en el enfoque (visién focal). Sin embargo, la periferia es un
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proceso que cada vez requiere de mas atencién, como dicen Day y Schoemaker (2004b):

“si vuelves la cabeza para mirar, creas un enfoque periférico”.

Seria bueno recordar que cada vez que volvemos la atencion a la periferia, en ese
momento se convierte en un foco de atencion y a partir de ahi se crea una nueva
periferia. Por consiguiente, cuando hablamos de vision periférica nos referimos a los
clientes potenciales que deseamos en un futuro sean nuestros clientes. En nuestro
ejemplo de la sucursal de barrio, la vision periférica establece la necesidad de fomentar
relaciones de aprendizaje con clientes potenciales, empezando por los clientes
potenciales que fueran mas valiosos para la estrategia de la empresa y alcanzar una
interaccion mas eficaz con los clientes potenciales escogidos. En definitiva, buscar
nuevas formas de organizar los procesos internos y disefiar sus relaciones con otros
agentes (Ireland y Hitt, 1999).

Un factor determinante en la adquisicion y distribucion del conocimiento en un
ambiente de aprendizaje, es la experiencia previa de la organizacion para internalizar el
conocimiento. A este respecto, la literatura existente en el campo de la gestion de
conocimiento y capital intelectual apoya la teoria de que las organizaciones que poseen
conocimientos relevantes son propensos a tener la capacidad de absorber nuevo
conocimiento y utilizarlo para generar nuevas ideas y crear nuevas estructuras de
conocimiento (Tsai, 2001; Cepeda et al., 2012; Martelo y Cegarra, 2014).

El negocio bancario es muy complejo. Ya no se puede describir mediante el
viejo orden de previsibilidad, derivado de estructuras de conocimiento tradicionales
(Carballo-Cruz, 2001). En las instituciones bancarias hoy en dia necesitan los
conocimientos apropiados y actualizados para hacer frente a un nimero mayor de
desafios, incluyendo los derivados de la competencia global de los productos
financieros (depositos, planes de pensiones, fondos de inversion, prestamos, tarjetas),
asi como el aumento de la cultura financiera del cliente, la reduccion de margenes de
beneficio, y otros canales de venta. Como resultado de todo ello, las creaciones de
capital relacional en las instituciones bancarias, se centran en la capacidad de las
organizaciones para adaptarse culturalmente a un proceso de cambio a través de la
continua recopilacion de nuevos conocimientos y la adopcion de nuevas estructuras de

conocimiento.
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El capital relacional que tenemos que crear, es el conocimiento que tenemos
sobre el cliente (Kakavelakis, 2010). Pero no solo de los clientes existentes, los
rentables (vision focal), sino de los clientes potenciales (vision periférica). Por lo que
esta capacidad de absorber los conocimientos de los clientes implica la capacidad que
tiene la organizacion de adquirir, analizar, interpretar, transformar y explotar nuevos
conocimientos e incorporarlos a los procedimientos de la empresa (Zhra y George,
2002).

En el punto 3.2.2.1 hemos establecidos cuales son los conocimientos que
tenemos que aprender de esos clientes potenciales (vision periférica), y partiendo de la
idea subrayada por la literatura de que “una organizacion aprende, si una de sus
unidades adquiere conocimiento que es reconocido como potencialmente Gtil para la
misma” (Huber, 1991), el aprendizaje organizativo se producira en mayor medida
cuantos mas componentes de la organizacion adquieren conocimiento de sus clientes
rentables y potenciales y lo reconocen como (til (Day y Schoemaker, 2004a: 2004b). Es
decir, que toda organizacion centrada en el cliente, debe volcarse de tal manera que
todos los movimientos que se realicen deben girar en torno a las necesidades de los
clientes rentables y potenciales. Por lo que todo conocimiento que la organizacion
adquiere de dichos clientes tiene que ser transmitido, y es a través del aprendizaje

organizativo como se logra transmitir dicho conocimiento.

Por otra parte, los continuos cambios provocados en los mercados obliga a las
organizaciones a adaptarse al entorno, y es a través del conocimiento como obtenemos
una ventaja competitiva (Nonaka, 1991). Las estructuras de conocimiento, representan
los procesos y la calidad de aprendizaje efectivo (Nevis et al., 1995), son elementos
cuya presencia, facilitaran la adquisicion del conocimiento de los clientes por parte de la
organizacion y su posterior distribucion y utilizacién en un periodo de tiempo mas

breve. A este respecto se plantea las siguientes hipotesis:

H4: La vision periférica influye positivamente con el aprendizaje organizativo.

3.2.3.2. Relacion entre visién focal y aprendizaje organizativo.

Para establecer la relacidn que existe entre la vision focal (clientes rentables) y el
aprendizaje organizativo, volvemos a nuestro ejemplo de sucursal de barrio, la relacién
entidad financiera-cliente se hace mas estrecha con el paso del tiempo y aumenta la

cantidad de informacion, del perfil y las necesidades financieras del cliente. Lo cual
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desemboca en el establecimiento de una cierta “familiaridad” entre ambos que, a su vez,
comportard ciertos beneficios para ambas partes. Por ejemplo, la entidad financiera
adquiere informacion acerca de los habitos de pago de sus clientes lo que le permite
proporcionarle ofertas ajustadas a la tesoreria del perfil del cliente. Mientras que, por
otra parte, un cliente vinculado y fidelizado es mas proclive a contratar productos de la
entidad en la que confia.

Asi pues, se puede definir la banca relacional como la interaccion continuada de
una entidad financiera con sus clientes que va més alla de la simple ejecucion de unas
transacciones financieras aisladas (Ongena y Smith, 2000). Definicién que se puede
concretar a traves de dos dimensiones fundamentales. La primera de ellas es la temporal
dado que la relevancia de la relacién dependerd de su duracion. Y la segunda es el
alcance, es decir, el nimero y variedad de productos y servicios que la entidad ofrezca a

sus clientes y estos acepten.

Una organizacién centrada en el cliente rentable debe garantizar que todos sus
movimientos estan originados por las necesidades de sus clientes y no por necesidades
funcionales internas a la organizacién. Los esquemas de evaluacion e incentivos de los
empleados deben disefiarse de tal forma que generen una cultura de relacion con los
clientes incrementando la capacidad de centrarse en la interaccion con el cliente y
aseguren gue los conocimientos y habilidades de todo el capital humano se orientan a

proporcionar experiencias de gran calidad a sus clientes (Achimba et al. 2014).

Hoy en dia las empresas se encuentran, como nunca antes, inmersas en una lucha
constante orientada a mejorar sus resultados, y a mantener e incrementar sus carteras de
clientes, compitiendo en un mercado global (Chandoriya, 2014). Por ello, la excelencia
en la gestién de las relaciones con el cliente proporcionara las mejores oportunidades
para la empresa. Las relaciones entre las partes de una negociacion o intercambio son
elemento crucial para el éxito de la transaccion. En cualquier transaccion las personas

estan en el centro de la interaccion social.

Para las entidades financieras, los beneficios de establecer politicas de
fidelizacién de los clientes se encuentran bien documentados en la literatura (Heskett et
al., 1994) (Reichheld y Sasser,1990). En términos generales, el incremento de la
fidelidad del cliente conduce a unos menores costes de transaccion, reduce los gastos de

marketing e incrementa el volumen de negocio sobre la base de clientes lo que redunda
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en un mayor beneficio para la entidad. Reichheld y Sasser (1990) estudian el caso de un
banco minorista en el que un incremento del 5% en la retencion de clientes conlleva un
aumento del 86% de los resultados. Aumentando la fidelizacion de sus clientes la banca
minorista reduce costes operativos, incrementa la informacion disponible sobre el
cliente y su perfil asi como adquiere nuevas oportunidades para la venta cruzada de

nuevos productos y servicios.

Como comentamos en el apartado anterior un factor determinante en la
adquisicion y distribucion del conocimiento en un ambiente de aprendizaje, es la
experiencia previa de la organizacion para internalizar el conocimiento. La literatura
existente en el campo de la gestion de conocimiento y capital intelectual apoya la teoria
de que las organizaciones que poseen conocimientos relevantes son propensos a tener la
capacidad de absorber nuevo conocimiento y utilizarlo para generar nuevas ideas y crear
nuevas estructuras de conocimiento (Tsai, 2001; Cepeda et al., 2012; Martelo y Cegarra,

2014). Por ello, podemos concluir con la propuesta de nuestra quinta hipétesis.

H5: La vision focal influye positivamente con el aprendizaje organizativo.

3.2.4. Relaciobn entre aprendizaje organizativo y resultados

empresariales.

Algunos autores piensan que la influencia del aprendizaje en los resultados debe
ser analizada empiricamente, ya que existe escaso conocimiento de los mecanismos a
través de los que el aprendizaje se transforma en resultados organizativos (Snyder y
Cummings, 1998). Es erroneo asegurar que el incremento de aprendizaje organizativo
conlleva necesariamente un incremento del resultado organizativo (Inkpen y Crossan,
1995; Tsang, 1997), ya que es posible que el aprendizaje no mejore los resultados de la
organizacion porque no sea llevado a la practica correctamente (Hoopes y Postrel, 1999:
Hiber, 1991). Sin embargo, por lo general, el aprendizaje organizativo tiene una
influencia positiva en las mejoras que se producen en el resultado organizativo ( Argyris
y Schon, 1996; Dodgson, 1993; Fiol y Lyles, 1985; Senge, 1990).

De este modo, las empresas con mayor amplitud, profundidad y velocidad de
aprendizaje tienen resultados mas elevados (Hurley y Hult, 1998: Zahra et al., 2000).
Esto suele cumplirse para todo tipo de empresas, tanto manufactureras (Pisano, 1994,
Schroeder et al., 2002) como empresas tecnologicas (Decarolis y Deeds, 1999). Todo

ello sin olvidar que las organizaciones que fomentan el espiritu de aprendizaje
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sacrifican, de buen grado, parte del resultado de hoy para lograr un mayor resultado
mafana, pues el resultado actual es fruto del aprendizaje de ayer y el resultado de

marfiana sera el producto del aprendizaje de hoy (Senge, 1990).

En la literatura, son muchos los autores que establecen este tipo de relacion,
donde el aprendizaje organizativo es estratégicamente importante para las empresas, por
lo que puede ayudar a mejorar el éxito organizativo (Lai et al., 2009). También, que
para alcanzar los objetivos, metas e incluso para sobrevivir las empresas requieren de
los empleados una forma continua de aprendizaje (Atak y Erturgut, 2010). La
organizacion del aprendizaje y el desarrollo de sus experiencias tienen el fin de que los
objetivos de negocio y el crecimiento de la organizacion se puedan lograr (Popescu et
al., 2011). Asimismo, hay quienes sostienen que el aprendizaje organizativo como
conocimiento desarrollado en las empresas, elevara sus resultados empresariales al
aprender de sus clientes y competidores para que sus productos se ajusten de forma
satisfactoria a las necesidades del mercado (Tippins y Sohi, 2003; Pérez-Lopez et al.,
2005). Por lo que el aprendizaje organizativo se considera una variable clave para
explicar por qué unas empresas obtienen mejores resultados que otras (Bapuji y
Crossan, 2004).

En cualquier caso, la literatura presume que existe una relacion significativa
entre el aprendizaje organizativo y el resultado de la organizacién. En consecuencia, se

propone la siguiente hipdtesis:

H6: El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados

empresariales.

3.3. Propuesta de modelo a contrastar

Una vez revisadas todas las hipotesis de investigacion, vamos a disefiar el
modelo de investigacion planteado y contextualizarlo en el sector en el que va a ser

testado.

El sector financiero, es un sector con caracteristicas especiales que tiene una
gran incidencia en la economia de un pais. Y que la crisis financiera en agosto de 2007,
desato la concentracion bancaria provocando la reduccion del nimero de bancos que
operan en Espafia a través de fusiones y adquisiciones, la conversion de las cajas de

ahorros en bancos comerciales, el rescate de los bancos, la inyeccién de capital publico
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en los bancos, la revision de los mecanismos de la supervision del Banco de Espafa, la
creacion de un "banco malo" para absorber los activos toxicos (Martin-Oliver,2013).
Ademas de la reduccion drastica de 5.000 oficinas bancarias en los ultimos 5 afios
(Lafraya, 2013), donde se han extinguido 39.466 puestos de trabajo de acuerdo con los

datos del Banco Espafia (Europa-Press, 2013).

En nuestro modelo lo hemos aplicado a Bankia, entidad resultante de siete cajas
de ahorro, donde se formo una nueva entidad financiera que daba lugar al tercer mayor
banco de Espafia por detras de Banco Santander y BBVA y a la primera caja de ahorros
por volumen de activos por detras de ’la Caixa’, pero estuvo envuelta en procesos que le
Ilevo a ser el banco que provoco la crisis sin precedentes del sistema financiero espaiiol,
donde tuvo que ser rescatado, como consecuencia de esos hechos, se sometié a un plan
de saneamiento y recapitalizacion, por lo que le obligaron al cierre de oficinas y

despidos de empleados , reducir la red de oficinas en un 39% y despidos de un 28% .

El 21 de junio 2013, se produce el mayor cierre de oficinas de Bankia, desde el
inicio de la reestructuracion. Dejando municipios enteros sin servicio y reduciendo su
representacion en la mayoria de ciudades, en la minima expresion. Lo que conlleva
también la salida de méas de 4.500 trabajadores de la entidad. Los despidos en Bankia
(en su mayoria a instancias de Bruselas) que estan anunciados son 6.000: 5.000

prejubilaciones y bajas incentivadas y 1.000 despidos.

En este contexto, se producia una pérdida de confianza de los clientes de banca
hacia las entidades financieras con las que trabajan y que ha dado lugar a la erosion de
la imagen de estas instituciones (Alvarez, 2008).

Con esta pérdida de confianza, la actitud que los clientes tenian hacia la entidad
financiera ha variado en funcion de si se trataba de un Banco o Caja. Las Cajas gozaban
de una mayor valoracion en cuanto a componentes emocionales (Garcia de los
Salmones et al.,2005) de prestacion y calidad de servicios (Llorca, 1995), aun cuando
los Bancos se percibian como mas innovadores y con mayor variedad en sus servicios
(Diez et al., 2008). En el caso de Bankia, por todo lo que hemos comentado fue mas

intenso.

Las hipotesis planteadas en el presente capitulo, sustenta como Bankia ha
superado la crisis mediante un proceso de aprendizaje, apoyado por tres estructuras de

conocimiento (liderazgo, vision periférica y vision focal). Bankia ha impulsado que sus
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lideres se centren en la retencion de clientes y la captacion de nuevos clientes de manera
simultanea. Los clientes son institucionalizados por la organizacion, y la clave del éxito

ha sido aprender de ellos.

Los gestores y las organizaciones normalmente se centran en una serie de
cuestiones y objetivos claves, tales como posicionamiento estratégico, volumen de
negocio, competidores, procesos internos, relaciones humanas, clientes, etc. Este
enfoque focal es fundamental para una actividad empresarial efectiva. Pero no es
suficiente, el contexto actual lleva consigo algunos riesgos asociados. Puede, por
ejemplo, conducir a que no nos demos cuenta de los movimientos criticos que tiene
lugar en la periferia fuera del foco de atencion. Si las empresas se centran solo en sus
cifras, y no se preguntan por qué ha pasado algo extraordinario, no van a poder ver lo

que se les viene encima.

En el caso de Bankia, una vision ambidiestra (vision focal y periférica
simultanea) se convierte en crucial para la supervivencia de la organizacién (Day y
Schoemaker, 2004). La vision ambidiestra se refiere a los clientes potenciales (vision
periférica) y clientes reales (vision focal). Si ademas, como hemos comentado a lo largo
de todo el trabajo, para que el aprendizaje organizacional ocurra, la organizacion debe
enfatizar en su habilidad para utilizar informaciones y conocimientos tantos nuevos o
existentes de una forma creativa (Markhija y Ganesh, 1997), de manera que estas
estructuras de conocimiento permitirdn a la organizacion predecir e interpretar los
cambios en el ambiente, para que pueda sostener su competitividad y asi mejorar sus
resultados (Barney, 1986; Castells, 1999).

A modo de resumen, tal como muestra el figura 3.2 nuestro modelo de
investigacion analiza el proceso de aprendizaje de Bankia, desde la perspectiva de las
estructuras de conocimiento (liderazgo, vision periférica y vision focal). En el Tabla
3.1. se recogen todas y cada una las hipotesis planteadas en el trabajo de investigacion,
partiendo del caracter dindmico del proceso de aprendizaje tras su adquisicion,
diseminacion, interpretacién, memoria declarativa y memorial procedimental y de las
interacciones entre las tres estructuras de conocimiento, como son el liderazgo, la vision

focal y la vision periférica orientadas a los resultados de la organizacion.
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Figura 3.2 modelo propuesto sobre el sector financiero
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Tras la propuesta del modelo de investigacion, en la tabla 3.1, detallamos el

resumen de las hipdtesis objeto de estudio.

TABLA 3.1 Resumen de las hipotesis de investigacion

H1: El liderazgo influye positivamente con el aprendizaje organizativo.

H.: El liderazgo influye positivamente con la vision periférica.

Ha: El liderazgo influye positivamente con la vision focal.

Ha: La vision periférica influye positivamente con el aprendizaje organizativo.

Hs: La vision focal influye positivamente con el aprendizaje organizativo.

He: El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados

empresariales

De esta forma, se ha contextualizado todo el modelo de investigacion, asi como
se han resumido las hipétesis de investigacion de esta tesis doctoral que seran objeto de

contraste en los siguientes capitulos.
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3.4. Conclusiones

En el capitulo dos vimos la importancia que tiene desarrollar un modelo de
aprendizaje centrado en aquellos clientes rentables para la organizacién, partiendo del
caracter dindmico del proceso de aprendizaje y de las interacciones entre tres estructuras
de conocimiento, como son el liderazgo, la vision focal y la vision periférica. También
vimos, como las organizaciones que tienden a desarrollar estrategias basadas en el orden
y la rutina, tienden a favorecer la vision focal, y que aquellas organizaciones enfocadas
tienden a ser mejores al hacer lo que hacen conforme pasa el tiempo porque las rutinas

ayudan a mejorar la eficiencia.

Sin embargo, el mundo cambia y muchas organizaciones siguen teniendo una
vision estanco de su entorno, lo cual puede convertirse en un bunker que hace gque sea
dificil que la organizacién puedan comprender los procesos de cambio que tienen lugar
(Prahalad, 2004). Por lo que la exploracion de nuevas posibilidades requiere una vision
periférica y un abandono deliberado de las practicas establecidas. Y que esta vision
focal (clientes rentables) y vision periférica (clientes potenciales), influyen en los

procesos de aprendizaje organizativo (Day y Schoemaker, 2004a: 2004b).

En este capitulo, hemos visto que ante la necesidad de dotar a las empresas
financieras de un proceso de creacion y transformacion del conocimiento vinculado al
proceso de aprendizaje organizacional a través de las estructura de conocimiento como
el liderazgo, la vision periférica y la vision focal, hemos tratado las hip6tesis implicadas
en nuestro modelo propuesto para el sector financiero (Bankia). Para ello, hemos

relacionado cada uno de los constructos que forman nuestro modelo.

Una vez revisada la literatura de los capitulos anteriores hemos establecido la
posibilidad de que exista una relacion positiva entre el liderazgo y el aprendizaje
organizativo, y a su vez, entre liderazgo y vision ambidiestra con aprendizaje
organizativo, y para terminar, entre el aprendizaje organizativo y resultados

empresariales.

Las relaciones planteadas, nos llevan a completar que en aquellas empresas que
son consideradas como comunidades sociales, y que tienen la capacidad de crear,
adquirir y transferir conocimiento, a partir de un cambio en su comportamiento que

posibilite la reflexion sobre esos nuevos conocimientos, son propensas a que el
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aprendizaje organizacional ocurra. En otras palabras, la organizacién debe enfatizar su
habilidad para utilizar informaciones y conocimientos tantos nuevos o existentes de una
forma creativa, de manera que esta habilidad permita a la organizacion predecir e
interpretar los cambios en el ambiente, para que pueda sostener su competitividad. Asi
pues, la capacidad de interpretar rapidamente las informaciones complejas, darles
sentido y actuar, pasan a ser fuente de creacion de valor.

En una organizacion centrada en el cliente, como ocurre en el sector financiero,
objeto de estudio, todos los que trabajan en la oficina bancaria, sobre todo los directivos
consideran que conocen bien las realidades de sus mercados, pero por lo general centran
su atencion en la base de clientes rentables, en lugar de centrarse en el grupo mas
amplio formado por todos los clientes potenciales. Como es l6gico centra su atencion en

los clientes que mas aportan a sus beneficios en el presente.

Sin embargo, se puede aprender muchos méas de los clientes que se quejan y de
los que se van a la competencia. Ya que ambos grupos estan expresando, aunque de
diferente manera, que la oficina no satisface sus necesidades. Estos son una interesante
fuente de informacidn sobre la periferia, ya que son los que al final son deserciones de
clientes que sufre la oficina. Este conocimiento es el que tiene que compartirse con la
organizacion. En conclusion, tomando como referencia la figura 3.2 y las aportaciones
tedricas recogidas en el capitulo y una vez formuladas las hipétesis, dedicaremos los
dos capitulos siguientes a contrastar las citadas hipétesis, para ello, en el capitulo cuarto
se disefiara la metodologia que ha sido seguida, en el capitulo quinto se expondran los
resultados.



CAPITULO CUARTO:
METODOLOGIA






CAPITULO CUARTO

Una vez que se ha realizado la revision de la literatura que trata las relaciones
entre el liderazgo, la vision periférica y focal, y los resultados en las organizaciones,
procedemos a detallar la metodologia empleada para realizar un estudio sobre las
principales conclusiones extraidas de la literatura. Para ello, se ha utilizado la encuesta

postal como estrategia de investigacion social.

En los siguientes apartados se analizard la poblacion objeto de estudio, la
recogida de la informacion con su instrumentalizacion y seguimiento, la muestra final y
caracteristicas, las medidas sobre la propuesta de variables descritas. Y, por ultimo, los

analisis utilizados para el contraste de las hipdtesis.

4.1. Poblacion

La poblacién objeto de estudio estd comprendida por las oficinas de Bankia, que
como comentamos a principio de este trabajo se encuadra dentro del sector bancario,
objeto de nuestro estudio. Dicho Banco se crea como tal en el afio 2010, como
consecuencia de la integracion de siete Cajas de Ahorros. Nuestra poblacion, por tanto,

se cifie a la organizacion resultante de este proceso.

La unidad de andlisis fijada en este estudio es la oficina. Una oficina o sucursal
compone una unidad independiente, con un diferente capital humano asignado (personal
directivo, atencion personalizada o comercial, administrativo o de caja, gestores de
cartera (aqui incluimos Banca personal y gestor Pyme) respecto al de otras oficinas. La
oficina como unidad de aprendizaje contribuye de una forma directa a incrementar el
grado de eficiencia en la consecucion de los distintos objetivos presupuestados, con el
consiguiente éxito en sus resultados. Por tanto, todos sus esfuerzos van dirigidos

fundamentalmente a los clientes del entorno de la unidad de negocio.

Fijado esta unidad de analisis, en este trabajo pasamos a detallar al banco en

cuestion objeto de la encuesta realizada. Bankia se encuentra en la recta final de un
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proceso de transformacién que ha dado la vuelta a la entidad en todas sus facetas. En
Mayo de 2012 se incorpora el nuevo equipo gestor donde transformé el gobierno
corporativo de la entidad. Se ces6 a todos los miembros del antiguo Consejo de
Administracion, se cre6 un nuevo Consejo con personas de reconocido prestigio
profesional y absolutamente independientes, y se implantaron las mejores précticas de
gobierno corporativo, incluido un Cédigo Etico y de Conducta, de obligado
cumplimiento para todos los profesionales de Bankia. Desde el punto de vista de la
gestion, los esfuerzos fueron encaminados a hacer de Bankia una entidad cada vez més
rentable y en febrero de 2014 se realiz6 una venta del 7.5% del capital del banco por un
importe de 1.304 millones de euros. Por otro lado, Bankia ha transformado su modelo
de negocio, focalizandolo de manera decidida en el servicio y la atencion a las
necesidades de los clientes, con una reordenacion de la red de oficinas que ha permitido
un asesoramiento segmentado mas eficaz, especialmente en PYMEs y banca personal.
Como resultado de este proceso, la actividad de Bankia, segun el informe anual del afio
2014, era un total 7.2 millones de clientes y 1978 oficinas en todo el territorio espafiol
(gréfico 4.1), aunque con una mayor concentracion en la Comunidad de Madrid, la
Comunidad Valenciana, La Rioja, Canarias, Castillay Leon y Catalufia. A estas oficinas
se les une una red de distribucion multicanal (con canales como dispositivos de

autoservicio, Internet, banca mavil y banca telefonica).

Figura 4.1 Mapa Red de oficinas Bankia
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Fuente : Informe BFA-BANKIA , afio 2016
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El negocio de Bankia se centra tanto en los clientes particulares, a los que se
ofrece desde el servicio mas transaccional hasta el asesoramiento mas especializado,
como en las empresas, con el foco estratégico puesto en los autonomos y las PYMEs, un
servicio especializado, con gestores propios, para cubrir todas sus necesidades
financieras. Segun informe anual BFA-BANKIA de 2014, Bankia cuenta con una cuota
de mercado del 10.8% en créditos a hogares, del 9.5% en depdsitos de hogares, del 5%
en fondos de inversion y del 6.8% en planes de pensiones. Asimismo, la entidad se sitla
en las primeras posiciones del mercado en productos bancarios tradicionales como

ndéminas, hipotecas, depdsitos a plazo, tarjetas de crédito o TPV para comercios.

Por otro lado, Bankia orienta su negocio a lo esencial, esto es, al cliente. Para
ello ha demostrado una gran capacidad de adaptacién al cambio, aprovechando sus
obligaciones de reestructuracion como una oportunidad de negocio y mejorando la
eficiencia, lo que le otorga una ventaja competitiva en un entorno de transformacion del

modelo de negocio del sector financiero.

Con este enfoque de negocio, se han conseguido prestar a los clientes un servicio
mas eficiente y de mayor calidad, alineado a sus expectativas y necesidades. Por
ejemplo, se apuesta por la formacién de los profesionales de la red comercial, lo que se
traslada en un trato personalizado y més adaptado al cliente. Ademas, se implanté un
nuevo modelo de oficina comercial y nuevas herramientas de trabajo, que facilitan una
mejor interrelacién entre Bankia y sus clientes. En el nuevo modelo de oficina
comercial, en su red minorista, se mejoran los accesos, con un hall mas amplio donde se
ubican los cajeros 24 horas y se redefine el acceso comercial (figura 4.2.). En definitiva,

un nuevo espacio que ha mejorado la calidad del servicio y la relacién con el cliente.
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Figura 4.2 Distribucién de oficina
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Las oficinas cuentan con una variedad de puestos. Desde cajeros con labores
administrativas y de ejecucion de tareas, comerciales con atencién personalizada y una
cartera propia de clientes, a quienes gestionan junto a la clientela diaria de la oficina vy,
por ultimo, la direccion compuesta por un director y un subdirector tan s6lo en las
oficinas con mayor volumen de negocio, responsable del funcionamiento global de la

oficina respecto al personal, clientes, presupuesto y objetivos anuales de negocio.

Centrandonos de nuevo en nuestro estudio, de acuerdo con la informacion
disponible en el momento de realizar la investigacién, la poblacion objeto de estudio
estaba formada por 1300 sucursales con méas de 6 empleados, de las 2000 que existen en
la actualidad. Para el calculo de estas cifras se tuvo en cuenta la informacion interna que
manejaba la entidad en ese momento. Sin embargo, el acceso a las 1300 oficinas no era
accesible al no poder acceder con garantias a todas ellas. Dado que, como se sefialara
posteriormente se utilizo la colaboracion de la seccion sindical de UGT, la poblacion

efectiva a la que se dirigio el estudio fue de 400 oficinas.

4.2. Recogida de la informacion

En este apartado se hard mencion al del instrumento utilizado para recoger la
informacidn y el proceso de seguimiento de recogida de la informacion.
4.2.1. Instrumento de recogida de la informacion

La encuesta postal ha sido el instrumento que hemos utilizado para la recogida

de la informacion. La encuesta postal forma parte de las encuestas auto-administradas
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(entregadas por un entrevistador o envio por correo -postal, fax, modos informatizados),
donde es el propio encuestado quien lee el cuestionario y anota las respuestas.

Para ello, se ha disefiado un cuestionario para tal fin. Este contiene toda la
informacidn necesaria para cumplir con los objetivos de este trabajo, con una serie de
indicadores que corresponden a unas medidas de liderazgo, vision periférica, vision
focal, el aprendizaje organizativo y resultados de la empresa. El cuestionario estaba
compuesto por 140 items, divididos en dos apartados una referente a datos generales y
otra formado de 24 preguntas referidas a cuestiones cercanas a la gestion de

conocimiento (ver Anexo).

Los datos generales estdn enfocados, de un lado, al perfil de los empleados
BANKIA, edad, sexo, puesto de trabajo que se realiza como director, subdirector, gestor
de banca personal, gestor de pymes, gestor comercial y otros, antigtiedad en el puesto de
trabajo que ocupan actualmente, antigiedad en el Sector financiero y Comunidad
Autonoma donde trabaja. Por otro lado, se incluyen aspectos referidos a las
competencias del empleado que son evaluadas en su desempefio: conocimientos,
autonomia, atencion al cliente, orientacion a resultados, solucién de problemas,
adaptacion, planificacion y organizacién, iniciativa y decision, comunicacion,
negociacion e influencia, trabajo en equipo y liderazgo y, por altimo, relaciones
profesionales, clientes potenciales y clientes reales. También se incluyen aspectos

relacionados con los resultados a nivel de empleado y oficina.

En cuanto a la segunda seccidn, se incluyen cuestiones especificas relacionadas
con los procesos de aprendizaje organizativo, la cultura organizativa orientada al
aprendizaje (incluyendo el liderazgo estratégico), las visiones focal y periférica, asi
como otra serie de variables, como por ejemplo, el compromiso con el aprendizaje o su

transferencia.

4.2.2. Seguimiento del proceso de recogida

Ante la imposibilidad de realizar la entrega en mano del cuestionario a todos los
encuestados, por estar distribuidos por todo el territorio nacional y el coste que ello
supondria, se suscribid un acuerdo de colaboracién con la ejecutiva de UGT-Bankia, en
Enero de 2016, para la distribucion, control y recogida de los cuestionarios mediante la
utilizacion de la valija corporativa para la distribucion de los cuestionarios a las

oficinas, con un coste cero. En concreto, el proceso consistié en el envio, por correo
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electrdnico al buzon de la oficina, del cuestionario. Tras imprimir y rellenar la encuesta,
se envid de vuelta por valija interna a la sede que UGT-Bankia, situada en Madrid.
Todo ello, con el objeto de preservar la identidad y privacidad del remitente, no solo en
el cuestionario sino también en su distribucién, control y recogida. En este caso, la sede
de UGT situada en la calle Hortaleza n® 52, 2-C Madrid, dado que es donde mantiene el
despacho la seccion sindical UGT-BANKIA .

Previo al proceso de recogida, a la seccion sindical se les entregd unas hojas de
seguimiento con el ndmero de teléfono de las oficinas para el control de los
cuestionarios enviados y, sobre todo, el control de aquellas oficinas que realmente
distribuian los cuestionarios a los empleados. Este control se les asignd a los delegados
sindicales de UGT de cada Comunidad Autonoma. Este proceso se justifica porque en
algunas oficinas la direccion de la oficina no consideraba oportuno que sus compafieros
tuviesen la oportunidad de acceder libremente al cuestionario y poder contestarlo, al
incluir cuestiones como el estilo de liderazgo del director o bien debido a las dudas
sobre una encuesta externa de BANKIA (no oficial). Estos aspectos se pudieron
solventar gracias a que la seccién sindical recogio los cuestionarios y daba mayor

garantia a los encuestados.

El periodo de recogida de la informacion quedo fijado con salida el 01 de
Febrero de 2016 a oficinas. La fecha final de recepcion fue el 20 de marzo de 2016.

Durante todo ese periodo se realizo el control y seguimiento del proceso.
4.3. Muestra

4.3.1. Muestra final

Como se ha sefialado el cuestionario fue enviado a 400 oficinas. Del total de
cuestionarios enviados, 203 cuestionarios fueron cumplimentados y devueltos, lo que
supone un 50.75% de tasa de respuesta. Esta cifra supone un resultado excelente,
superando ampliamente los resultados que obtienen los estudios en nuestra area de

investigacion.

Ademas, se comprob6 que los cuestionarios recibidos abarcaban todas las
Comunidades Auténomas en las que la entidad mantiene abierta oficinas de atencion al

publico después de la reestructuracion.
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4.3.2. Caracteristicas de la muestra

En la tabla 4.1 se recogen las principales caracteristicas de los 203 empleados

que contestaron a la encuesta.

Tabla 4.1. Caracteristicas de los encuestados

Antiguedad en la Antigtedad en el
Edad
empresa puesto
Minimo 30 7 1
Percentil 25 37 11 3
Percentil 50 45 20 6
Percentil 75 51 26 10
Maximo 58 40 37

En primer lugar, el rango de edades de la muestra oscila entre los 30 y los 58
afios. Ademas, son empleados que Ilevan mas de 7 afios en la entidad y méas de 1 afio en
el mismo puesto de trabajo, por lo que conocen ampliamente las politicas y aspectos

relacionados con su entidad.

Por otro lado, como se observa en el grafico 4.3, la muestra estd compuesta casi
por igual por empleados de ambos sexos, un 52% de mujeres frente un 48% de hombres

como muestra el figura 4.3.

Figura 4.3 Distribucion por sexos de los encuestados

Hombres
48%

Mujeres
52%

En cuanto al cargo ocupado por los empleados que respondieron a la encuesta, la
figura 4.4. muestra que los gestores comerciales (46%), seguidos por los gestores de
banca personal (20%) y los directores de oficina (16%) son los puestos mas repetidos.
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Figura 4.4. Puesto ocupado
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Finalmente, la Figura 4.5 muestra la distribucion territorial de las entidades que
contestaron a la encuesta. En este caso, Madrid (con 68 encuestas), seguido por
Valencia (47) y Murcia (23) las regiones que mayormente han respondido a la encuesta.

Figura 4.5. Distribucion territorial de la muestra
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4.4. Medidas

Las medidas utilizadas en el estudio estan basadas en una profunda revision de la
literatura en materia de liderazgo, aprendizaje y resultados. A continuacion, se va a
proceder a describir cada una de las medidas empleadas.

El liderazgo: El liderazgo que apoya el aprendizaje es un elemento fundamental
para que se produzca este ultimo. El papel del liderazgo es definir la vision y la
motivacion, crear mecanismos para comprometer a todos los empleados para que
compartan la vision y el trabajo en la empresa. Es por ello, que el liderazgo utiliza el
aprendizaje estratégicamente para obtener resultados empresariales. Para medir esta
variable se ha utilizado la escala de Yang et al. (2004), que desarroll6 el instrumento
“Dimensions of Learning Organization Questionnaire” (DLOQ) con el objetivo de
medir la cultura que tienen las organizaciones que aprenden y sus resultados. Este
instrumento ha sido validado en diferentes contextos (Yang et al., 2004) y utilizados en
diferentes estudios empiricos cientificos (Watkins y Marsick, 2003; Chermack et al.,
2006; Song et al., 2009; Hung et al., 2010; Tsai et al., 2013). En este caso, nos
centramos en la variable de liderazgo estratégico que consta de 6 indicadores (ver tabla
4.2).

Tabla 4.2. Escala de liderazgo

Variable latente Indicador

Generalmente apoyan las peticiones de oportunidades de aprendizaje y formacién

Comparten informacion actualizada con empleados a cerca de competidores,
tendencias de la industria y directrices organizativas

Liderazgo Dan poder a otros para ayudar a alcanzar los objetivos de la oficina

Asesoran y entrenan aquellos a los que dirigen

Continuamente buscan oportunidades para aprender

Se aseguran que las acciones de la empresa son consistentes con sus valores

Fuente: Yang et al. (2004)

Vision periférica: Estudios previos realizados por Day y Schoemaker (2006)
proporcionan una guia en el desarrollo de articulos para medir la vision periférica. La
vision periférica hace referencia a las estrategias empleadas por la direccion para
obtener informacion, colaborar y orientarse a clientes potenciales de la organizacion.
Esto pone de relieve una forma de gestion frente a cambios externos, participando la
empresa de forma activa a través de proyectos, el fomento de la colaboracién con
clientes potenciales y el reconocimiento del valor de la informacidn periférica. La escala
utilizada para medir este constructo procede del estudio Day y Schoemaker (2006) y se

ha medido utilizando cuatro indicadores reflectivos, recogidos en la tabla 4.3.
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Tabla 4.3. Indicadores sobre la vision periférica

Variable latente Indicador

Los gerentes estan abiertos a ideas de clientes potenciales

La administracion ha tratado de iniciar innovaciones orientadas a clientes
potenciales

Vision periferica Los gerentes adoptan las sugerencias de los clientes periféricos en forma de nuevas
rutinas, procesos o productos

Los directivos son propensos a colaborar con otras empresas y resolver problemas
juntos de clientes periféricos

Fuente: Day y Schoemaker (2006)

Visidn focal: Se refiere al conjunto de técnicas practicadas por la direccion y dirigidas a
promover la lealtad entre los clientes rentables actuales, es decir, aquellos que realmente
estén proporcionando ventajas para la organizacion. Para ello, algunas empresas suelen
estudiar los perfiles de sus clientes, conociendo costes e ingresos e, incluso,
clasificandolos por diferentes variables, como por ejemplo con su tamafio. En este
trabajo se ha utilizado la escala de Bueno (1998hb:49), que utiliza 4 indicadores para su
medicion (tabla 4.4).

Tabla 4.4. Indicadores sobre la vision focal

Variable latente Indicador
Los gerentes estan abiertos a ideas de clientes rentables

La administracién ha tratado de iniciar innovaciones orientadas a clientes
rentables
Vision focal Los gerentes adoptan las sugerencias de los clientes rentables en forma de nuevas
rutinas, procesos o productos
Los directivos son propensos a colaborar con otras empresas y resolver problemas
juntos de clientes rentables

Fuente: Bueno (1998h:49)

El aprendizaje de las organizaciones: La literatura en aprendizaje organizativo
ha crecido enormemente en las Gltimas décadas. Muchos de los trabajos estan basados
en estudios de casos. Para la medicion de este concepto, algunos trabajos se han basado
en medir las curvas de aprendizaje (Epple et al., 1991), el grado de codificacion del
conocimiento (Kogut y Zander, 1993) o alguna fase de gestion del conocimiento (Yahya
y Goh, 2002). Otros estudios han elaborado escalas mas amplias de gestion del
conocimiento como la de Pérez-Lopez et al. (2004) basada en el trabajo tedrico de
Huber (1991). Por ultimo, otros trabajos, como el de Bontis et al. (2002), se han fijado

en la clasificacién de los niveles de aprendizaje (e.g. Crossan et al., 1995).

En este trabajo se ha utilizado la escala de Tippins y Sohi (2003) que identifica
cinco fases de procesos de gestion del conocimiento que facilitan el aprendizaje:
adquisicion, diseminacion, asimilacion, memoria declarativa y memoria procedimental.

Estas cinco fases se miden con escalas reflectivas y son medidas como escalas
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constructos de primer orden de un constructo de segundo orden que mide el aprendizaje
organizativo (tabla 4.5). Tras el proceso de depuracion de escalas, se han utilizado 24

indicadores para los 5 procesos de aprendizaje.

Tabla 4.5. Indicadores sobre el aprendizaje organizativo

Variable ;
Indicador
latente
Se rednen regularmente con sus clientes para conocer cuales seran sus necesidades
en el futuro
Se realiza una gran investigacion dirigida a determinar las necesidades de sus
clientes
Adquisicion Ven a sus clientes como una fuente de informacién del mercado

Frecuentemente preguntan a sus clientes qué quieren o necesitan

Se recoge informacidn regularmente relativa a los objetivos de sus clientes

Se recoge informacidn comercial de sus clientes por medios informales (en comidas,
reuniones,..)

Habitualmente se comparte la informacion de los clientes

La informacién de sus clientes es facilmente accesible por quien la necesita

Empleados de diferentes puestos se retinen regularmente para discutir las
necesidades de los clientes

Diseminacion La informacidn de clientes es frecuentemente compartida entre los compafieros

Cuando un empleado obtiene informacién importante de clientes se trasfiere a sus
superiores

La informacién relativa a sus clientes esta disponible de forma adecuada para todos
los comparieros

Existen desacuerdos a cerca de lo que quieren los empleados*

Existen opiniones distintas sobre cudl es la mejor forma de satisfacer a los clientes*

Los responsables coinciden en cdmo puede afectar a la Entidad una nueva

Interpretacion | . > X
informacién sobre clientes

Se tiende a estar de acuerdo en la interpretacion de las necesidades de los clientes

Se tiende a estar de acuerdo en cudl es la mejor forma de servir a los clientes

Se retiene informacion referente a los objetivos del negocio de sus clientes*

Se retiene informacion referente a la actividad comercial en la que opera sus
clientes*

Se dispone de conocimiento sobre las fortalezas y debilidades de sus clientes

Memoria — — - .
La posicién competitiva de sus clientes es conocida

declarativa - — - -
Posee informacion relativa a los esfuerzos de 1+D de sus clientes

Tienen un gran conocimiento sobre los objetivos de ventas de sus clientes

Conocen las estrategias de marketing que han usado sus clientes durante el pasado
ano

Existe un procedimiento habitual para atender las demandas de sus clientes

Se ha aprendido de experiencias pasadas sobre como tratar con clientes conflictivos

Memoria Tiene procedimientos estandar que se siguen para determinar las necesidades de sus
procedimental | clientes

El servicio de defensor del cliente es efectivo para tratar las quejas de los clientes*

La experiencia permite realizar preguntas a sus clientes de forma efectiva

Fuente: Tippins y Sohi (2003); * Indicador eliminado en el proceso de depuracion de escalas

Los resultados de la empresa: Los resultados han sido medidos con diferentes
medidas (Quinn y Rohrbaugh, 1983; Venkatraman y Ramanujam, 1986; Regev, 1998;
McDonough, 2000; Damanpour y Gopalakrishnan, 2001). De forma general, los

investigadores han justificado el uso de un amplio rango de medidas de rendimiento y
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no so6lo con indicadores financieros (Quinn y Rohrbaugh, 1983; Venkatraman y
Ramanujam, 1986). Ademaés, los estudios han mostrado la alta correlaciéon entre las
medidas objetivas y subjetivas (Dess y Robinson, 1984). Por ello, la literatura ha
defendido el uso de medidas de rendimiento no financieras (Quinn y Rohrbaugh, 1983;
Venkatraman y Ramanujam, 1986; Combs et al., 2006). Para medir los resultados de la
empresa, en la linea de la literatura (Han et al.,, 1998), se han utilizado cuatro

indicadores propuestos en el trabajo de Quinn y Rohrbaugh (1983).

Tabla 4.6. Indicadores sobres los resultados de la oficina

Variable latente Indicador
La rentabilidad de la oficina
Resultados de la El volumen de negocio
oficina La satisfaccidn de los clientes
La imagen de la empresa y de sus productos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Quinn y Rohrbaugh (1983)

4.5. Analisis

4.5.1. Andlisis estadisticos utilizados

Para el contraste de las hipotesis planteadas en este estudio se ha seleccionado la

metodologia de los modelos de ecuaciones estructurales.

El modelo de ecuaciones estructurales tiene su origen en la necesidad de dotar de
mayor flexibilidad a los modelos de regresion. De acuerdo con Bollen (1989):
“Podemos mirar estos modelos de diversos modos. Son ecuaciones de regresion con
supuestos menos restrictivos, que permiten errores de medida tanto en las variables
criterio (independientes) como en las variables dependientes. Consisten en analisis
factoriales que permiten efectos directos e indirectos entre los factores. Habitualmente
incluyen maltiples indicadores y variables latentes. Resumiendo, engloban y extienden

los procedimientos de regresion, el analisis econométrico y el andlisis factorial”.

En la actualidad, los modelos de ecuaciones estructurales estan teniendo cada
vez mas difusion en las empresas. La razon de ello es que estd confirmado como una
herramienta muy Util en la identificacion de relaciones entre procesos o areas de dichas
empresas. Estos procesos o areas son dificilmente medibles en general, y funcionan
como variables latentes que interactian entre ellas o con otras. Para aplicar la
metodologia de ecuaciones estructurales, en primer lugar, se lleva a cabo un anélisis del
modelo de medida, en el cual se definen las variables latentes que el modelo usara, asi

como determinar las variables manifiestas, o indicadores, que lo componen.
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Posteriormente, se realizard un anélisis del modelo estructural, en el cual se miden las
relaciones de causalidad entre las distintas variables latentes que forman el marco
tedrico. Se mediran las relaciones entre los constructos independientes (exdgenos) y los

dependientes (endogenos).

Para ello, basicamente existen dos enfoques para la estimacion de los parametros
del modelo, el enfoque basado en las estructuras de las covarianzas (0 SEM) vy el
enfoque PLS (o PLS-Path Modeling).

En primer lugar, debemos decir que la principal diferencia en términos practicos
entre una y otra es el grado de conocimiento tedrico que se necesita para el manejo de
cualquier herramienta SEM, a diferencia de PLS. En los modelos basados en la
estructura de la covarianza o SEM, las imposiciones o hipotesis del modelo son muchas
para un investigador que s6lo pretenda usar la técnica como herramienta para su trabajo.
Por otro lado, si el modelo no resulta identificado, y es necesario imponer restricciones
sobre los pardmetros, el grado de complejidad aumenta bastante mas, asi como la
distancia de los resultados obtenidos con los reales. Sin embargo, la metodologia PLS
no impone grandes restricciones al modelo, y ello redunda en una clara simplificacion
de la teoria necesaria para su manejo. Ademas, la hipotesis de normalidad de los datos
raramente se encuentra en la realidad, por lo que, a pesar de poder obviar esta
restriccion, los resultados y decisiones basadas en ellos quedan claramente

comprometidas.

Ademas, el objetivo de los modelos SEM es muy distinto al usado en los
modelos PLS vy, por tanto, los resultados y conclusiones también. En SEM se pretende
encontrar los valores de los parametros del modelo que mejor reproduzcan la matriz de
varianzas y covarianzas del modelo. Sin embargo, PLS intenta minimizar la varianza de
los residuos del modelo, o lo que es lo mismo, maximizar el poder de prediccion en las
relaciones causales del modelo. El objetivo que se persigue es distinto en una y otra
técnica y, por ello, el algoritmo de optimizacion utilizado para el calculo de las
estimaciones de los parametros también. En este sentido, los modelos SEM necesitan
imponer hipdtesis sobre las distribuciones de los datos que los modelos PLS no
requieren. Entre dichas hipotesis, que acaban convirtiéndose en restricciones en realidad
se encuentra la hipétesis de normalidad multivariante y la hipotesis de independencia de

las observaciones. Estas hipotesis son necesarias para poder aplicar algoritmos basados
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en el principio de méxima verosimilitud, que es el que permite obtener buenas

propiedades en los estimadores.

Sin embargo, PLS no tiene tales restricciones sobre el tamafio muestral debido a
su casi ausencia de hipdtesis de partida y su algoritmo de regresiones parciales. La
obtencion de dichas encuestas es costosa y compleja en general, por lo que un método
que permita reducir su volumen resulta de gran valor. Por otra parte, el grado de
conocimiento necesario para usar SEM suele ser bastante elevado por lo que para el
investigador requiere un profundo conocimiento de la técnica para la realizacion de un
modelo no necesariamente complejo. Los modelos PLS, por el contrario, se basan en la
interacion de regresiones minimo cuadréaticas parciales, que permiten flexibilizar tanto

las hipotesis de partida como el tamafio muestral a emplear.

Por tanto, las diferencias mas importantes son que los métodos de ecuaciones
estructurales funcionan como sistemas de ecuaciones simultaneas, pero la estimacion de
sus coeficientes basada en el andlisis de estructuras de covarianzas se realiza ajustando
la matriz de covarianzas, lo que conlleva importantes y "duras” condiciones (normalidad
multivariante y tamafios muestrales grandes). Sin embargo, la técnica PLS (Partial Least
Squares) estima los coeficientes del sistema de ecuaciones estructurales con el método
de minimos cuadrados, puesto que obtiene soluciones igual de fiables que la técnica
basada en covarianzas con menos restricciones, respecto, fundamentalmente, a la

distribucion de los datos y el tamafio de la muestra.

Una vez examinadas las caracteristicas de ambos tipos de técnicas y dadas las
peculiaridades y caracteristicas del actual estudio se opta por el analisis en base a las
varianzas o PLS, pues es una técnica mas apropiada para aquellas situaciones en que las
teorias no se encuentran suficientemente asentadas y tenemos una escasa informacién
disponible (Wold, 1979), como ocurre en el citado caso. Ademas, el estudio esta
orientado hacia la prediccion de las variables dependientes (Chin, 2010) y el tamafio
muestral es pequefio (n=203). De acuerdo con Reinartz et al. (2009), la técnica PLS

deberia ser aplicada cuando el nimero de observaciones esta por debajo de 250.

Todo modelo de PLS es analizado e interpretado en dos etapas (Barclay et al.,

1995), las cuales son:

e Valoracion de la validez y fiabilidad del modelo de medida. EI modelo de

medida trata de analizar si los conceptos tedricos estdn medidos
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correctamente a través de las variables observadas. Este analisis se
realiza respecto a los atributos validez (mide realmente lo que se desea
medir) y fiabilidad (lo hace de una forma estable y consistente).

e Valoracion del modelo estructural. EI modelo estructural evalua el peso
y la magnitud de las relaciones entre las distintas variables. Esta
secuencia asegura que tengamos medidas vélidas y fiables antes de
intentar extraer conclusiones referentes a las relaciones existentes entre

los constructos.

Para llevar a cabo estos analisis se ha utilizado el software SmartPLS 3.2.3. De
este modo, se ha aplicado el modelo de ecuaciones estructurales en el analisis, a traves
del enfoque Partial Least Squares. Ademas, para analizar los efectos de mediacién se
utilizard4 la macro PROCESS v2.16 (Hayes y Scharkow, 2013) considerado como un
método méas potente para analizarlos (Preacher y Hayes, 2008; Nitzl et al., 2016).
Utilizando los valores de las variables latentes obtenidas del analisis de PLS, con 5000
muestras, PROCESS genera intervalos de confianza al 95% con sesgo corregido para
los efectos indirectos. Cuando un intervalo no contiene el cero se considerard que el

efecto es significativamente diferente de cero al nivel del 95%.

4.5.2 Validez y fiabilidad.

El modelo de medida pretende analizar, tal y como se ha resefiado, por una parte,
si se mide correctamente lo que se desea medir, es decir, la validez del modelo, y por
otra, si esa medida es estable y consistente, 0 lo que es lo mismo, si el modelo posee
suficiente fiabilidad. El analisis del modelo de medida de constructos reflectivos
implica valorar la fiabilidad individual del item, la fiabilidad del constructo, asi como la

validez convergente y discriminante.

4.,5.2.1. Analisis de la fiabilidad.

La fiabilidad consiste en analizar en qué medida el instrumento en su aplicacion
repetida en el mismo individuo u objeto produce resultados iguales. Se pueden
diferenciar distintos tipos de fiabilidad: fiabilidad individual del item y fiabilidad

compuesta.
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oFiabilidad individual del item.

En primer lugar se analiza la fiabilidad individual de cada uno de los items. Para
analizar la fiabilidad individual de los items, en el caso de constructos reflectivos se
examinan las cargas o correlaciones simples de cada indicador con su respectivo
constructo (Roldan y Sanchez-Franco, 2012). La regla mas aceptada es considerar el
umbral minimo de 0.707 (Carmines y Zeller, 1979) para que un indicador sea aceptado
como integrante de un constructo, si bien se pueden aceptar cargas iniciales de 0.5 0 0.6
en situaciones como el desarrollo de escalas iniciales (Chin, 1998a).

Como se puede apreciar en la tabla 4.7, todos los indicadores tienen cargas
superiores a 0.7 lo que indica una buena fiabilidad en cuanto a los items que conforman

cada constructo de primer orden.

Tras el procedimiento de depuracién de escalas, Unicamente dos indicadores
tenian valores inferiores a 0.7, correspondiendo a un indicador de adquisicion (0.668) y
otro de interpretacion (0.698), mientras que el resto tiene valores superiores. Por tanto,
esto indica que la varianza compartida entre los indicadores y el constructo
(comunalidad) es mayor que la varianza del error (Carmines y Zeller, 1979), es decir,

son fiables individualmente.

Fiabilidad del constructo.

La consistencia interna de los constructos reflectivos evalGa la consistencia
interna de los indicadores que componen cada constructo, esto es, si las variables

observables estdn midiendo rigurosamente a la variable latente a la que representan.

Para llevar a cabo esta evaluacién podemos utilizar dos criterios: Coeficiente
Alpha de Cronbach y Fiabilidad compuesta (pc) del constructo. Sin embargo, la
fiabilidad compuesta puede ser un criterio mas completo, tal como sefialan Fornell y
Larcker (1981), pues parte de las cargas factoriales reales de los items que han sido
utilizadas en el modelo causal, mientras que el coeficiente Alpha de Cronbach hace la
suposicion de que todas las cargas son iguales a la unidad (Barclay et al., 1995). Por
otra parte, la fiabilidad compuesta (pc) no se ve influenciada por el nimero de items de
la variable latente. No obstante, utilicemos un criterio u otro, la regla minima de
aceptacion segun Nunnally (1978) esta en una fiabilidad de 0.7 en etapas tempranas de
investigacion y en un mas estricto 0.8 en la investigacion béasica (Roldan y Sanchez-
Franco, 2012).
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Tabla 4.7. Cargas factoriales de los constructos reflectivos

Constructo Indicador Cargas | Desvstand | T student | P Values | Ling | Lsup

Liderazgo 1 0.851 0.027 31.492 0.000 0.801 | 0.889

Liderazgo 2 0.804 0.034 23.324 0.000 0.739 | 0.854

Liderazgo Liderazgo 3 0.914 0.014 63.403 0.000 0.886 | 0.934

Liderazgo 4 0.914 0.013 69.338 0.000 0.889 | 0.932

Liderazgo 5 0.901 0.019 47.362 0.000 0.863 | 0.927

Liderazgo 6 0.841 0.023 35.891 0.000 0.799 | 0.876

Vis. Periférica 1 0.839 0.030 28.114 0.000 0.783 | 0.881

Vision Vis. Periférica 2 0.869 0.022 38.929 0.000 0.825 | 0.899

periférica Vis. Periférica 3 0.877 0.029 30.310 0.000 0.816 | 0.915

Vis. Periférica 4 0.879 0.018 48.178 0.000 0.845 | 0.905

Vis. Focal 1 0.854 0.036 23.869 0.000 0.781 | 0.900

Vision focal Vis. Focal 2 0.877 0.024 36.827 0.000 0.832 | 0.911

Vis. Focal 3 0.903 0.018 50.919 0.000 0.868 | 0.928

Vis. Focal 4 0.874 0.021 42.587 0.000 0.836 | 0.903

Adquisicién 1 0.773 0.033 23.290 0.000 0.714 | 0.822

Adquisicion 2 0.823 0.024 34.498 0.000 0.780 | 0.858

S Adquisicion 3 0.782 0.042 18.819 0.000 0.703 | 0.839
Adquisicién —

Adquisicion 4 0.781 0.039 19.902 0.000 0.705 | 0.834

Adquisicién 5 0.851 0.022 38.101 0.000 0.808 | 0.882

Adquisicion 6 0.698 0.037 18.634 0.000 0.629 | 0.752

Diseminacion 1 0.795 0.040 19.926 0.000 0.722 | 0.850

Diseminacion 2 0.777 0.040 19.250 0.000 0.704 | 0.834

Diseminacién Diseminacion 3 0.737 0.037 19.752 0.000 0.668 | 0.792

Diseminacion 4 0.898 0.018 51.220 0.000 0.865 | 0.922

Diseminacion 5 0.834 0.027 30.807 0.000 0.784 | 0.873

Diseminacion 6 0.822 0.029 28.740 0.000 0.769 | 0.863

Interpretacion 1 0.661 0.085 7.796 0.000 0.483 | 0.767

Interpretacion Interpretacion 2 0.894 0.035 25.545 0.000 0.812 | 0.931

Interpretacion 3 0.887 0.031 28.510 0.000 0.818 | 0.919

Mem Declarat 1 0.799 0.037 21.621 0.000 0.721 | 0.847

Memoria Mem Declarat 2 0.803 0.027 29.342 0.000 0.749 | 0.840

declarativa Mem Declarat 3 0.775 0.038 20.277 0.000 0.704 | 0.830

Mem Declarat 4 0.876 0.022 40.154 0.000 0.834 | 0.906

Mem Declarat 5 0.803 0.033 24.160 0.000 0.741 | 0.849

Mem Proced 1 0.760 0.046 16.540 0.000 0.667 | 0.820

Memoria Mem Proced 2 0.788 0.046 17.006 0.000 0.698 | 0.850

procedimental Mem Proced 3 0.846 0.035 24.210 0.000 0.773 | 0.889

Mem Proced 4 0.787 0.051 15.322 0.000 0.677 | 0.847

Resultados 1 0.779 0.068 11.495 0.000 0.657 | 0.853

Resultados de Resultados 2 0.845 0.053 15.859 0.000 0.757 | 0.893

la oficina Resultados 3 0.838 0.040 21.003 0.000 0.771 | 0.885

Resultados 4 0.806 0.046 17.668 0.000 0.718 | 0.867

Nota: Bootstrapping de 2 colas con 5000 muestras; Carga=valor del coeficiente; Desv= Desviaci6n estandar; Estad t=Valor de la t
Student; Linf=Limite inferior del intervalo de confianza; Lsup=limite superior del intervalo de confianza.
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En este caso, la tabla 4.8 muestra que todas las medidas del Alfa de Cronbachs y
de la fiabilidad compuesta estan por encima de los valores sefialados lo que indica que
tienen una adecuada fiabilidad de constructo, por lo cual este alcanza una consistencia

interna en sus indicadores.

Tabla 4.8 Fiabilidad de las escalas reflectivas

Constructo Alfa de Cronbach Fiabilidad Varianza extraida media
compuesta

Liderazgo 0.936 0.950 0.760
Vision Periférica 0.889 0.923 0.750
Visién Focal 0.900 0.930 0.770
Adquisicién 0.876 0.906 0.618
Diseminacion 0.896 0.920 0.659
Interpretacion 0.748 0.859 0.674
Memoria Declarativa 0.871 0.906 0.659
Memoria Procedimental 0.806 0.873 0.633
Resultados 0.836 0.890 0.668

4.5.2.2. Andlisis de la Validez.

En el caso de la validez se va a comprobar la validez convergente y la

discriminante.

Validez convergente.

La validez convergente trata de evaluar si un conjunto de indicadores miden
realmente un constructo determinado y no estan midiendo otro concepto distinto. Es
decir, implica que un conjunto de indicadores representa un Unico constructo. Para
analizar este tipo de validez se utiliza la varianza extraida media (AVE). El criterio de
aceptacion consiste en que la varianza extraida media (AVE) de un constructo ha de ser
mayor a 0.5, significando esto que el constructo comparte mas de la mitad de su
varianza con sus indicadores, siendo el resto de la varianza debida al error de medida
(Fornell y Larcker, 1981). De acuerdo a la tabla 4.8 todos los constructos reflectivos

tienen un valor superior a 0.7 y por tanto, superior al valor de 0.5 recomendado.

Validez discriminante.

La validez discriminante indica en qué medida un constructo dado es diferente
de otros constructos. Un constructo deberia compartir mas varianza con sus medidas o
indicadores que con otros constructos en un modelo determinado (Barclay et al., 1995).
Por tanto, para que se cumpla la validez discriminante, Fornell y Larcker (1981)
recomiendan comprobar que la varianza extraida media (AVE) de cada constructo sea

mayor al cuadrado de las correlaciones entre el constructo y otras variables latentes del
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modelo (varianza que un constructo comparte con otras constructos del modelo). Una
buena manera de medir la validez discriminante, es mostrar que la varianza extraida
media para un constructo (la varianza media compartida entre un constructo y sus
medidas) es mayor que la varianza que dicho constructo comparte con los otros
constructos del modelo (la correlacion al cuadrado entre dos constructos).
Operativamente, esto se lleva a cabo de forma simplificada demostrando que las
correlaciones entre los constructos son mas bajas que la raiz cuadrada de la varianza

extraida media.

En la tabla 4.9, se establece una matriz de 9x9, en cuya diagonal se reflejan los
valores de la raiz cuadrada del AVE para los constructos reflectivos. Ademas se han
incluido las variables de control utilizadas en el estudio. Estas medidas sugieren que se

cumplen la validez discriminante.

Tabla 4.9. Correlaciones y validez discriminante de las escalas

Constructo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Liderazgo 0.872
2. Vision Periférica 0.613 | 0.866
3. Vision Focal 0.583 | 0.843 | 0.877
4. Adquisicion 0.234 | 0.337 | 0.367 | 0.786
5. Diseminacion 0.486 | 0.469 | 0.398 | 0.370 | 0.812
6. Interpretacién 0.383 | 0.352 | 0.359 | 0.277 | 0.387 | 0.821
7. Memoria Declarativa 0.251 | 0.373 | 0.383 | 0.485 | 0.345 | 0.371 | 0.812
8. Memoria Procedimental | 0.364 | 0.500 | 0.475 | 0.314 | 0.450 | 0.331 | 0.375 | 0.796
9. Resultados 0.321 | 0.336 | 0.300 | 0.334 | 0.187 | 0.217 | 0.255 | 0.197 | 0.818

Nota: En la diagonal se recoge la raiz cuadrada de la varianza extraida media

Por tanto, los constructos miden conceptos distintos y son distintos unos de otros
pudiendo concluir que estamos ante un modelo de medida, para el presente estudio, de

calidad, valido y fiable.

4.5.3. Analisis modelo estructural

Una vez revisado el modelo de medida, en este apartado se va a analizar el
modelo estructural que servird para el contraste de las hipdtesis. En primer lugar, se
definiran las variables que participan en las relaciones planteadas por las hipoétesis del
capitulo anterior, para posteriormente analizar el poder y relevancia predictiva de los

variables latentes explicadas a partir de los analisis practicados.
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oRelaciones planteadas en el estudio

En este apartado se presentan las diferentes relaciones derivadas de los analisis

que se testan en el modelo estructural.

a) Relaciones principales

Los cuatro constructos dependientes mas importantes son los siguientes:
e La vision periférica y la vision focal dependen del liderazgo.
e El aprendizaje organizativo es un constructo de segundo orden que viene
influenciada por el liderazgo, la vision periférica y la visién focal.
e Los resultados de la entidad vienen determinados por el aprendizaje

organizativo.

(1) V. Periférica = B11 Liderazgo + €1
(2) V. Periférica = 2, Liderazgo + ¢
(3) Aprendizaje Organizativo = (31 Liderazgo + P32 V. Periférica + B33 V. Focal+ €3

(4) Resultados = P41 Aprendizaje Organizativo + €4

b) Relaciones con los constructos de segundo orden

En este trabajo el aprendizaje organizativo se mide a través de cinco constructos

reflectivos de primer orden.

(5) ADQUI = BssAPREN+ g5
(6) DISEM = BsAPREN+ g6
(7) INTER = B;;APREN+ ¢;
(8) MEMDE = Bg;APREN+ &5

(9) MEMPR = BglAPREN+ €9

oPoder y relevancia predictiva

Para finalizar este capitulo vamos a determinar el poder de prediccion de las

distintas variables, asi como la fuerza de la relacion entre las variables.

Para determinar ese poder de prediccion utilizaremos el R?, que es una medida
del poder de prediccion. Los valores deben ser lo suficientemente altos para alcanzar un
minimo de capacidad explicativa. Se sugiere que deben ser cémo minimo de 0.10 (Falk
y Miller, 1992). Si su valor se encuentra por encima de 0.19, su capacidad explicativa es
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débil; si es superior a 0.33 es moderado; y si es superior a 0.67 se dice que es sustancial
(Chin, 1998a).

En la Tabla 4.10. se puede observar que todos los constructos, salvo el de
resultados, tienen valores moderados superiores a 0.33 y sustanciales. La variable
resultados adopta valores menores, pero superiores al minimo sugerido (Falk y Miller,
1992).

Tabla 4.10. Poder y relevancia predictiva de los constructos

Variable latente R? Q?
Vision periférica 0.373 0.257
Vision focal 0.336 0.238
Aprendizaje organizativo 0.357 0.105
Adquisicion 0.536 0.303
Diseminacion 0.580 0.342
Interpretacion 0.345 0.215
Memoria declarativa 0.544 0.326
Memoria procedimental 0.443 0.255
Resultados de la entidad 0.111 0.067

Una vez determinado el poder de prediccion de los constructos, pasamos a medir
la relevancia predictiva de los constructos dependientes, para lo cual nos ayudaremos
del Test de Stone-Geisser 0 Q?, también denominado “Cross Validated Redundancy”,
de tal forma que para que el modelo establecido tenga relevancia predictiva el valor de
Q? debe ser superior a “0”, de no serlo careceria de poder predictivo alguno (Stone,
1974). En este trabajo todos los constructos tienen una Q? superior a “0”, con lo cual el
modelo predictivo tiene relevancia. Por tanto, se dispone de un modelo estructural que

permite el contraste de las hipotesis planteadas.

Para ello, habra que analizar las estimaciones de las trayectorias individuales o
coeficientes de regresion, es decir, el signo, magnitud y significacion de los coeficientes
de trayectoria. Para conocer la significacion estadistica se utilizara la técnica
Bootstrapping, que proporciona los errores estandares y los valores estadisticos t de los
parametros (Efron y Tibshirani, 1993). Posteriormente con ayuda del coeficiente path
determinaremos la fuerza de la relacion estadistica entre las variables latentes. Chin
(1998b) sugiere que su valor debe ser de 0.2, aunque lo ideal seria que fuese superior a
0.3.

El analisis de toda esta informacion que permitird el contraste de las hipdtesis

sera el principal objetivo del capitulo siguiente.
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CAPITULO QUINTO

Tras la revision de la metodologia se esta en disposicion de pasar al anélisis de
los resultados empiricos de esta investigacion. El objetivo fundamental de este capitulo
es, por tanto, el de testar las hipétesis planteadas a lo largo de la revision de la literatura.
Para dar respuesta a este proposito, se ha estructurado este capitulo en dos apartados. En
el primero se realiza un estudio descriptivo analizando las principales variables del
estudio y otras adicionales que ayudan a entender como se comportan las empresas de
nuestra muestra. En el segundo, se analizan los resultados derivados del contraste de las

hipétesis planteadas.

5.1. Resultados descriptivos

En este apartado se va a realizar una descripcién de analisis descriptivos que
permiten conocer la muestra y que pueden servir para entender los resultados de este
estudio. Para ello, se va a analizar, por un lado, como se comporta la muestra con las
principales variables del estudio y, por otro, conocer determinados descriptivos sobre
otras cuestiones no introducidas en el trabajo pero que ayudan a comprender los

procesos de aprendizaje en esta entidad financiera.

5.1.1. Principales variables utilizadas en el estudio

El procedimiento que se ha llevado para mostrar los resultados de las principales
variables de este trabajo ha sido el siguiente. En primer lugar, se ha realizado un analisis
de conglomerados jerarquico, analizando el coeficiente de aglomeracion, para conocer
el nimero de grupos en los que se puede dividir la poblacion con respecto a la variable
analizada de tal forma que las oficinas del mismo grupo compartan un mayor nimero de
caracteristicas en comun respecto a esa variable y difieran en mayor medida respecto al

otro grupo en funcion de dicha variable (Hair et al., 1999).

En segundo lugar se ha realizado un andlisis cluster por el procedimiento de las
k-medias introduciendo el namero de grupos establecidos en la fase anterior. Este
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procedimiento permite dividir la muestra en funcion de los grupos seleccionados,
mostrar si la variable seleccionada contribuye a diferenciar los dos grupos de forma
significativamente distinta (estadistico y significatividad del estadistico F) y mostrar
cuantos cuestionarios se agrupan en cada conglomerado. Esto Gltimo permite crear una

nueva variable categdrica que facilitara el siguiente paso.

Por ultimo, se ha realizado un analisis ANOVA de un factor con la intencion de
conocer si existen diferencias significativas en una serie de variables descriptivas
proporcionadas por los encuestados en cada uno de los diferentes conglomerados
resultantes de los pasos anteriores. Esto permitiria identificar si las oficinas con una

mayor orientacion al aprendizaje tienen caracteristicas diferentes del resto.

En primer lugar se ha analizado el liderazgo estratégico que facilita el

aprendizaje de la organizacion. A partir de la media de los indicadores y del cluster
jerarquico se observaron 2 conglomerados diferentes. El andlisis de los conglomerados
no jerérquico, por el procedimiento de las K-medias, para la variable de liderazgo
orientado al aprendizaje organizativo muestra dos grupos significativamente diferentes
(F=441.673 p<0,001) constituidos por 133 oficinas con un valor de 5.21 (en una escala

de 1a7)y 70 oficinas con 2.66 (ver figura 5.1).

Figura 5.1. Conglomerados de liderazgo estratégico

E 133 oficinas 70 oficinas

2,66

LIDERAZGO

Escala 1-7

En segundo lugar se analizo las variables propias del aprendizaje organizativo,

esto es, la adquisicion, asimilacion, diseminacion y ambos tipos de memoria. El analisis
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cluster realizado para las variables de adquisicion (F=121.552 p<0.001), diseminacion
(F=110.062 p<0.001), interpretacion (F=17.188 p<0.001), memoria declarativa
(F=83.952 p<0.001) y memoria procedimental (F=34.564 p<0.001) muestra la
existencia de dos grupos (Figura 5.2.): 121 oficinas presentan mayores niveles de

aprendizaje, mientras que el resto tiene menores niveles

Figura 5.2. Conglomerados de aprendizaje organizativo

E 82 oficinas = 121 oficinas

5,48

4,96 476

4,21

ADQUISICION DISEMINACION INTERPRETACION MEM_DECLAR MEM_PROCED

Escala 1-7

En tercer lugar nos ocupamos de las variables relativas a la vision periférica y

focal. El andlisis clUster muestra la existencia de dos grupos (Figura 5.3) para empresas
que utilizan la vision periférica (F=353.975 p<0.001) y la vision focal (F=259.808

p<0.001): 144 oficinas presentan mayores niveles de aprendizaje y 59 menores niveles
Figura 5.3 Conglomerados en base a la vision periférica y focal
E 144 oficinas = 59 oficinas
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Escala 1-7
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En cuanto a los resultados, el andlisis clister muestra que la variable de
resultados de la oficina (F=344.953 p<0.001) explican la existencia de dos grupos

(Figura 5.4): 153 oficinas presentan mayores niveles de resultados (5.37) y 50 oficinas

con menores niveles (3.47).

Figura 5.4. Conglomerados de resultados

E 153 oficinas 50 oficinas

5,21

2,66

RESULTADOS

Escala 1-7

Por ultimo, se ha realizado un analisis global de todas las variables estudiadas.
En este caso el analisis cluster muestra la existencia de 2 grupos de empresas (Figura
5.5) constituidas por 133y 70 oficinas.

Figura 5.5. Orientacién al aprendizaje

Menor
aprendizaj
34%
Mayor

aprendizaje
66%

Realizando un analisis clUster (Tabla 5.1.) se observa que todas las variables son
significativas y contribuyen a explicar la existencia de dos grandes grupos en funcion de

su orientacion al aprendizaje
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Tabla 5.1. Grupos de oficinas en funcién de las variables estudiadas

Conglomerados
Variables analizadas Mayor orientacion | Menor orientacion | Significatividad
al aprendizaje al aprendizaje
Liderazgo 5.02 3.03 P<0.001
Vision periférica 5.01 3.06 P<0.001
Vision focal 5.05 3.24 P<0.001
Aprendizaje organizativo 4.82 4.10 P<0.001
Resultados de la oficina 5.19 4.36 P<0.001
Niamero de oficinas 133 70
Escala 1-7

5.1.2. Variables relacionadas con el estudio

Ademas de las variables estudiadas en el apartado anterior, en el cuestionario se

recogié otra informacién que también es de interés para entender las relaciones

planteadas. Es por ello, que a continuacion analizaremos informacion relativa a acciones

formativas emprendidas, aspectos relacionados con el desarrollo personal, el clima y

otros temas de actualidad.

En primer lugar, se estudia el clima existente en las cajas en la actualidad. En la

Figura 5.6 se recogen diferentes aspectos relacionados con el clima que se mantienen en

las diferentes oficinas que participaron en el estudio. En este caso, todos los valores son

por encima de 4. Esto parece mostrar que se muestran niveles de satisfaccion

moderadamente altos lo que denota un buen ambiente para trabajar.

Figura 5.6. Clima organizativo
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En segundo lugar, se ha analizado el compromiso del empleado con la empresa a
través de diferentes items recogidos en la figura 5.7. Los resultados también sefialan que
el nivel de compromiso con la empresa se sitda ligeramente por encima de la media,

pese a la situacion de crisis de los ultimos afios

Figura 5.7 Compromiso con la empresa
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empresa empresa empresa problemas  permanecer resto
empresa de vida laboral
Escala 1-7

En la misma linea, la figura 5.8 muestra que en general los empleados se
encuentran con una notable satisfaccion con el puesto de trabajo que ocupan,
fundamentalmente con los compafieros y el tipo de trabajo. Sin embargo, aspectos como
las oportunidades de carrera o el empleo reducen el grado de satisfaccién con el trabajo.

Figura 5.8. Satisfaccion con el puesto de trabajo
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Escala 1-7

Finalmente, se examinan si las empresas tienen una cultura orientada al
aprendizaje conforme a la escala DLOQ anteriormente mencionada. De acuerdo con la
Figura 5.9, en términos medios, existen diferentes aspectos de la cultura en los que las
cajas tienen una mayor orientacion (aprendizaje continuo, dialogo, la integracion o el
liderazgo) y otros en los que esta orientacion es méas reducida (como el aprendizaje en
grupo, el empowerment o la conexion con el sistema). Por tanto, en términos medios,

tienen una orientacion media hacia el aprendizaje.
Figura 5.9. Cultura de aprendizaje
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Una vez analizada la informacion descriptiva en este estudio, en el siguiente
apartado se va a proceder a analizar los resultados que tratan de contrastar las hipétesis

planteadas en el estudio.

5.2. Resultados del contraste de hipoétesis

Los resultados del modelo estructural aparecen en la tabla 5.2. En esta tabla
aparecen los coeficientes path o coeficientes de regresion estandarizados, su
significatividad a partir de la técnica Bootstrap y los intervalos de confianza al 95%
generados por el software SmartPLS 3.2.3.
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Tabla 5.2. Modelo estructural: Efectos directos

Relaciones del modelo Coef Dt?sv Es:ad vefllje Linf Lsup

H:i: Liderazgo — Aprendizaje Org. 0.188™ | 0.075 | 2511 | 0.006 |0.065 | 0.311
H2: Liderazgo — Vision Periférica 0.613™" | 0.056 10.872 | 0.000 0.509 0.698
Ha: Liderazgo — Vision Focal 0.583"" | 0.060 | 9.753 | 0.000 | 0.470 | 0.668
Ha: Vision Periférica — Aprendizaje Org. 0.284™ | 0.100 |2.824 |0.002 |0.123 | 0.449
Hs: Vision Focal — Aprendizaje Org. 0.205" 0.109 1.892 0.029 0.022 0.379
Hs: Aprendizaje Org.— Resultados 0.340™" | 0.061 |5.617 | 0.000 |0.222 | 0.423
Aprendizaje Org.— Adquisicion 0.734™ | 0.060 | 12.273 | 0.000 | 0.603 | 0.807
Aprendizaje Org.— Diseminacion 0.763™" | 0.044 17.216 | 0.000 0.669 0.818
Aprendizaje Org.— Interpretacion 0.590™" | 0.076 | 7.809 | 0.000 | 0.424 | 0.691
Aprendizaje Org.— Memoria declarativa 0.739™" | 0.048 | 15.417 | 0.000 | 0.642 | 0.800
Aprendizaje Org.— Memoria procedimental | 0.668™" | 0.061 | 10.897 | 0.000 | 0.533 | 0.745

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; t(0.05;4999)= 1.6451; t(0.01;4999)= 2.327; t(0.001;4999)=
3.091, T-bootstrap de una cola para hipétesis y segundo orden; COEF=valor del coeficiente; DESV=
Desviacion tipica; Estad t=Valor de la t Student; P-value= nivel de confianza; Linf=Limite inferior del
intervalo de confianza; Lsup=Ilimite superior del intervalo de confianza.

En esta tabla 5.2. se puede observar que todas las relaciones resultan
significativas. Ademas, los constructos de primer orden estan relacionados con el de
segundo orden (aprendizaje organizativo), siendo todos los coeficientes significativos y

mostrando evidencias de su relacion.

Por otro lado, se ha recogido en la tabla 5.3 los resultados de las pruebas que
miden la mediacion y que diferencian entre los efectos totales, directos e indirectos de

las relaciones mas importantes de nuestro modelo utilizando la macro PROCESS.

Tabla 5.3. Resultados no estandarizados del bootstraping para los efectos indirectos

. Indirecto
Efecto indirecto Total Directo Desv

Coef Coef Coef tip Linf | Lsup
Liderazgo — V. Periférica — Aprendizaje 0174™ | 0070 | 0.047 | 0325
Org. . N . . . .
Liderazgo — V. Focal — Aprendizaje 0.481 0.188 0120° | 0.068 | 0.004 | 0.272
Org. : . . .
V. Periférica — Aprendizaje —Resultados | (.336™* 0.210™ | 0.126™ | 0.050 | 0.034 | 0.233
V. Focal — Aprendizaje —Resultados 0.300™ | 0.162" | 0.139™ | 0.050 | 0.048 | 0.245
Liderazgo — V. Periférica — Aprendizaje 0.034™ | 0.020 | 0.006 | 0088
Org.—Resultados - . ' ' ' '

- — 0.321 0.146

Liderazgo — V. Focal — Aprendizaje 0004 | 0004 | 0000 | 0021
—Resultados ' ' ' '

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; 5000 muestras; Linf=Limite inferior del intervalo de

confianza; Lsup=limite superior del intervalo de confianza
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En los siguientes apartados pasaremos a comentar los resultados mas
sobresalientes de estas tablas y su relacion con las hipdtesis de nuestro estudio

5.2.1. Contraste de las hipoétesis

5.2.1.1. Contraste de la primera hipdtesis: Relacion entre el liderazgo y el

aprendizaje organizativo

En primer lugar, se analiza la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje
organizativo. Atendiendo a los resultados de la tabla 5.2, existe un efecto directo del
liderazgo estratégico sobre el aprendizaje organizativo (=0.188, p<0.01). Esto permite
corroborar la importancia del papel del liderazgo en el aprendizaje de las
organizaciones, reconocido extensamente por la literatura. Los primeros trabajos sobre
la organizacion de aprendizaje (Mayo y Lank, 1994; Senge, 1990b; Nonaka, 1991) ya
resaltaban la importancia del liderazgo en estas organizaciones. Y la trascendencia del
liderazgo ha continuado siendo destacado por numerosos autores sobre la organizacion

de aprendizaje (Phillips, 2003; Jonhson, 1998; Appelbaum y Goransson, 1997).

En este sentido, la literatura sostiene que sin un lider comprometido con el
aprendizaje una organizacion nunca se acercara a sSu maximo potencial de éxito
(Appelbaum y Goransson, 1997). Por ello, el liderazgo en una organizacion orientada al
aprendizaje debe facilitar el desarrollo de las capacidades y habilidades de todos los
miembros de la organizaciéon (Phillips, 2003). Estas tesis han sido confirmadas con

nuestro estudio, aceptandose la primera hipétesis de nuestro estudio.

5.2.1.2. Contraste de la segunda hipétesis: Relaciéon entre el liderazgo y la

visién periférica

En segundo lugar, se analiza la relacién entre el liderazgo y la vision periférica.
Un liderazgo estratégico solido pone de manifiesto las pautas, directrices, significados,
propdsitos y metas de las organizaciones (Bass, 2007; Wilson, 1996).

El resultado del contraste de la hipdtesis tercera (tabla 5.2) revela que existe
evidencia suficiente para aceptarla (B=0.613, p<0.001). Esto refuerza la literatura
existente que sostiene que aquellos lideres que estén orientados o ejerzan un liderazgo
con una vision abierta al aprendizaje pondra su objetivo en cubrir las necesidades de
clientes potenciales, y no sélo en sus clientes actuales y rentables (Day y Schoemaker,
2006).
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La vision periférica de los gerentes permite a la organizacion reconocer la
necesidad de una actualizacion de las estructuras de conocimiento y los conocimientos
existentes al tiempo que estimula la implementacion de los cambios necesarios
(Haeckel, 2004; Day y Schoemaker, 2006). Pero para ello, el gerente ejercerd una
influencia en sus empleados basada en el fomento del aprendizaje. En caso contrario, no
se podran en practica comportamientos orientados a conocer las demandas insatisfechas

y las oportunidades existentes.

Ademas, nuestros resultados apoyan argumentos previos que sostienen gque un
liderazgo efectivo puede ayudar a las organizaciones a a paliar situaciones de
turbulencia e incertidumbre (Ireland y Hitt, 1999). En conclusion, se acepta la segunda

hipétesis de este estudio.

5.2.1.3. Contraste de la tercera hipétesis: Relacion entre el liderazgo vy la visién

focal

El liderazgo orientado al aprendizaje deberia ser otro instrumento que favorece
una visién focal en la empresa. Nicholls (1994) sostiene que el liderazgo estratégico se
enfoca en la entrega de valor por parte de las organizaciones a sus clientes. Este

resultado se confirma en nuestros analisis (f=0.583, p<0.001).

Esto implica que los directivos que promuevan comportamientos en sus
empleados favorables al aprendizaje también van a preocuparse por ver como adquirir
informacion de sus clientes mas rentables, con el objetivo de poder aprender de ellos y
ofrecerles productos que satisfagan sus necesidades, que redundaran en mayores

resultados para la empresa.

Teniendo en cuenta los resultados anteriores (Hi, H2 y Hs), se ha tratado de
comprobar la existencia de efectos indirectos del liderazgo sobre el aprendizaje
organizativo a través de la vision periférica o la focal. Para ello, se ha llevado a cabo un
andlisis de esta mediacion con la aplicacion PROCESS anteriormente comentada. En
este caso, se ha analizado simultaneamente el efecto indirecto de ambos tipos de visién
(utilizando el modelo 4 de la macro PROCESS). Los resultados que aparecen en la tabla
5.3 muestran que el efecto del liderazgo sobre el aprendizaje se produce de forma
indirecta a través de la vision periférica (k=0.174, p<0.01) y a través de la vision focal
(x=0.120, p<0.05), por lo que se puede afirmar que ambos tipos de vision juegan un
efecto mediador parcial en la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo.
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Estos resultados vienen a demostrar que los efectos de un liderazgo estratégico
sobre el aprendizaje se deben, en parte, a que el aprendizaje motiva la puesta en marcha
de una serie de préacticas que favorecen un acercamiento a los clientes actuales, asi
como una predisposicion a la captacion de oportunidades para atraer a clientes
potenciales. Por tanto, ambos mecanismos sirven como vias para explicar la influencia

del liderazgo estratégico sobre el aprendizaje organizativo.

5.2.1.4. Contraste de la cuarta hipétesis: Relacion entre la Vision Periférica y el

aprendizaje organizativo

En la cuarta hipdtesis de nuestro estudio se planteaba que la vision periférica
ejercia una influencia positiva en el aprendizaje organizativo. Los resultados de este
estudio muestran evidencia de esta relacion (B=0.284, p<0.01). Esto viene a reforzar la
idea de que el entorno empresarial actual se caracteriza por un cambio en el que las
empresas tratan de crear valor con la adquisicion de nuevos. Para ello, las empresas
tratan continuamente de evaluar y tratar de aumentar el valor de su capital relacional
(Nieto y Quevedo, 2005). Esto se consigue con los esfuerzos de los directivos tratando
de detectar, interpretar y actuar sobre las sefiales presentes en su entorno y su periferia
(Day, 1994; Day, 2000; Day & Schoemaker, 2006). La identificacion de dichas
actividades y vision periférica facilita la deteccion de nuevas oportunidades antes de que
éstas sean percibidas por la competencia que permitan crear valor en la empresa. Por
otra parte, un capital relacional bien desarrollado permitira también una mejor
interpretacion de las oportunidades puestas de manifiesto por una vision periférica
(Nahapiet y Ghoshal, 1998).

De forma contraria, como Day y Schoemaker (2006) sefialan, la falta de
conciencia de las sefiales perifericas puede afectar a la posicidn competitiva de la
empresa, ya que los competidores pueden beneficiarse de las oportunidades no
cubiertas. Ademas, cuando las organizaciones ignoran los eventos que se desarrolla en
la periferia de su empresa se traducen en costos significativos y riesgos adicionales
(Fairclough, 2005).

Por tanto, nuestros resultados ponen de relieve la importancia de la vision
periférica de los directivos para que la empresa mejore el conocimiento de clientes
potenciales a través de procesos de aprendizaje. En esta linea, Haeckel (2004) sostiene

que el éxito de organizaciones en entornos turbulentos a menudo se basa en la capacidad
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de los directivos para identificar los cambios que se realizan en su entorno, y en ese

sentido, cuanto mas temprano los detecta, antes se adelanta a sus competidores.

5.2.1.5. Contraste de la guinta hipotesis: Relacién entre la Visién Focal y el

aprendizaje organizativo

En la quinta hipotesis del trabajo nos plateamos la relacion entre la vision focal y
el aprendizaje organizativo. En este caso, también se observa (tabla 5.2) evidencia de
esta relacion ($=0.205, p<0.05) indicando que aquellos directivos que fijan su atencion
en los clientes rentables van a promover el desarrollo de procesos que faciliten el
aprendizaje en la organizacion. Para ello, este tipo de visién mejorara las relaciones con
sus clientes impulsando précticas como la seleccién de clientes, el fomento de la lealtad
de los mismos, la colaboracion con sus clientes y la oferta de productos adecuados que
mejore la satisfaccion de los clientes. En definitiva se fomentara el capital relacional,
que representa el valor de las relaciones que la organizacién mantiene con el entorno.
Especial importancia tiene el capital cliente, dado que lo forman los stocks de
conocimientos tacitos y explicitos que poseen los agentes de la organizacion
(trabajadores, directivos, socios) sobre los clientes en general, y sobre aquellos clientes
especialmente rentables que son fuentes de ventajas competitivas para la organizacion
en un momento determinado. Esto ha sido corroborado por estudios previos como el de

Rodriguez y Cegarra (2002).

Asimismo, esta vision focal esta en la linea de Alfaro (2000:133), quien sostiene
que el fin ultimo de la relacion “deberia plasmarse, en permitir producir bienes 0
servicios adaptados a las necesidades de los clientes con mejor desempefio que los
competidores”. En esta linea, nuestro estudio ha mostrado que este tipo de vision llevara
a las empresas a conocer mejor a los clientes y poder aprender de ellos. Por tanto, se

aceptaria la quinta hipotesis del trabajo.

5.2.1.6. Contraste de la sexta hipétesis: Relacion entre el aprendizaje

organizativo y los resultados de la entidad

En la ultima hipotesis de investigacion se plantea la relacion entre el aprendizaje
organizativo y los resultados de la empresa. Nuevamente se ha encontrado evidencia de
una relacion positiva entre ambos constructos (f=0.314, p<0.001), lo que nos permite
aceptar esta hipdtesis. Estos resultados proporcionan evidencia en apoyo a trabajos
anteriores (Londofio, 2003; Minguez, 2003; Lai et al., 2009; Gonzalez-Vargas, 2012).
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En general, el aprendizaje organizativo es estratégicamente importante para las
empresas, por lo que puede ayudar a mejorar el éxito organizativo (Lai et al., 2009).
Para lograr sus objetivos, metas e incluso para sobrevivir, las organizaciones requieren
de los empleados una forma continua de aprendizaje (Atak y Erturgut, 2010). Por tanto,
la literatura considera que el aprendizaje organizativo por si mismo se convierte en un
elemento fundamental para la mejora de la competitividad de la empresa (Fiol y Lyles,
1985; Stata, 1989; Dodgson, 1993; Garvin, 1993; Nevis et al., 1995; Gnyawali, 1997,
Brockmand, 2003). De ahi que también algunos estudios empiricos previos han
demostrado la existencia de una relacion positiva entre el aprendizaje organizacional y
los resultados de la empresa (Bontis et al., 2002; Tippins y Sohi, 2003), la eficiencia de
la empresa (Kimberly y Evanisko, 1981; Rogers, 1995; Bontis et al., 2002; Tippins y
Sohi, 2003; Hult et al., 2004; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2006) o en los resultados
de la Administracion Publica (Oviedo-Garcia et al., 2013). Por tanto, nuestros

resultados también reforzarian esta tendencia.

Para completar estos resultados, aunque no se han contemplado como hipoétesis
formales en el modelo, se han realizado andlisis complementarios para conocer el efecto
indirecto que ejercen las variables de liderazgo, vision periférica y vision focal en los
resultados a través del aprendizaje organizativo. Estos resultados (utilizando los

modelos 4 y 6 de la macro PROCESS) aparecen recogidos en la tabla 5.3.

En primer lugar, se observa que tanto la visién periférica, como la visién focal,
tienen un efecto indirecto en los resultados a través de la variable aprendizaje
organizativo. Esto supone que el aprendizaje organizativo actla como una variable
mediadora parcialmente en la relacion entre cada uno de las visiones y los resultados de

la empresa.

En segundo lugar, al tratar de analizar el doble efecto mediador del aprendizaje
organizativo y cada una de las visiones en la relacion entre el liderazgo y los resultados
se observan resultados diferentes. En este caso, si se identifica un efecto en resultados a
través de la vision periférica y el aprendizaje organizativo (k=0.034, p<0.05). En
cambio, el efecto via, la vision focal y aprendizaje no es significativo (k=0.004,
p>0.05). Por tanto, si bien ambas visiones favorecen la obtencion de resultados, no lo

realizan de la misma forma.
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En este caso, parte de la influencia que tiene la vision periférica en los resultados
se debe a que la organizacion consigue incrementar su aprendizaje y de esta forma
mejorar su rentabilidad. En cambio, aunque las practicas de la vision focal fomentan
tanto el aprendizaje como los resultados de la empresa, la mejora en los resultados no
viene determinada por el aprendizaje organizativo sino por la atencion y servicio a los

clientes que mejora su rentabilidad, sin necesidad de aprender de ellos para ese fin.

5.2.2. Conclusiones del contraste de hipétesis

Una vez analizados el contraste de las hipdtesis (ver Figura 5.10) conviene

sefalar los aspectos mas importantes que se derivan del mismo.
En primer lugar, la vision periférica (R>=0.373) y la vision focal (R?=0.336)
vienen explicadas por la utilizaciéon de un liderazgo estratégico y orientado al

aprendizaje. Por tanto, este tipo de liderazgo se convierte en un elemento fundamental

para que la empresa pueda desarrollar ambos tipos de vision.

Figura 5.10. Resultados del contraste de hipotesis

R2=0.373
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R?=0.357

Aprendizaje
organizativo
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Liderazgo
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A R - Memoria Memoria
Adquisicién Diseminacién Interpretacién . A
declarativa procedimental

R?=0.536 R2=0.580 R2=0.345 R2=0.544 R2=0.443

En segundo lugar, el aprendizaje organizativo viene explicado (R?=0.357) tanto
por el liderazgo, la vision periférica y la vision focal. En consecuencia, los esfuerzos de

la direccidon con sus politicas y préacticas organizativas facilitan que la organizacion
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pueda adquirir nuevo conocimiento, distribuirlo entre sus empleados, que sea

interpretado por ellos y, finalmente, guardado para un uso posterior.

Finalmente, los resultados de la entidad vienen determinados (R?=0.111) por el

aprendizaje organizativo de la empresa.

De esta forma, y de acuerdo con la tabla 5.4, se han aceptado todas las hipétesis
planteadas en esta tesis doctoral, encontrdndose ademas evidencia empirica de efectos

indirectos entre algunas variables del modelo.

Tabla 5.4. Evidencia del contraste de las hipotesis

N° | Hipdtesis Evidencia
H: | El liderazgo influye positivamente en el aprendizaje organizativo Se acepta
H» | El liderazgo influye positivamente en la vision periférica Se acepta
Hs | El liderazgo influye positivamente en la vision focal Se acepta
H4 | La vision periférica influye positivamente en el aprendizaje organizativo Se acepta
Hs | La vision focal influye positivamente en el aprendizaje organizativo Se acepta
He | El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados de la entidad | Se acepta

Una vez realizada la parte empirica de este trabajo, esta tesis doctoral culmina

sefialando las principales conclusiones que se derivan de la misma.
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CONCLUSIONES

Para finalizar este trabajo, a continuacién, se sefialan sus principales
conclusiones y aportaciones. Para ello, conviene recordar que el objetivo general del
presente trabajo es analizar el proceso de aprendizaje de una organizacion, desde la
perspectiva de las estructuras de conocimiento (liderazgo, vision periférica y vision
focal). Concretamente, se analiza si la vision periférica y focal juegan un papel
mediador en la relacion entre el liderazgo y un aprendizaje organizativo que favorezca

la mejora de los resultados en la empresa.

Para dar respuesta a esta cuestion, fue necesario analizar la influencia que ejerce
el liderazgo estratégico sobre las practicas de aprendizaje en las organizaciones.
Asimismo, se ha revisado como las empresas pueden obtener ese aprendizaje que les
incremente sus resultados y asegure su viabilidad de forma prolongada en el tiempo. En
este sentido, en entornos con alta turbulencia e intensidad competitiva, como los que se
mueve el sector bancario en la actualidad, las empresas pueden centrar sus procesos de
aprendizaje en diferentes tipos de clientes, dependiendo el plan estratégico que pueda

fijar cada oficina o entidad bancaria para cubrir sus objetivos.

Para acometer este objetivo se ha realizado una revision de la literatura que ha
estudiado con profundidad las relaciones planteadas en este estudio. No obstante, esta
labor no siempre ha sido sencilla debido a la falta de consenso entre la literatura y la
ausencia de trabajos empiricos que permitan verificar algunas de las relaciones
propuestas en nuestro modelo, especialmente la parte de mediacion que afecta a la
vision periférica. Para salvar estas dificultades se ha elaborado una revision de los
conceptos tedricos que se esgrimen en la investigacion y de sus interrelaciones, los
cuales se plasman sobre los tres primeros capitulos de esta tesis doctoral. Tras la
revision de la literatura, y una vez que se ha propuesto un modelo que ayuda a entender
coémo se interrelacionan las distintas variables, se ha llevado a cabo un estudio empirico

cuyos resultados se sefialan posteriormente.
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Conforme a la revision realizada, este apartado de conclusiones resalta las
obtenidas en la revision de la literatura y en el estudio empirico que muestran el enfoque
tedrico practico desarrollado a lo largo de este trabajo. Ademas, se destacan las
principales aportaciones del estudio y las limitaciones del mismo que consideramos mas
importantes a tener en cuenta. Y, por Ultimo, se incluyen las lineas de investigacion

futuras que se plantean a partir del mismo.

CONCLUSIONES DE LA REVISION DE LA LITERATURA

En los tres primeros capitulos se han analizado los conceptos de liderazgo,
vision periférica-focal y aprendizaje organizativo, asi como sus relaciones y el efecto
del aprendizaje en los resultados de la empresa. De la literatura revisada se pueden

destacar las siguientes conclusiones:

l. El nuevo contexto competitivo y de recesion econdmica obliga a las
empresas a buscar nuevas formas de organizar los procesos internos y disefiar sus
relaciones con otros agentes, con los que compartir riesgos y recursos. Esto se agrava
por la menor duracion de los ciclos de vida de los productos y servicios, su mayor
complejidad y el incremento de la competitividad han potenciado la necesidad de
compartir el conocimiento y de adoptar ideas externas (Kim y Park, 2010). Por ello, las
diferencias en el grado de éxito de las estrategias llevadas a cabo por las distintas
organizaciones en sus resultados, se pueden explicar a traves del grado y la calidad del

conocimiento y de las competencias de gestion asociadas a €l (Zollo y Winter, 2002).

. En este contexto, el conocimiento juega un papel fundamental y asegura
que la organizacion alcance una ventaja competitiva. Para ello, potenciara la utilizacion
de un conjunto de recursos tangibles e intangibles relativos a factores humanos, fisicos
y otros (Barney, 1986; Penrose, 1997), los cuales deben ser gestionados de manera que
garanticen para las empresas la supervivencia y la innovacion. En ellas, el conocimiento
es creado y transferido (Kogut y Zander, 1993) para que las ideas que surjan a lo largo o
fuera de la organizacion puedan ser transformadas en un plan de acciones que facilite la

supervivencia de la empresa.
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El aprendizaje organizacional es considerado como la capacidad de crear,

adquirir y transferir conocimiento (Garvin, 1993), creando un nuevo conocimiento que

sea util para la empresa. Para ello, la organizacion debe enfatizar su habilidad para

utilizar informaciones y conocimientos tantos nuevos o existentes de una forma creativa

(Markhija y Ganesh, 1997), de manera que permita a la organizacion predecir e

interpretar los cambios en el ambiente, aprovechar las oportunidades y sostener su

competitividad. En este sentido:

a.

b.

C.

V.

La creacion de conocimiento se sustenta en la informacion, la cual se
deriva a su vez de los datos que deben de tener una utilidad para la
empresa.

El conocimiento surge como resultado del proceso de aprendizaje que
conlleva una serie de fases, frecuentemente denominadas como
adquisicion, distribucion, interpretacion y memoria organizativa.

El conocimiento es un activo que se materializa e integra en los recursos
y capacidades de la empresa, y apoya la creacion y mantenimiento de

ventajas competitivas.

Los clientes de la empresa representan una clara fuente de conocimiento

y de negocio para las organizaciones. Este conocimiento debe ser institucionalizado por

la organizacién, de tal forma que se incremente su capital Intelectual y proporcione una

ventaja competitiva sostenible a la organizacion. Al respecto:

a.

b.

C.

El capital cliente estd formado por los stocks de conocimientos tacitos y
explicitos que poseen los agentes de la organizacion (trabajadores,
directivos, socios) sobre los clientes en general, especialmente los
rentables que son fuentes de ventajas competitivas para la organizacion.
El fin dltimo del aprendizaje organizacional debera plasmarse, en
internalizar y sistematizar el conocimiento que permita producir outputs
adaptados a las necesidades de los clientes con mejor desempefio que los
competidores.

Las organizaciones deben de buscar nuevas formulas para satisfacer a sus
clientes, por su obvia y directa relacion con los resultados financieros de

la organizacion (Bueno, 1998a; Cegarra y Rodrigo, 2002).
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d.

V.

Por tanto, los procesos de aprendizaje organizativo puestos en préctica
para captar el conocimiento de los clientes facilitardn la obtencion de

mayores resultados para las organizaciones.

Para poner en marcha diferentes practicas de aprendizaje es necesario

contar con un apoyo de la direccion de la empresa. Un liderazgo estratégico formulara e

implementara estrategias de impacto inmediato y conservacion de las metas a largo

plazo para mejorar la perdurabilidad, crecimiento y viabilidad de la organizacion

(Rowe, 2001). La literatura también ha resaltado al liderazgo como un recurso esencial

para ampliar las posibilidades de aprendizaje y crecimiento de las organizaciones. En

este sentido:

a.

b.

C.

Mientras la alta direccidon de una organizacion define, apoya y acompafa
politicas para aumentar el capital intelectual de la empresa (Edvinson y
Malone, 1988), los gestores y direccion media facilitan y conducen los
procesos que hacen posible el desarrollo del conocimiento a nivel
individual, por medio de la adquisicion, mantenimiento y consolidacion
del conocimiento en su personal, lo que incrementa su capacidad de ser
mas eficiente en el desarrollo de sus operaciones.

El liderazgo tiene una mayor transcendencia en sectores dinamicos, como
en el sector bancario. En este caso, los lideres de las organizaciones
deben ser capaces de motivar al personal de sus organizaciones, como es
el caso del personal de las oficinas bancarias, para desarrollar practicas
orientadas a adquirir el conocimiento procedente, especialmente, de sus
clientes. Sin duda, esto facilitara la mejora de su conocimiento a nivel
organizacional y, en particular, el capital cliente.

Los procesos de aprendizaje necesitan ser apoyados con recursos y
asesoramiento por la direccién para que puedan ser efectivos. Si la
direccion no ejerce un liderazgo con un claro apoyo al aprendizaje se
tenderd a utilizar otro tipo de practicas que prioricen la productividad
frente a la recogida y tratamiento de nueva informacion por parte de los
clientes. En cambio, lideres orientados al aprendizaje motivaran la puesta
en marcha de procesos con tal fin entre sus empleados a lo largo de su

organizacion.
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VI. La relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo no sélo se
explica de una forma directa, sino que frecuentemente la literatura identifica dos
variables que pueden mediar en esta relacion, vinculadas a su orientacion con el cliente.
En este caso se distingue entre la vision focal y periférica:

a. Lavisién focal consiste en aquellas précticas directivas dirigidas a captar
el conocimiento de los clientes rentables existentes, en cuestiones clave
que mejoren su satisfaccion e incremente la cuota y los beneficios de la
empresa (Sherden, 1994; Cegarra y Rodrigo, 2003).

b. La vision periférica hace referencia a todas aquellas practicas
implantadas por la direccion con el objetivo de generar un conocimiento
méas alld de sus clientes actuales, permitiendo identificar nuevas

oportunidades y clientes que aseguren su supervivencia en el futuro.

VII. El tipo de liderazgo practicado en la organizacion va a ser determinante
en ambos tipos de vision. Aquellos lideres que ejercen una influencia en sus empleados
orientandolos al aprendizaje van a favorecer que se potencie el aprendizaje de los

clientes actuales (vision focal) o mas orientada hacia clientes futuros (vision periférica).

VIII. La vision focal se constituye en un sélido elemento para el
establecimiento de los procesos de aprendizaje organizativo:

a. El foco estd dirigido fundamentalmente a la explotacion eficaz del
negocio, lo que lleva a la empresa a activar mecanismos para conocer
queé quiere el cliente y poder satisfacerlo.

b. La direccién generalmente se centra en una serie de cuestiones y
objetivos clave, tales como posicionamiento estratégico, volumen de
negocio, competidores, procesos internos, relaciones humanas, clientes,
etc. Este enfoque es fundamental para una actividad empresarial efectiva
promoviendo un aprendizaje de las actividades corrientes.

c. La vision focal puede llevar a asumir algunos riesgos (Day Yy
Schoemaker, 2004), al subestimar la actividad que tendra lugar en la

periferia, fuera del foco de atencion.

IX. La vision periféerica va a influir en el proceso de aprendizaje de la

organizacion:
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a. Al mirar mas alla del alcance de los clientes valiosos, las organizaciones
pueden ser capaces de recoger las sefiales que, aungque aparentemente
pueden ser irrelevantes, son una fuente valiosa de informacion para la
prediccion de las necesidades futuras de clientes potenciales (Day y
Schoemaker, 2004).

b. Al aumentar la conciencia de los riesgos de perder clientes valiosos, lo
gue motivara a la identificacion de nuevas oportunidades y perspectivas
de crecimiento (Cunhay Chia, 2007).

c. Al ayudar en la comprension de las preferencias cambiantes de los
clientes y su actitud hacia las politicas de la empresa, tales como la
fijacion de precios, lo que permitird la identificacion de los futuros

riesgos y oportunidades (Day y Schoemaker, 2004; 2006).

X. Tras la revision de literatura se ha propuesto un modelo que recoge cada
una de las hipotesis planteadas en el trabajo de investigacién, y que recoge las

principales relaciones entre las variables analizadas.

XI. La principal aportacion de este trabajo en esta parte ha sido el
planteamiento de un modelo tedrico que plantea el efecto mediador de la vision
periférica y focal en la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo. Tales
estructuras de conocimiento proporcionan formas de explorar y estructurar el futuro de
las organizaciones de la accién mientras que proporcionan caminos que permitan la
explotacion y el despliegue de nuevos conocimientos asimilados (Martelo y Cegarra,
2014).

CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO

La segunda parte de este trabajo ha consistido en un estudio empirico sobre las
hipotesis planteadas tras la revision de la literatura establecida en la parte teorica de esta
tesis doctoral. Principalmente se pretendia analizar la existencia de efectos positivos que
relacionan el liderazgo, a través de la vision periférica y focal, con el aprendizaje de las

organizaciones y entre este ultimo con los resultados de la organizacion.

Para conseguir este objetivo se disefio un cuestionario, basado en una revision de
la literatura empirica que ha tratado las variables estudiadas, dirigido a un colectivo de

oficinas bancarias pertenecientes a una entidad financiera a nivel nacional.
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A partir de los resultados sefialados en el capitulo de resultados, el estudio pone
de relieve el cumplimiento de las hipétesis y relaciones planteadas en el modelo tedrico.

Con mayor detalle se pueden sefialar las siguientes conclusiones:

l. El liderazgo orientado al aprendizaje influye directamente sobre los
procesos de aprendizaje organizativo. Esto sugiere que aquella direccién sensible al
aprendizaje pondra en practica procesos de gestion del conocimiento que facilite que la
organizacion se adapte al entorno que la rodea. Estos resultados estan en la linea de lo
que establece la literatura, donde el liderazgo en una organizacién de aprendizaje debe
facilitar el desarrollo de las capacidades y habilidades de todos los miembros de la
organizacion (Phillips, 2003) o como indicaban Appelbaum y Goransson (1997), “sin
un lider comprometido con el aprendizaje una organizacion nunca Se acercara a Su
maximo potencial de éxito”. Sobre el liderazgo en las organizaciones de aprendizaje,
Mayo y Lank (1994), Senge (1990b), y Nonaka (1991) , ya resaltaban la importancia del
liderazgo en este tipo de organizaciones. En definitiva un lider esta comprometido y es
un catalizador, mentor , facilitador y formador de la capacidad de aprendizaje,
respondiendo a una concepcion moderna de liderazgo reflejando compromiso con el
aprendizaje organizativo a través de convertirlo en el elemento central de su intencion

estratégica e inviertiendo tiempo y esfuerzo en su desarrollo (Ultrich et al., 1993).

. El liderazgo esta relacionado con la vision periférica, lo que refuerza la
idea de que los lideres orientados al aprendizaje promoveran que los empleados pongan
en funcionamiento mecanismos para explorar conocimientos méas alla de los clientes
actuales, en la linea con lo argumentado por la literatura, donde un lider es el que tiene
que ser el espectador periférico por excelencia , ya que es la Unica persona en la
organizacion con la autoridad de redistribuir o redirigir la atencién colectiva. Los lideres
poseen la habilidad para construir una vision compartida, no solo generando ideas, sino
que ademas, son capaces de compartirlas y hacer que los demas miembros organizativos
se compromentan (Senge et al., 1994; Ultrich et al.,1993). En este caso, la direccion
influira en sus empleados para que identifique nuevas oportunidades que les permitan

asegurar viabilidad futura de la empresa.

. El liderazgo influye positivamente en la vision focal, como ha sugerido la

literatura previa, donde entendemos la vision focal como el conjunto de técnicas
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dirigidas en una Unica direccion o un conjunto de relaciones de lealtad entre clientes
rentables actuales. Asi de esta manera, segin Rowe (2001), establece que un buen lider
tiene la habilidad de influir en otros para que voluntariamente se tomen decisiones
constantemente con el propdsito de aumentar la viabilidad a largo plazo (vision
periférica) y que al mismo tiempo se mantenga la estabilidad financiera en el corto
plazo o vision focal. En este sentido, nuestro trabajo viene a reforzar la idea de que
determinados lideres promoveran que se lleven a cabo actuaciones que permitan
conocer mejor a sus clientes. La explotacion de esta informacion se traducira

posteriormente en una oferta de productos méas adaptada a sus clientes.

V. La vision periférica influye positivamente en el aprendizaje organizativo.
En este caso, los andlisis han puesto de manifiesto que la utilizacion por parte de la
direccion de técnicas que pretenden conocer opotunidades que surgen fuera de las
operaciones y clientes actuales van a favorecer que se pongan en marcha los procesos de
aprendizaje, que mejoraran la base de conocimientos de la empresa, Estos resultados
son coherentes con la literatura previa que ha encontrado evidencias de esta relacion. A
este respecto, la literatura existente en el campo de la gestion de conocimiento y capital
intelectual apoya la teoria de que las organizaciones que poseen conocimientos
relevantes son propensos a tener la capacidad de absorber nuevos conocimientos y
utilizarlo para generar nuevas ideas y crear nuevas estructuras de conocimiento
(Tsai,2001; Cepeda et al., 2012, Martelo y Cegarra, 2014). Por lo que esa capacidad de
absorber los conocimientos de los clientes potenciales (vision periférica), implica la
capacidad que tiene la organizacién de adquirir, analizar, interpretar, transformar y
explotar nuevos conocimientos e incorporarlos a los procedimientos de la empresa
(Zhra'y George, 2002). Todo ello, partiendo de la idea subrayada por la literatura de que
“una organizacion aprende, si una de sus unidades adquiere conocimiento que es
reconocido como potencialmente util para la misma” (Huber, 1991), por lo que el
aprendizaje organizativo se producird en mayor medida cuantos mas componentes de la
organizacion adquieren conocimiento de sus clientes rentables y potenciales lo

reconocen como Util (Day y Schoemaker, 2004a:2004b).

V. La vision focal ejerce una influencia positiva sobre los procesos de
creacion de nuevo conocimiento. Estos resultados sostienen los resultados obtenidos por

trabajos previos dentro de la banca relacional, donde la interaccion continuada de una
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entidad financiera con sus clientes va mas alld de la simple ejecucion de unas
transacciones financieras aisladas (Ongena y Smith, 2000). Dicha relacion entidad
financiera-cliente se hace mas estrecha con el paso del tiempo y aumenta la cantidad de
informacion, por lo que, el establecimiento de esa “familiaridad” entre ambos , lleva
consigo unos beneficios para ambas partes. Este tipo de politicas de fidelizacion de los
clientes se encuentran bien documentadas en la literatura (Heskett et al., 1994),
(Reichheld y Sasser, 1990). Como hemos comentado en el apartado anterior un factor
determinante en la adquisicién y distribucion del conocimiento en un ambiente de
aprendizaje, es la experiencia previa de la organizacion para internalizar el
conocimiento de dichos clientes. Todo lo anterior, sostiene la idea de que aquellas
organizaciones que ponen en practica politicas que les ayuden a centrarse en sus clientes

consiguen generar nuevo conocimiento.

VI. El aprendizaje organizativo mejora los resultados de la entidad.
Nuevamente, se recoge evidencia sobre el efecto positivo entre estas dos variables en la
linea de trabajos previos, donde muchos autores establecen este tipo de relacion, donde
el aprendizaje organizativo es estratégicamente importante para las empresas, por lo que
puede ayudar a mejorar el éxito organizativo (Lai et al., 2009). Otros sin embargo, que
para alcanzar los objetivos, metas e incluso para sobrevivir las empresas requieren de
los empleados una forma continua de aprendizaje (Atak y Erturgut, 2010). Asimismo,
hay quienes sostienen que el aprendizaje organizativo como conocimiento desarrollado
en las empresas, elevara sus resultados empresariales al aprender de sus clientes y
competidores para que sus productos se ajusten de forma satisfactoria a las necesidades
del mercado (Tippins y Sohi. 2003; Perez-Lopez et al., 2005). Por lo que el aprendizaje
organizativo se considera una variable clave para explicar por qué unas empresas
obtienen mejores resultados que otras (Bapuji y Crossan, 2004). Por tanto, queda
patente que el conocimiento, y el proceso que facilita su creacion, se convierten en

factores fundamentales creadores de ventajas competitivas en las empresas.

VII. Tras el contraste de las hipotesis planteadas, a la luz de la investigacion
realizada se puede sefialar adicionalmente que:
a. El liderazgo ejerce una influencia directa e indirecta sobre el aprendizaje

organizativo de la empresa.
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VIII.

La vision focal ejerce un papel mediador parcial en la relacion entre el
liderazgo y el aprendizaje. Esto viene a sostener la idea que el liderazgo,
gracias a promover acciones que permiten conocer a los clientes
principales va a poder crear un aprendizaje de gran utilidad para la
organizacion.

Igualmente, la vision periférica juega un papel mediador parcial en dicha
relacion. En este caso, los lideres promoveran acciones con una
orientacion al medio y largo plazo, que garanticen la supervivencia de la
empresa.

Se ha comprobado también en andlisis adicionales como la visién
periférica ejerceria un efecto directo e indirecto en los resultados de la
empresa, a través del aprendizaje. Bajo esta idea, los procesos de
captacion de informacion periférica contribuiran a mejorar la rentabilidad
de la empresa porque facilitan el aprendizaje de la empresa.

Sin embargo, la visién focal solo tendria un efecto directo sobre los
resultados. Por tanto, aunque esta vision favorece el aprendizaje, ese
aprendizaje procedente de los clientes actuales puede que no sea tan
determinante para mejorar la rentabilidad de la empresa, sino porque
directamente las practicas que conlleva la vision focal (como
clasificacion de clientes, estudio de perfiles,....) mejoran los resultados.
Esto llevaria a pensar que el conocimiento resultante de una vision focal
y procedente de los clientes actuales no siempre mejora los resultados, al
ser un conocimiento muy especifico, que no se puede exportar a otras

actuaciones.

Atendiendo a los resultados de esta segunda parte del trabajo, se pueden

resefiar que la principal aportacion realizada ha sido el contraste empirico de las

relaciones propuestas y la identificacion del efecto mediador que juegan ambos tipos de

vision en la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo de la empresa.
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LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Como cualquier trabajo de investigacion, este estudio presenta algunas

limitaciones:

l. La principal limitacion del estudio, con el objetivo de extrapolar los
resultados a otras entidades del sector financiero u otros sectores, es que esta
investigacion se ha basado en una Unica organizacion. Sin embargo, como ya se ha
sefialado la unidad de analisis se ha fijado en la oficina, como ente con suficiente
autonomia y capacidad para decidir sobre determinadas decisiones sobre las politicas
analizadas en este trabajo. En este caso, y tal como muestran los descriptivos del
capitulo de resultados, cada oficina cuenta con diferencias en su orientacion al
aprendizaje o el liderazgo ejercido. En cualquier caso, se es consciente de que algunas
cuestiones pueden venir fijadas desde la central, pero eso no determinan la correlacion
existente entre las diferentes variables analizadas. Por tanto, pese a la limitacion, estos
resultados son validos para extraer conclusiones, quizas de tipo exploratorio y con
necesidad de su contraste en otras entidades, de las relaciones entre las variables

liderazgo, aprendizaje, vision periférica-focal y resultados.

. La encuesta se dirigié a un nuamero reducido de oficinas a las que se
podia acceder a través del procedimiento establecido. Aunque para llevar a cabo la
recogida de informacion se consideré oportuno utilizar los servicios prestados por un
sindicato con alta presencia en la red de oficinas del banco, no se pudo acceder a la
totalidad de las entidades bancarias. Esto lleva a que la poblacién estaba delimitada a
400 oficinas y no se puede conocer si el resto de oficinas a las que no se tenia acceso

presenta caracteristicas similares a aquellas en las que se pudo realizar la encuesta.

M. Unicamente se recogi6 un cuestionario valido por oficina. Aunque se ha
comprobado que no existen diferencias significativas entre el cargo ocupado por la
persona que contestaba el cuestionario en las variables clave, hubiese dado méas robustez

a los andlisis el contar con més de un informante clave en cada oficina.

V. Otra de las posibles limitaciones que puede contar el estudio ha sido que

no se han identificado diferentes niveles en la investigacion. Aunque resultaria
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realmente dificil por el reducido nimero de personas que componen cada oficina, seria
adecuado contar la opinion del directivo que ejerce el liderazgo en la oficina y la de
varios empleados que son influidos por ese lider. De esta forma, se podrian incluir
analisis multinivel que reflejaran la complejidad de este tipo de medias en la

organizacion.

V. La reduccion constante del personal contratado, ante la reubicacion y
cierre de oficinas, conlleva un menor numero de encuestados de personal no fijo.
Ademas, existe un personal adscrito a las oficinas que en el momento de elaboracion de
la encuesta se encuentra de vacaciones u otras ausencias por baja, asistencia médica o

formativa, etc.

VI. También se ha utilizado una muestra de corte transversal, por lo que no
se recoge el efecto retardado de algunas de las variables contempladas en el estudio.
Para poder solucionar este problema es necesario obtener una muestro de tipo

longitudinal.

APORTACIONES DEL ESTUDIO

A pesar de las limitaciones anteriores, este trabajo ha realizado algunas
aportaciones relevantes, entre las que cabe destacar:

l. En primer lugar, se ha realizado un modelo de investigacién en el que se
recopilan conjuntamente las variables mas importantes del conocimiento en los

resultados de una empresa como son el liderazgo, aprendizaje y vision periférica-focal

. El estudio ha proporcionado evidencia empirica positiva sobre el efecto
del liderazgo en la vision periférica y focal y el aprendizaje organizativo, y los

resultados.

II. Los resultados han mostrado como la vision periférica y focal juegan un
papel mediador en la relacion entre el liderazgo y los resultados, lo que ayuda a explicar

parcialmente como se produce esta relacion.
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V. Los resultados de este trabajo ya se han presentado en conferencias de
prestigio del area (como la European Conference on Knowledge Management y la
Organizational Learning, Knowledge and Capabilities) y estan siendo publicados en
revistas de referencia en el campo del aprendizaje organizativo:

e Linking peripheral vision with relational capital through knowledge
structures. Journal of Intellectual Capital, 17(4), 714 - 733. [SJR-Impact
Factor: 0.788: Q1; Management]

e Linking procedural memory with organizational learning through
knowledge corridors. Journal of Knowledge Management. En prensa.
[(JCR-Impact Factor: 1.474; 26/84; Q1-INFORMATION SCIENCE)]

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

A partir de este trabajo se identifica una serie de posibles lineas futuras de

investigacion, entre las que destacan:

l. Se debe tratar de superar las limitaciones sefialadas anteriormente,
ampliando el estudio a otros sectores, con multiples informantes en una encuesta

longitudinal.

. Se podria analizar si la aplicacién conjunta de ambos tipos de visién
puede mejorar los resultados, optando por una ambidestreza, o por el contrario, dado la
limitacion existente en los recursos, la adopcion de un tipo de vision condiciona la

utilizacion del otro tipo.

1. Dado el proceso de fusion al que se ven avocadas las organizaciones del
sector bancario, uno elemento que se podria incluir es la influencia de la cultura en las
relaciones estudiadas. Las fusiones entre bancos suponen una fuente rica de estudio para
conocer el impacto cultural y los cambios necesarios para adaptar varias entidades con
culturas diferentes que podrian beneficiarse de las mejores practicas de ambas

entidades, incrementando el conocimiento global de la empresa fusionada.

V. Profundizar en los diferentes estilos de liderazgo sobre el aprendizaje de

las organizaciones. En este caso, liderazgos del tipo transaccional y transformacional
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pueden ser necesarios para promover ambos tipos vision en la empresa y fomentar el

aprendizaje.

V. Dada la relevancia en la actualidad del aprendizaje en el puesto de
trabajo, las entidades bancarias necesitan adaptarse a la demanda utilizando otros
canales alternativos a oficinas bancarias (multicanalidad). La incidencia de estas
herramientas en la operativa actual de las entidades y en sus procesos de creacion de

conocimiento puede ser determinante para los proximos afios.

CONSIDERACIONES FINALES

La recesién econdmica obliga a las empresas a buscar nuevas formas de
organizar los procesos internos y disefiar sus relaciones con otros agentes, sobre todo
con los clientes. En la busqueda de nuevas formas de organizar los procesos internos de
las organizaciones, el liderazgo es un recurso para ampliar las posibilidades de

aprendizaje y para el crecimiento de las organizaciones.

En lineas generales, las conclusiones del trabajo constatan que el liderazgo
estratégico es una de las claves en las que se basa el éxito de las entidades financieras. A
este respecto, nuestros resultados muestran que de cara a impulsar la creacion de
conocimiento por parte del capital humano, es fundamental fomentar el aprendizaje
organizativo. El desarrollo del aprendizaje organizativo permite crear nuevo
conocimiento que puede ser utilizado para la obtencion de ventajas competitivas y

mejoras en los resultados de la empresa.

Esperamos que nuestras aportaciones sirvan para esclarecer la importancia del
liderazgo ejercido por la direccion de las entidades financieras para incrementar el

resultado de la organizacion a través de una vision periférica y focal.
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: Universidad
“ry- Politécnica
de Cartagena

ENCUESTA SOBRE CULTURA ORGANIZATIVA'Y
APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

| INSTRUCCIONES
Por favor, conteste todas las preguntas.

. No existen respuestas correctas, s6lo queremos conocer su opinion
sobre las cuestiones planteadas.

. Si de alguna de las preguntas no esté totalmente seguro de la
respuesta, no importa, nos interesa su estimacion.

. La mayoria de las preguntas consiste en responder entre 1 (no se esta

de acuerdo con la afirmacion) a 7 (se esta totalmente de acuerdo con la
afirmacion). El resto de valores gradian estos dos extremos. Marque con
una cruz o con un circulo el valor mas apropiado en cada caso.

. Una vez contestada la encuesta, simplemente introduzcala en un sobre
y enviela por VALIJA a: ENCUESTA 2038-0678.

. La encuesta es anonima : No debe figurar nombre y/o apellidos , ni la
unidad donde Vd. desarrolla su trabajo.

o Toda la informacion obtenida serd tratada de forma confidencial y

global, para fines inicamente de investigacion en el &mbito universitario.

DATOS GENERALES

Edad: (Indicar el nimero de afios)

Sexo: [0 Hombre 0 Muijer.
Antigliedad en el Sector financiero: (Indicar el nimero de afios).

Puesto de trabajo: [ Director oficina [ Subdirector [J Gestor Banca Personal [ Gestor de
Pyme [ Gestor Comercial [ Otros:

Antigledad en el puesto Actual : (Indicar el nimero de afios)

Comunidad Auténoma donde trabajo :
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

P1.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la

evolucion de sus resultados en los dos Gltimos afios: Desacuerdo ACL;I(;?tda;
Conoce vy aplica las técnicas de atencion al cliente 1|12|3|4|5/|6|7
Realiza una amplia variedad de tareas (comerciales, administrativas,..) dalalalels =
auténomamente.

Identifica y satisface las necesidades manifestadas por el cliente 1|12|3|4|5/|6|7
Resuelve gran parte de los problemas habituales sin necesidad de apoyo 1/2|3|4|5|6|7
Acepta los cambios positivamente y se adapta a ellos de forma productiva 1|12|3|4|5/|6|7
Prioriza y organiza su trabajo eficientemente 1/2|3|4|5|6|7
No espera a que le digan lo que tiene que hacer actuando proactivamente 1|12|3|4|5/|6|7
Escucha y transmite la informacién claramente 1/2|3|4|5|6|7
Apoya a sus compafieros y promueve un buen clima laboral 1(2(3|4|5|6]|7
Establece relaciones profesionales productivas en su &mbito de influencia 1/2|3|4|5/|6|7
P2.- Indique como percibe la evolucion de su oficina en los Gltimos dos afos: potal o Ac
La rentabilidad de la oficina 1(2(3|4|5|6]|7
El volumen de negocio 1/2|3|4|5/|6|7
La satisfaccién de los clientes 1(2(3|4|5|6]|7
La imagen de la empresa y de sus productos 1/2|3|4|5/|6|7
P3.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: -lD—(e);gIcuerdo AcuTe‘;tda;
Se valora positivamente la actualizacién de conocimientos y habilidades de los alslalslels
trabajadores

Existen posibilidades de promocion interna de aquellos que mejoran sus dalalalels -
conocimientos y habilidades

El plan de carreras existente en la empresa es adecuado 1(2(3|4|5|6]|7
El proceso de evaluacidon del desempefio se realiza con fines de mejora 112|3]|4|5|6]|7
El plan de desarrollo profesional es en la mayoria de las ocasiones un tramite 112|3|4|5|6|7
Las expectativas generales en la promocion a corto plazo son altas 1|/2|3|4|5|6|7
Existen grandes posibilidades de gue promocione a corto plazo 112|3|4|5|6|7
Las expectativas generales en la promocidn a medio / largo plazo son altas 112|3]|4|5|6]|7
Existen grandes posibilidades de que promocione a medio / largo plazo 112|3|4|5|6|7
Existe una gran probabilidad de promocionar al puesto de su jefe o superior dlalalalzlsls
inmediato

P4.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: ngg'cuerdo AcuTe‘;tdac:
Buscara de forma activa otro trabajo durante este afio 1|12|3|4|5|6|7
Habitualmente piensa en dejar su trabajo 1|/2|3|4|5|6|7
Probablemente buscara un nuevo trabajo el préximo afio 112]3]|4|5(|6]|7
Le resultaria muy duro abandonar su organizacién ahora mismo 1|/2|3|4|5|6|7
P§.-_ Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total Total
oficina: Desacuerdo Acuerdo
Se retinen regularmente con sus clientes para conocer cudles seran sus necesidades 1lalslalslels
en el futuro

Se realiza una gran investigacion dirigida a determinar las necesidades de sus dlalalalslsls
clientes

Ven a sus clientes como una fuente de informacidn del mercado 3|4 6|7
Frecuentemente preguntan a sus clientes qué quieren o necesitan 4 7
Se recoge informacidn regularmente relativa a los objetivos de sus clientes 3|4 6|7
Se recoge informacion comercial de sus clientes por medios informales (en comidas, dalalalals s
reuniones,..)

P6.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total Total
oficina: Desacuerdo Acuerdo
Habitualmente se comparte la informacion de los clientes 1|12|3|4|5/|6|7
La informacidn de sus clientes es facilmente accesible por quien la necesita 112|3|4|5|6]|7
Empleados de diferentes puestos se reunen regularmente para discutir las alslalslels
necesidades de los clientes
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La informacion de clientes es frecuentemente compartida entre los compafieros 112|3|4|5|6]|7
Cuanqo un empleado obtiene informacion importante de clientes se trasfiere a sus alslalslels
superiores

La informacion relativa a sus clientes esta disponible de forma adecuada para todos dalalalels =
los comparieros

P7.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su | Total
oficina: -Iggggcuerdo Acuerdo
Existen desacuerdos a cerca de lo que quieren los empleados 112]3|4 6|7
Existen opiniones distintas sobre cual es la mejor forma de satisfacer a los clientes 1]12|3]|4|5|6]|7
Los responsables coinciden en cémo puede afectar a la Entidad una nueva lalalalslels
informacion sobre clientes

Se tiende a estar de acuerdo en la interpretacion de las necesidades de los clientes 1 3|4|5|6]|7
Se tiende a estar de acuerdo en cudl es la mejor forma de servir a los clientes 112]3|4|5(|6]|7
P8.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su | Total
oficina:: Bg;gcuerdo Acuerdo
Se retiene informacion referente a los objetivos del negocio de sus clientes 1(2(3|4|5|6]|7
Se retiene informacion referente a la actividad comercial en la que opera sus clientes |12 3|4 |5|6]|7
Se dispone de conocimiento sobre las fortalezas y debilidades de sus clientes 1(2(3|4|5|6]|7
La posicién competitiva de sus clientes es conocida 1/2|3|4|5/|6|7
Posee informacion relativa a los esfuerzos de 1+D de sus clientes 1(2[3|4|5|6]|7
Tienen un gran conocimiento sobre los objetivos de ventas de sus clientes 1/2|3|4|5/|6|7
Cpnocen las estrategias de marketing que han usado sus clientes durante el pasado lalslalslels
afio

P9.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su | Total
oficina: -lD—g;gcuerdo Acuerdo
Existe un procedimiento habitual para atender las demandas de sus clientes 1(2(3|4|5|6]|7
Se ha aprendido de experiencias pasadas sobre como tratar con clientes conflictivos |1]|2|3|4[5|6 |7
Tiene procedimientos estandar que se siguen para determinar las necesidades de sus 1lal3lalslels
clientes

El servicio de defensor del cliente es efectivo para tratar las quejas de los clientes 112|3]|4|5|6]|7
La experiencia permite realizar preguntas a sus clientes de forma efectiva 112|3|4 6|7
P10.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total
oficina, los empleados: potal rdo | Acuerdo
Abiertamente discuten los errores con el objetivo de aprender de ellos 112]3]|4|5(|6]|7
Identifican las habilidades que son necesarias para las tareas de trabajo futuro 1|/2|3|4|5|6|7
Se ayudan unos a otros a aprender 1|12|3|4|5|6|7
Pueden conseguir apoyo para realizar un aprendizaje externo 1|/2|3|4|5|6|7
Tienen tiempo para apoyar el aprendizaje 1|12|3|4|5|6|7
Ven los problemas en su trabajo como una oportunidad para aprender 112|3]|4|5|6]|7
Son premiados por aprender 112|3|4|5|6|7
P11.- Indigue su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total
oficina, los empleados: o erdo | Acuerdo
Ofrecen una retroalimentacién (feedback) abierta y honesta al resto de empleados 112]3]|4|5|6]|7
Escuchan los puntos de vista de otras antes de hablar 1/2|3|4|5/|6|7
Se les motiva a preguntar por qué, sin importar su rango 112]3]|4|5|6]|7
Cuando dan su punto de vista, ademas preguntan qué piensan otros 1/2|3|4|5/|6|7
Tratan a otros empleados con respeto 1|2|3|4|5|6]|7
Dedican tiempo en construir confianza con otros empleados 112|3|4|5|6]|7
P12.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total Total
oficina, los equipos: Desacuerdo | Acuerdo
Tienen libertad para adaptar sus objetivos como los necesiten 1|12|3|4|5/|6|7
Tratan a sus miembros como iguales, sin importar, rango, cultura u otras diferencias |1|2|3|4 6|7
Se centran en las tareas del grupo y en cémo trabaja de bien el grupo 112]3]|4|5|6]|7
Revisan su pensamiento como un resultado de la discusion del grupo o de la dalalalels =
informacion recogida

Son premiados por sus logros como un equipo de trabajo 3|4 6|7
Estan confiados en gue la organizacién actuara en sus recomendaciones 2 41567
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P13.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su

.. Total Total
oficina: Desacuerdo Acuerdo
Se utiliza la Intranet para la comunicacion para sugerencias, boletines alalalslels
informaticos,...

Se permite que los empleados consigan la informacion necesaria en cualquier alala gls |-
momento rapidamente

Mantienen una base de datos actualizada sobre las actividades de los empleados 112]3]|4|5|6]|7
Crea sistemas de medida de diferencias entre rendimientos actuales y esperados 1]12|3]|4|5|6]|7
Las lecciones aprendidas estan disponibles para todos los empleados 112]3|4|5|6]|7
Se miden los resultados de tiempo y recursos gastados en formacion 1/2|3|4|5/|6|7
P14.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su | Total
oficina: -Iggggcuerdo Acuerdo
Se reconocen a los empleados por tomar iniciativas 1|2]3|4|5|6]|7
Se da opciones a los empleados para sus asignaciones de trabajo 1/2|3|4 6|7
Se invita a los empleados a contribuir en la visién de la organizacion 112]3]|4 6|7
Ofrece control a los empleados sobre los recursos que necesitan para alcanzar su Dalalale e =
trabajo

Se apoya a los empleados que adoptan riesgos “sensatos” 1(2|3|4|5|6]|7
Se construye una alineacion entre los objetivos de diferentes niveles y grupos de dlalalalgls |-
trabajo

P15.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su | Total
oficina: -lD—g;gcuerdo Acuerdo
Ayuda a los empleados a encontrar un equilibrio entre trabajo y familia 1|12|3|4|5|6|7
Fomenta que los empleados piensen con una perspectiva global 1|2|3|4|5|6]|7
Alienta a tener en cuenta los puntos de vista de los clientes en el proceso de toma de 1lal3lalslels
decisiones

Considera el impacto de las decisiones en la ética del trabajo 2|3|4|5|6|7
Colabora con la comunidad para alcanzar proyectos comunes 2(3|4|5|6]|7
Apoya a los empleados a conseguir respuestas que les ayuden a resolver problemas 2(3|4|5|6|7
P16.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su

oficina, los lideres: Toal ol A
Generalmente apoyan las peticiones de oportunidades de aprendizaje y formacidn 112]3]|4|5(|6]|7
Comparten informacion actualizada con empleados a cerca de competidores, dlalalalzlsls
tendencias de la industria y directrices organizativas

Dan poder a otros para ayudar a alcanzar los objetivos de la oficina 112|3|4|5/|6|7
Asesoran y entrenan aquellos a los que dirigen 112|3|4|5|6]|7
Continuamente buscan oportunidades para aprender 112]3]|4|5|6]|7
Se aseguran que las acciones de la empresa son consistentes con sus valores 1/2|3|4|5/|6|7
P17.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total Total
oficina: Dggicuerdo Acuerdo
Es divertido aprender conocimientos y habilidades a cerca de mi trabajo 1]2 45|67
Participo activamente en los programas de aprendizaje que tiene mi empresa 1]2 4 6|7
Aprendo constantemente en mi empresa 11234 6|7
Estoy comprometido con el aprendizaje de nuevas cosas para contribuir a mi dalalalals s
empresa

Incluso sin incentivos, yo seguiria aprendiendo nuevas cosas 112]3|4|5|6]|7
P18.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total Total
oficina: Dggicuerdo Acuerdo
De forma activa comparto mis conocimientos del trabajo con mis compafieros 112]3|4|5|6]|7
Mi empresa fomenta gue se compartan las mejores précticas 112|3|4|5|6]|7
Expreso activamente mi opinion 1|12|3|4|5|6|7
Interactdo con otras personas para compartir lo gue he aprendido a cerca del trabajo |1]|2|3|4|5|6|7
Intercambio ideas con los compafieros durante la vida social o reuniones informales

P19.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su Total Total
oficina: Dggicuerdo Acuerdo
Estoy orgulloso de trabajar en la empresa 1|12|3|4|5/|6|7
Me siento comprometido con la empresa 112|3|4|5|6]|7
Siento que pertenezco a la empresa 1|12|3|4|5|6|7
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Interiorizo los problemas de la empresa como propios 2 45|67
Estaré orgulloso de permanecer en la empresa durante el resto de mi carrera 3|4 6|7
P20.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. Los Total Total
empleados: Dgggcuerdo Acuerdo
Aplican completamente sus conocimientos y habilidades 1|12|3|4|5|6|7
Tienen un sentimiento de pertenecia y compromiso hacia la organizacion 112]3]|4 6|7
Son capaces de discutir aspectos operativos de una manera abierta, franca y alalalslels
constructiva

Mantienen una relacién de simpatia con otros y comparten informacién con otros 2 45|67
Demuestran un alto rendimiento y esperan una alta eficacia en el trabajo 3|4 6|7
Pueden discutir libremente aspectos relacionados de su puesto con su supervisor 2 45|67
P21.- En su empresa, los empleados se encuentran satisfechos en su puesto de Total Total
trabajo con. Dgggcuerdo Acuerdo
La supervision recibida 1|12|3|4|5|6|7
La empresa como empleadora 112|3|4|5|6]|7
Las oportunidades de carrera en la empresa 112]3|4|5|6]|7
La retribucion percibida 112|3|4|5|6]|7
Los compafieros de trabajo 112]3|4|5|6]|7
El tipo de trabajo 1/2|3|4|5/|6|7
Los beneficios sociales 112]3|4|5|6]|7
P22.- Indique como percibe la evolucion de su oficina en los dltimos dos afios: | Jo@& ACUTQ%""O'
El nimero de pdlizas de seguros contratadas 1|12|3|4|5/|6|7
El nimero de tarjetas de crédito y débito 1|2|3|4|5|6|7
La tasa de morosidad 112]3|4|5|6]|7
La captacidn de nuevos clientes (néminas, pensiones y auténomos) 112|3|4|5|6]|7
P23.- Indique como percibe la evolucion de su oficina en los dltimos dos afios: | J0@& ACUTQ%""O'
Los gerentes estan abiertos a ideas de clientes potenciales 112]3]|4|5|6]|7
La administracion ha tratado de iniciar innovaciones orientadas a clientes dalalalals s
potenciales

Los gerentes adoptan las sugerencias de los clientes periféricos en forma de nuevas 1lalslalslels
rutinas, procesos o productos

Los directivos son propensos a colaborar con otras empresas y resolver problemas dalalalele =
juntos de clientes periféricos

P24.- Indique como percibe la evolucion de su oficina en los dltimos dos afios: | [o@& ACUTQ%"";
Los gerentes estan abiertos a ideas de clientes rentables 112|3|4|5/|6|7
La administracidn ha tratado de iniciar innovaciones orientadas a clientes rentables | 1[2 |3 |4 6|7
Los gerentes adoptan las sugerencias de los clientes rentables en forma de nuevas 1lalslalslels
rutinas, procesos o productos

Los directivos son propensos a colaborar con otras empresas y resolver problemas dalalalele =
juntos de clientes rentables

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION












