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En la actualidad se estd produciendo un cambio muy importante en la
actividad empresarial, econdmica y productiva, cuyos efectos se aprecian en el
funcionamiento y comportamiento de las organizaciones. Se estd generando una
nueva etapa en la evolucion de la economia, ya conocida por muchos como etapa
post-industrial o era del conocimiento, donde el conocimiento es considerado
como un activo basico y estratégico! para las organizaciones, ya que les permite
constituir y mantener ventajas competitivas. Su generacion se realiza basicamente
a través de dos procesos, el de aprendizaje y la espiral de creacion del
conocimiento.

La manifiesta relacion entre conocimiento y aprendizaje organizativo asi
como los posibles resultados competitivos que con ambos se obtienen ha generado
la aparicion de numerosos estudios desde distintas perspectivas, dirigidos hacia la
mejora y potenciacion de las ventajas del primero, partiendo de un adecuado
desarrollo del segundo. De esta forma se ha producido un vertiginoso desarrollo
tedrico que ha convertido al aprendizaje en las organizaciones en una actividad
imprescindible y ampliamente reconocida por los investigadores.

La revision de la literatura muestra un desarrollo muy desigual de la
investigacion tedrica y empirica tanto para el aprendizaje organizativo como para
el conocimiento. Las primeras contribuciones se inician en la década de los 60,
consolidandose para ambos conceptos en los afios 80 y 90. Se nutren de multiples
disciplinas y realizan aportaciones fundamentales que consolidan y clarifican
dichos términos. Las empiricas son escasas y poco representativas de la teoria, lo
que evidencia la necesidad de trabajar en este campo.

El aprendizaje organizativo es una de las capacidades al alcance de las
organizaciones para generar conocimiento a partir de la informaciéon® y conseguir
con éste ventajas competitivas que se reflejen en los resultados organizativos. El
hecho de que gran parte de la literatura mas reciente sobre organizacion de
empresas desarrolle el aprendizaje organizativo no implica su completa
comprension, debido a la ausencia de marcos de trabajo que estudien su naturaleza

! Esta catalogacion estd avalada por la literatura con representantes del relieve de Nonaka (1991,
1994), Hall (1992), Kaplan y Norton (1992), Kogut y Zander (1992), Hall (1993), Hedlund y
Nonaka (1993), Hedlund (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Zander y Kogut (1995), Edvinsson
(1996), Grant (1996), Spender (1996), Brooking (1997), Mufioz-Seca y Riveola (1997), Teece et
al. (1997), Bueno (1998) y Fernandez et al. (1999).

% Afirmacién respaldada por autores como March (1991), Dodgson (1993), McGill y Slocum
(1994), Teece y Pisano (1994), Mowery et al. (1996), Mufioz-Seca y Riverola (1997), Teece et al.
(1997), Tsang (1997), Bueno (1998 y 2000), Cohen (1998), Fahey y Prusak (1998), Tejedor y
Aguirre (1998), Garcia et al. (1999), Moreno et al. (2000), Lopez y Lopez (2001), Martinez et al.
(2001) y Ruiz et al. (2001)
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multinivel e integren en un solo constructo sus procesos, elementos, factores, y
herramientas. Ademas, se detecta una falta de instrumentos de medicion utiles
para que las organizaciones puedan valorar el nivel de su aprendizaje. Asimismo,
se pretende contrastar que aquellas organizaciones con mayores niveles de
desarrollo del aprendizaje son las que mejores resultados derivados de este
proceso consiguen, para lo que se va a realizar un contraste de hipotesis. Para la
elaboracion del estudio empirico se ha contado con datos correspondientes al
sector agroalimentario en la Region de Murcia.

La importancia del sector agroalimentario en nuestra economia nacional y
regional se justifica por varias razones, debido a que los productos agrarios
satisfacen necesidades absolutamente bdasicas, como la alimentaria; contribuyen
decisivamente a la proteccion y conservacion del territorio y medioambiente, con
sus positivos efectos sobre una poblacion cada vez mas urbanizada y con demanda
creciente de espacio natural; constituyen un sector con altos niveles de
excedentes, de exportacion, de modernizacidon e innovacidon constante (MAPA,
2000) y ademas favorecen la creacion de empleo. Al mismo tiempo, es
considerado un sector basico para la economia de la region de Murcia debido a
que representa mas del 8% del PIB, su nivel de crecimiento es expansivo (+3.2%);
y, en cuanto a las exportaciones, las de vegetales representan mas del 40% de las
partidas arancelarias murcianas, y las de los productos alimenticios
fundamentadas en los propios productos del sector —conservas, y jugos de frutas-
casi el 25%, con lo que su contribucion supera el 65% del total (Coyuntura
Economica, 1999).

Las razones expuestas, junto a la singularidad del sector agroalimentario,
la tendencia negativa en cuanto al nimero de explotaciones, debido a su
progresiva desaparicion; los reducidos margenes de rentabilidad, el alto nivel de
inversiones que exige su desarrollo y la carencia acusada de estudios
organizativos sobre ¢él, justifican nuestro interés y motivacion en profundizar en el
estudio del aprendizaje organizativo en las organizaciones de este sector.

La ausencia observada en la literatura de un marco tedrico general que
sustente el estudio del aprendizaje en las organizaciones, y la necesidad expuesta
en varios foros de medirlo (2" International Conference on Organizational
Learning de George Washington University, 1998; 3¢ International Conference
on Organizational Learning de Lancaster, 1999) han sido las razones que
fundamentan la existencia de este trabajo. Ademds, al conocer su nivel de
desarrollo se puede contrastar su significatividad e influencia en la consecucion de
resultados organizativos.
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Ante la situacion expuesta, el propodsito de este trabajo es cubrir los

siguientes objetivos:

1.

Clarificar el término aprendizaje organizativo, debido a la abundante
literatura existente sobre el mismo, a los distintos enfoques que han
contribuido a su desarrollo teorico y en los que se fundamenta, y a los
multiples niveles en los que desarrolla, para de esta forma enmarcarlo
tedricamente y definirlo dentro del contexto organizativo.

Crear un modelo de aprendizaje multinivel aplicable a cualquier
organizacién, en el que participen los distintos sujetos que lo
desarrollan en las empresas: individuo, grupo y organizacion, de forma
continua y retroalimentada.

Integrar en tal modelo todos los elementos que afectan al proceso de
aprendizaje realizado por cualquiera de sus sujetos:

a) Las actividades necesarias para la transformacion de Ia
informacién en conocimiento.

b) Los factores que influyen en el proceso de aprendizaje
desarrollado en los distintos niveles, y cudles son mas
importantes y decisivos para su proxima realizacion.

c¢) Examinar las herramientas que facilitan actualmente el
aprendizaje en tales ambitos, y que seran potenciadoras de esta

actividad en su futuro mas proximo.

d) Analizar los resultados derivados de este proceso.

4. Crear una herramienta de medida del aprendizaje en las

organizaciones, como consecuencia de la creciente necesidad de las
empresas y de los tedricos de medir el aprendizaje organizativo, la falta
de literatura sobre este aspecto y de trabajos empiricos. Su desarrollo
exige utilizar la metodologia establecida para ello por la literatura.

Aplicar la herramienta de medicion del aprendizaje al sector
agroalimentario, con un propdsito amplio:

13



a) Ayudar a estas organizaciones, tanto desde el punto de vista
tedrico como practico, a desarrollar conocimiento, a través del
aprendizaje y de la espiral del conocimiento, para lo que se
exponen detalladamente los procesos, actividades que se
integran, niveles en los que se genera, factores que le afectan y
herramientas facilitadoras imprescindibles para su buen
desarrollo.

b) Medir el nivel de aprendizaje en las organizaciones, lo que
permite conocer las principales amenazas y oportunidades en
relacidon a nuestro objeto de estudio.

¢) Analizar la influencia de ciertas caracteristicas de sus empresas,
como tamano, antigiiedad, propiedad y control, tamaifio,
estabilidad de la plantilla, caracteristicas de su gerencia,
componente estructural y estratégico, entre otros.

d) Conseguir que las conclusiones y propuestas de este trabajo
ayuden a estas empresas a potenciar y acrecentar el aprendizaje,
lo que se traduce en aumentos de competitividad, incremento de
sus resultados y rentas, mayores inversiones en [+D,
incremento de la calidad de los productos, mejora de los
procesos productivos y condiciones de trabajo asi como la
eliminacion de la tendencia negativa en cuanto al nimero de
explotaciones agricolas.

6. Los resultados obtenidos al aplicar la herramienta de medicion del
aprendizaje en el sector agroalimentario, permitan contrastar el efecto
positivo que éste genera sobre los resultados, tal y como argumenta la
literatura.

Para conseguir tales objetivos, la investigacion se ha estructurado en cinco
capitulos que se integran en dos partes bien diferenciadas.

En la primera parte, se obtienen los objetivos primero, segundo y tercero
de los anteriormente mencionados, para lo que se ha precisado en primer lugar
efectuar la revision de la literatura, tanto tedrica como empirica, desarrollada
sobre el conocimiento y el aprendizaje organizativo. En segundo lugar,
sistematizar e integrar los diversos modelos de aprendizaje organizativo

propuestos en la literatura. Tercero, analizar la investigaciébn empirica mas
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relevante realizada hasta el momento y formular, a partir de ella, la escala de
medicion. Y por ultimo, plantear las hipotesis a contrastar en la segunda parte en
relacion a los resultados del aprendizaje. Hay que resaltar la idea de que el modelo
presentado es aplicable a cualquier tipo de organizacion. Esta primera parte esta
integrada por los dos primeros capitulos.

En el capitulo primero se examinan los fundamentos tedricos del
conocimiento organizativo, se analiza su origen y evolucion, y las contribuciones
que han realizado otras corrientes tedricas para concretar su significado y
definirlo. De su definicidon se obtienen tres conclusiones basicas que van a guiar el
desarrollo del capitulo:

- La informacion es la que sustenta la creacion de conocimiento, la
cual se deriva a su vez de los datos, lo que implica el estudio de la
relacion dato-informacion-conocimiento.

- El conocimiento surge de un doble proceso: el aprendizaje
organizativo y la espiral del conocimiento, siendo ambos objeto de
investigacion. En relacion al aprendizaje en las organizaciones, se
realiza una exhaustiva revision bibliografica y se analizan las
contribuciones mas importantes de las distintas corrientes tedricas,
lo que permite aportar una definicion multidimensional que
clarifica seis caracteristicas fundamentales: a) se basa en la
informacion, b) es el proceso que transforma la informaciéon en
conocimiento, ¢) lo pueden realizar distintos sujetos: individuo,
grupo y organizacion-, que generan tres niveles de desarrollo, que
actiian conjunta o independientemente; d) le afectan una serie de
factores, e) lo facilitan determinadas herramientas y f) de ¢l se
obtiene un resultado: el conocimiento, que permiten mejorar la
actividad de la empresa y alcanzar y mantener ventajas
competitivas. La espiral de conocimiento surge de la interaccion
entre la dimension epistemoldgica —conocimiento tacito y
explicito- y ontologica — individual y social-, y en ella se
desarrolla el proceso de conversion del conocimiento, de tacito
individual a explicito colectivo.

- El conocimiento se materializa e integra en los recursos y
capacidades de la organizacion, llegando a constituir y mantener
ventajas competitivas, lo que invita a analizar si el aprendizaje
organizativo y su resultado son recursos y capacidades
organizativos.
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Una vez enmarcados los conceptos de conocimiento y aprendizaje, se
analizan desde la teoria de los recursos y capacidades, y se muestra la relacion
existente entre las distintas tipologias de conocimiento y la constitucion y
mantenimiento de ventajas competitivas.

El capitulo segundo revisa los distintos modelos de aprendizaje existentes
en la literatura para cada nivel, examinando sus contribuciones y limitaciones, y
propone uno para el andlisis y medicion del aprendizaje en las organizaciones,
aplicable a cualquier entidad. A continuacion se analiza exhaustivamente cada uno
de los componentes integrados en el modelo propuesto: los sujetos, las actividades
que se integran en el proceso de aprendizaje, los factores de mayor influencia,
comunes a todos los d&mbitos y especificos de cada uno de ellos; las herramientas
que facilitan su desarrollo, comunes y propias de cada nivel; y los resultados de
este proceso. Ademas, se revisan las principales aportaciones tedricas y empiricas
sobre la medicion del aprendizaje. Una vez completada la revision bibliografica y
desarrollado el modelo, se plantean cuatro proposiciones de trabajo, procedentes
de las proposiciones derivadas del marco tedrico definido:

Proposiciéon 1.  Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
individual sobre los resultados de las empresas

Proposicién 2.  Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
grupal sobre los resultados de las empresas

Proposicion 3. Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
organizativo sobre los resultados de las empresas

Proposicién 4.  Existe influencia significativa positiva de las herramientas del
aprendizaje en las organizaciones sobre los resultados de las
empresas

La segunda parte de este trabajo esta compuesta por los capitulos tercero,
cuarto y quinto, y en ella se alcanzan los objetivos cuarto, quinto y sexto. Expone
la metodologia seguida para el correcto desarrollo del trabajo empirico que
culmina con la creacion de una escala de medicion del aprendizaje organizativo en
el sector agroalimentario, derivada de la revision anterior, de la utilizacion de la
metodologia Delphi y de ciertas técnicas estadisticas. Ademas, se contrastan las
hipotesis planteadas en la primera parte.

El capitulo tercero presenta la metodologia seguida en la investigacion
empirica. Justifica las razones por las que se creado una escala multi-item, y las
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fases de su elaboracion. Ademas, defiende por qué se han utilizado determinadas
variables del modelo de aprendizaje en las organizaciones propuesto, y no otras;
expone la lista inicial de itemes para cada subescala, da unas pequefias pinceladas
de en qué consiste la metodologia Delphi y qué pretende, y a través de ella se
realiza el primer proceso de reduccion de itemes. A continuacion, realiza la fase
de pre-test y desarrolla la escala, en la que se identifican los itemes incluidos en el
cuestionario para cada subescala y colectivo, la poblaciéon objeto de estudio, el
sistema de recogida de datos y la muestra definitiva.

Asimismo, se establecen los criterios para evaluar la escala, a través de la
fiabilidad, dimensionalidad y validez; y se describe el andlisis estadistico a utilizar
para contratar las hipdtesis establecidas anteriormente (el inferencial). Y, por
ultimo, se presentan las variables utilizadas para describir las caracteristicas de las
empresas del sector, las cuales ayudan al desarrollo del estudio empirico.

El capitulo cuarto desarrolla la validacion de la escala, que exige un
segundo proceso de depuraciéon de itemes a través del analisis factorial
exploratorio, tras el cual se conoce la composicion definitiva de cada una de las
subescalas de aprendizaje en las organizaciones, su agrupacion en factores, sus
indices de fiabilidad y su nivel de validez.

La identificacion de los itemes definitivos permite contrastar el modelo de
analisis y medicidon propuesto en la parte tedrica del trabajo (capitulo 2) con los
resultados del trabajo empirico. Y a partir de ellos, se exponen los indices
utilizados para medir el aprendizaje en la organizacion, siguiendo la estructura

creada tras el analisis factorial exploratorio.

El capitulo quinto muestra los resultados empiricos obtenidos tras el
andlisis estadistico de la escala y de algunas variables, y se estructura en dos
partes claramente diferenciadas: el analisis descriptivo y el inferencial.

El primero, recoge los resultados del analisis descriptivo de las variables
que caracterizan el sector, para a continuacion proseguir con los distintos indices y
subindices creados para operacionalizar la escala definida para medir el
aprendizaje en las organizaciones: aprendizaje a nivel de individuo, grupo,
organizacion y las herramientas del aprendizaje. Todo ello nos permite conocer el
nivel de aprendizaje existente en el sector objeto de estudio y en cada

organizacion, siendo éste uno de los objetivos de este trabajo. Ademads, se han
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tenido en cuenta las variables de resultados, que se van a utilizar a continuacién
para el contraste de hipotesis.

Por otra parte, el analisis inferencial se ha realizado a través de los
modelos de regresion jerarquicos, formados por tres tipos de variables: las de
control (caracteristicas de las empresas del sector); las independientes, relativas a
las cuatro subescalas creadas para medir el aprendizaje en las organizaciones
(aprendizaje a nivel de individuo, grupo, organizaciéon y herramientas); y las
dependientes o de resultados (financieros, operativos y tipos de aprendizaje).

Finalmente, se exponen las conclusiones de este trabajo derivadas de la
revision teorica y del estudio empirico del aprendizaje en las organizaciones, y las
lineas futuras de investigacion y la bibliografia utilizada para tal revision.

Las principales contribuciones de este trabajo de investigacion al mundo
académico en relacion al aprendizaje en las organizaciones son las siguientes:

= Se aporta una definicion holistica y multidimensional de conocimiento
y aprendizaje organizativo, imprescindible para justificar la relacion
existente entre ambos conceptos, debido a la ambigiliedad existente en
la literatura.

= Se identifica la espiral de conocimiento como una forma
complementaria de crear conocimiento.

= Se analiza la vinculacion de los dos procesos de creacion del
conocimiento: aprendizaje y espiral de conversion del conocimiento.

= Se crea un modelo de andlisis y medicion del aprendizaje en las
organizaciones aplicable a todas las empresas, desde la perspectiva
multinivel, que integra todos los sujetos, actividades, factores,
herramientas y resultados relacionados con é€l.

= Se desarrolla la metodologia para crear una escala de medicion.

= Se crea una escala de medicion del aprendizaje en las organizaciones,
lo que permite identificar las variables mas importantes de este
constructo.

= Se han establecido una serie de indices y subindices que permiten
operacionalizar la herramienta de aprendizaje en las organizaciones.
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= Se aplica al sector agroalimentario de la Region de Murcia, de forma
que se conocen las principales caracteristicas de las empresas del
sector.

* Se analiza el desarrollo de cada una de las subescalas creadas para
operacionalizar el constructo del aprendizaje en las organizaciones
(actividades, factores, herramientas, resultados), lo que permite
conocer las principales oportunidades y debilidades relativas a nuestro
objeto de estudio.

= Y, por ultimo, se contrasta si las empresas con mayores niveles de
aprendizaje son las que mejores resultados consiguen (financieros,
operativos y tipos de aprendizaje).

La propuesta metodologica desarrollada puede ser utilizada por Ia
comunidad cientifica y por las organizaciones y sus responsables, tanto para este
objeto de estudio como para otro, dentro del mismo sector u otros a estudiar. Sus
principales ventajas son la determinacion de las variables mds importantes, a
través de las opiniones de expertos recogidas en la metodologia Delphi y del
analisis factorial exploratorio; y la relacion entre estas y sus resultados, lo que
descubre las amenazas y debilidades, y las oportunidades y fortalezas existentes, y
por tanto establece el camino que las firmas deben seguir.
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ANALISISTEORICO DEL APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES
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CAPITULO 1

EL CONOCIMIENTO Y EL APRENDIZAJE
EN LAS ORGANIZACIONES
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1.1. INTRODUCCION

El proposito de la presente investigacion es aportar una herramienta valida
para medir el nivel de aprendizaje en las organizaciones, aplicarla al sector
agroalimentario de la Region de Murcia y comprobar que las firmas que mas
aprenden consiguen mejores resultados, para lo cual se requiere exponer, en este
primer capitulo, sus fundamentos teoricos y la razon que justifica su importancia,
esto es, el incremento del conocimiento en las organizaciones, el cual se encuentra
integrado en cada una de las actividades y productos, por lo que es un elemento
clave para la supervivencia de la entidad que permite en ocasiones crear y
mantener ventajas competitivas.

Para conseguir este objetivo, en primer lugar se analiza la importancia del
conocimiento en las organizaciones, debido a que es el resultado del proceso de
aprendizaje y la literatura lo ha ido introduciendo 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.

En segundo lugar, se investiga el origen del conocimiento, que nace de la
transformacion de la informacion, la cual a su vez procede de los datos. Esta triple
relacion (dato- informacion- conocimiento) es analizada pormenorizadamente,
con el objetivo de conocer las aportaciones mas importantes del proceso de
aprendizaje. Para alcanzar tal proposito se realiza una revision teodrica del
concepto, 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, cuyo desarrollo se
completa en los siguientes capitulos.

Por otra parte, es fundamental advertir dos aspectos relacionados
directamente con el conocimiento: no es homogéneo, pues posee caracteristicas
intrinsecas que le hacen diferenciarse, por lo que existen distintas tipologias; y no
surge Unicamente del proceso de aprendizaje, sino también de otra actividad
denominada |la espiral de conversion de conocimiento, que ayuda a transformar el
conocimiento tacito individual en explicito grupal, a través de la interaccion
simultanea de dos dimensiones, la epistemoldgica y ontologica. Estas dos
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particularidades justifican la existencia de clasificaciones de conocimiento y la
revision de sus dimensiones.

Tras la revision bibliografica realizada se ha observado una fuerte
vinculacion del conocimiento y el aprendizaje con la teoria de la direccion
estratégica y, sobre todo, con la de recursos y capacidades, debido a que ambos
conceptos ayudan a constituir y mantener ventajas competitivas, lo que justifica
nuestro interés por estas aportaciones tedricas y fundamenta su andlisis
exhaustivo.

1.2. EL CONOCIMIENTO EN LASORGANIZACIONES

En la literatura se observa una falta de acuerdo acerca del significado y
contenido del término ‘“conocimiento en las organizaciones”. Existe un extenso
numero de definiciones, que reflejan su evolucion, perfeccionamiento e
incremento de complejidad, lo que exige una revision teorica del término y su
concrecion. Para conseguir tal fin, en primer lugar, se muestran sus antecedentes y
evolucion historica, para posteriormente pasar a una revision bibliografica tras la
cual se define el término y se explican cada una de sus -caracteristicas
fundamentales.

El trabajo realizado por Bueno (2000a) supone una excelente revision
histérica del concepto, que expone que el origen de este término proviene del
vocablo griego gnosis, y hace referencia al desarrollo de las bases del
conocimiento, de la logica y del pensamiento cientifico.

Rastreando la historia, puede decirse que hasta el siglo XVII no hay un
interés explicito sobre los mecanismos de articulacion y acumulacion del
conocimiento. Sin embargo, es a partir de esta centuria cuando comienzan a ser
estudiados, facilitando la creacion de importantes innovaciones en el campo de la
produccion que desembocarian en el siglo siguiente en la invencion de la maquina
de vapor y la tecnologia utilizada en el transporte y en la industria textil y minera,
entre otras. Es a partir de la segunda mitad del siglo XIX, cuando comienza la
segunda “revolucion industrial”, generdndose un periodo de fuerte desarrollo
tecnoldgico, en el que el conocimiento se convierte en un activo imprescindible,
necesario para ponerlo al servicio de la actividad industrial. Tal es asi, que a
finales de dicha centena, aparece por primera vez en la literatura empresarial
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dicho concepto, en el trabajo de Marshall (1890)°, quien justifica su importancia
como factor productivo debido a que da mas valor que el resto de factores en la
creacion o transformacioén econdmica, llegando incluso a subrayar la necesidad de
protegerlo respecto a las personas y organizaciones, dada su consideracion de
elemento clave.

El desarrollo del enfoque tedrico iniciado por Marshall tiene su
continuacion en el siglo XX, en las décadas de los afios 20 y 50, con los trabajos
de Knight (1921), Hayek (1945), Simon (1947), Selznick (1957) y Penrose
(1959)*, quienes consolidan la importancia del conocimiento en las
organizaciones, y constituyen la corriente denominada economistas precursores.
A partir de sus trabajos, basados en el caso de Knight y Hayek en la teoria de la
firma, y los de Simon, Selznick y Penrose en las competencias distintivas,
antesala de la actual teoria de los recursos y capacidades, son muchos los autores
que han analizado este concepto, sin llegar a un acuerdo respecto a su contenido y
limites.

Posterior a esta corriente surgen tres enfoques que se han desarrollado
contemporaneamente. El primero se fundamenta en el concepto de conocimiento
organizativo, conocido como de formalizacion; el segundo en su proceso de
creacion, la escuela del aprendizaje organizativo; y el ultimo en la organizacion
como sistema basado en conocimientos, la direccién estratégica. Todos ellos han
contribuido a la consideracion del conocimiento como elemento basico de
cualquier firma, pero desde perspectivas bien distintas.

El enfoque tedrico de formalizacion se inicia con los trabajos de Bell
(1973), Machlup (1980)° y Drucker (1992), quienes resaltan el papel que el

3 MARSHALL, A. (1890): Principles of economics. McMillan and Co.. Londres; citado en Bueno
(2000a).

*Los siguientes trabajos estan citados en Bueno (2000a):

KNIGHT, F.H. (1921): Risk, uncertainty and profit, Hart. Schaffner & Marx, Nueva York, (Hay
una version espafiola en Aguilar, Madrid, 1947).

HAYEK, F.A. (1945): “ The use of knowledge in society”, American Economic Review, 35, pp
519-530.

SIMON, H.A. (1947): Administrative behavior, MacMillan, New York, (Hay version espafiola en
Aguilar, Madrid, 1957).

SELZNICK, P. (1957): Leadership in administration: a sociological interpretation, Harper &
Row, Nueva York.

PENROSE, E.T. (1959): The theory of the growth of the firm Brasil Blackwell, Oxford. Hay una
version espafiola: Teoria del crecimiento de la empresa. Ed. Aguilar. Madrid.

> Los siguientes trabajos estan citados en Bueno (2000a):

BELL, D. (1973): The coming of post-industrial society: a venture in forecasting, Basic Books,
New York.
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conocimiento estd teniendo en los procesos economicos modernos. El primero
propone el concepto de “era del conocimiento”®, como consecuencia de la
continua incorporacion de éste en los procesos econdémicos y su influencia en la

transformacion de valor en el sistema econdmico capitalista.

Las contribuciones de Bell (1973) fueron maduradas por Machlup (1980) y
Drucker (1992), quienes pusieron de manifiesto en repetidas ocasiones el nuevo
cometido del conocimiento en la economia actual y en las organizaciones.
Complementariamente se establecio la distincion entre conocimiento tacito y
explicito, basdndose en las aportaciones epistemologicas realizadas por Polanyi
(1966)7, y desarrolladas posteriormente por Nonaka (1991, 1994), Hedlund y
Nonaka (1993), Hedlund (1994), Nonaka y Takeuchi (1995) y Spender (1996), las
cuales dieron méas empuje y ¢énfasis al concepto, ya que pasaba de un
planteamiento estatico a uno dindmico, donde la experiencia y los sentimientos
juegan un papel crucial.

Paralelamente a la etapa de formalizacion surge el segundo enfoque, la
escuela del aprendizaje organizativo, apoyada por los trabajos de Cyert y March
(1963), Cangelosi y Dill (1965)%, y Argyris y Schén (1978)° entre otros, la cual
estudia la profunda relacion existente entre informacion, aprendizaje y
conocimiento, y justifica la necesidad de gestionar este ultimo en organizaciones
inteligentes (De Geus, 1988 y 1997; Senge, 1990; Quinn, 1992). El hecho de que
hasta finales de la década de los 80 no se relacionara el conocimiento con el
aprendizaje muestra su reciente vinculacion teorica.

La aportacion mdas contemporanea sobre el conocimiento en el
pensamiento econdmico es la proporcionada por el tercer enfoque, la teoria de la
direccion estratégica y, sobre todo, por los seguidores de la teoria de los recursos
y las capacidades, las cuales se analizan a continuacion.

MACHLUP, F. (1980): Knowledge: its creation, distribution and economic significance, Vol 1,
Princeton University Press, Princenton, N.J.

% El concepto “era del conocimiento” considera que el recurso basico no es ni el capital, ni los
recursos naturales, ni la fuerza laboral, sino el conocimiento, tal como justifican los trabajos de Bell
(1973), Drucker (1992 y 1993), Bueno (1998 y 2000a), Cohen (1998), Idigoras y Mitxeo (2000),
Raich (2000) y Rastrollo (2000).

TPOLANYI, M. (1966): The tacit dimension, Anchor Day, New York; citado en Nonaka.

¥ Los siguientes trabajos estan citados en Bueno (2000a):

CYERT, R.M. y MARCH, J.G. (1963): A behavioral theory of the firm Englewood Cliffs, MN:
Prentice- Hall.

CANGELOSI, V. y DILL, W.R. (1965): “Organizational learning. Observations toward of
theory”, Administrative Science Quartely, 10 (2), pp 175-203.
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La teoria de la direccion estratégica pretende “identificar de forma precoz
los cambios externos e internos para instrumentar respuestas rapidas, procurando
que el nivel de sorpresa de los “impactos” sea el menor posible” (Bueno, 1996a),
al incorporar para tal fin los sistemas de direccion en el proceso estratégico
(Ansoff y McDonnell, 1997). Para conseguir estos objetivos las organizaciones
consideran todos aquellos recursos de los que disponen y especialmente, aquellos
que no son susceptibles de adquirirse en el mercado y, por tanto, son propios e
intrinsecos de la firma, como es el conocimiento organizativo no compartido —tacito.

Ademas, la direccion estratégica se preocupa por los elementos que influyen
en la competitividad y en los resultados de la organizacion, entre los que se
encuentra el conocimiento. Las aportaciones de Porter en 1980 mostraban que las
diferencias de rentabilidad entre empresas venian explicadas por las condiciones
externas de las mismas, es decir, por el sector al que pertenecen. Pero mas tarde,
Grant (1991) mostr6 la existencia de grandes disparidades de resultados obtenidos
entre firmas del mismo sector, lo cual no confirmaba las contribuciones de Porter.
Con el objetivo de explicar tales diferencias de rentabilidad surge la teoria de los
recursos y capacidades, la cual se centra en los elementos internos de la firma
(Peteraf, 1993).

La teoria de los recursos y capacidades no solo surge para tratar de
relacionar la importancia de la dotacion de recursos de la empresa con su habilidad
para la obtencion de rentas derivadas del uso de dichos activos (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1986, 1991; Dierickx y Cool, 1989; Prahalad y Hamel, 1990; Grant, 1991;
Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Teece €t al., 1997), sino también investiga
el papel que la organizacion interna —las capacidades- desempefia en la construccion
de ventajas competitivas (Férnandez, 1999b). Uno de los precursores mas
importantes es Grant quien distingue entre recursos y capacidades (Grant, 1991),
considerando los primeros como el fundamento de las capacidades de la empresa,
mientras que las segundas son la principal fuente de ventaja competitiva. Ambos
conceptos seran estudiados posteriormente.

Tras la revision de la evolucion del concepto de conocimiento y la
identificacion y andlisis de las distintas contribuciones tedricas, se procede a

? Se les considera los autores del primer modelo sobre conocimiento y aprendizaje, en el que se
establece que tanto el aprendizaje individual como el de la organizacién responden no sélo a la
conducta sino también al razonamiento humano.
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exponer la definicion que recoge la multidimensionalidad del concepto y es
tomada como base en el desarrollo de la presente investigacion.

El conocimiento organizativo es e resultado del proceso de
transformacion de la informacion, conocido como aprendizaje; o de la espiral de
conversion del conocimiento, basada en sus distintas tipologias y dimensiones. Su
creacion es sensible a miltiples factores y se materializa e integra en 10s recursos
y capacidades de la organizacion, llegando a congtituir y mantener ventajas
competitivas.

El andlisis de esta definicion nos lleva a distinguir tres componentes
principales:

1.- La creacion de conocimiento se sustenta en la informacion, la cual se
deriva a su vez de los datos, por lo que son conceptos diferentes que se
retroalimentan y es necesario analizar y establecer la relacion existente
entre ellos.

2.- El conocimiento surge de un doble proceso: el aprendizaje y la espiral
de conversion del conocimiento. El primero es objeto de medicion en
este estudio. El segundo se fundamenta en la interaccion simultanea de
las dimensiones epistemoldgica y ontologica, que permite la
transformacion del conocimiento tacito individual en explicito a nivel
de grupo y de organizacion.

3.- 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. Esta propiedad invita a
analizar hasta qué punto el aprendizaje y el conocimiento son recursos
y/o capacidades organizativos.

Una vez definido el concepto de conocimiento organizativo y expuestos
los componentes para su analisis, se establece la estructura basica de este capitulo
en base a tales componentes. En primer lugar se van a analizar las diferencias
entre dato, informacion y conocimiento. A continuacion se definen y se tratan en
profundidad los dos procesos que crean conocimiento, el aprendizaje, que
transforma la informaciéon en conocimiento, y la espiral de conversion del
conocimiento. Por ultimo, se investiga la relacion del conocimiento y aprendizaje
con la teoria de los recursos y capacidades.
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1.3. DATO, INFORMACION Y CONOCIMIENTO

Iniciando el orden de trabajo establecido tras la definicion aportada de
conocimiento en las organizaciones, y con el objetivo de esclarecer los elementos
sobre los que se fundamenta el proceso de aprendizaje y su resultado, en este
apartado se analiza la relacion existente entre dato, informacién y conocimiento,
la cual queda reflejada en la figura 1.1.

El dato actia como materia prima ya que carece de significado intrinseco;
y necesita ser ordenado, agrupado, analizado e interpretado para convertirse en
informacion, una vez que el receptor le haya aportado un significado concreto.
Esto implica que la informacién tiene una esencia y un propdsito. Cuando el
individuo reflexiona, interpreta y asimila dicha informaciéon en un marco de
referencia o contexto se transforma en conocimiento, el cual es, por tanto, la
resultante de la combinacion de informacion, contexto y experiencia.

FIGURA 1.1: RELACION ENTRE DATOS, INFORMACION Y CONOCIMIENTO

DATO ‘—) INFORMACION —) CONOCIMIENTO

PROCESO DE PROCESO DE
TRANSFORMACION
. DEDATOS =_AEB.EN.DJ.ZAJL

Fuente: elaboracion propia.

Un dato es un conjunto discreto de factores objetivos sobre un hecho real
que refleja acontecimientos, actividades, operaciones y/o dibujos, presentados
fuera de cualquier contexto, lo que permite apreciar las propiedades objetivas de
las cosas (Pérez Bustamante, 2000), y no suministra juicios ni bases para la

accion. Estas caracteristicas justifican la definicion de este término, como “un
conjunto de elementos, hechos y registros objetivos sobre una serie de sucesos y

transacciones” (Bueno, Aragon y Garcia, 2001).
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Al mismo tiempo, en numerosas ocasiones los datos se capturan con
sencillez mediante determinadas herramientas, se administran a través de sistemas
tecnologicos, los cuales les permiten estructurarse; se suelen cuantificar y
transferir con facilidad, y se almacenan en las organizaciones mediante el uso de
ciertas tecnologias (Martin y Casadesus, 1999; Bueno, Aragon y Garcia, 2001;
Lara, 2001).

Por su parte, la informacidn es “un conjunto de datos estructurados, con
significado para el sujeto en un momento concreto” (Bueno, Jericd y Salmador,
2000), que posee un valor afiadido ya que hace visible lo que es invisible (Bueno,
Aragon y Garcia, 2001). Dicha estructuracion se consigue cuando se les incorpora
un significado y se presentan en un contexto (contextualizacion), a través del
calculo matematico y/o estadistico, asi como mediante la correccion de los
errores, la condensacion, y su posible categorizacion (Bueno, Jerico y Salmador,
2000; Carrion, 2001). Toman significado los datos cuando el receptor los percibe,
¢éstos le transmiten un contenido desconocido y entonces actiia conscientemente
en este sentido, de forma que incorpora la informacién a su mente y modifica su
juicio o su comportamiento.

Dado todo lo anterior, podemos afirmar que la informacion se sita en un
nivel superior al dato, ya que incorpora elementos que intentan diferenciar la
vision con la que una persona se enfrenta a éste (Saenz, 1998; Martin y
Casadesus, 1999).

Los datos y, en consecuencia, la informacidén obtenida a partir de ellos
tienen una doble procedencia, la organizacion y su entorno, lo que nos permite
diferenciar entre interna y externa. La primera se genera a partir de datos
originados en la empresa o proporcionados por quienes estan en ella y, por tanto,
puede ser compartida por todos o parte de sus miembros. Se encuentran guardados
en los directorios de informacién que posee dicha entidad, donde se identifica su
existencia, situacion y medios de recuperacion, o bien en los recuerdos
individuales de cada uno de sus miembros (Annand y Manz, 1998).

La informacion procedente del entorno es aquella que capta la
organizacion al interactuar con proveedores, clientes, administraciones publicas,
competidores, mercados y otras organizaciones. Es muy importante y necesaria
para la gestion y funcionamiento de la entidad (Annand y Manz, 1998) y puede
ser adquirida a través de a) algunos de los miembros que se interrelacionan con el
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exterior, b) de ciertas infraestructuras -tales como Internet (Cathey, 1998)-, y c) de
proveedores externos de informacion (Annand y Manz, 1998). Una vez dentro de
la empresa, comparte el mismo tratamiento que la de caracter interno, con la Unica
salvedad de que suele ser mas dificil de procesar y, por tanto, de compartir
(Huber, 1991; Annand y Manz, 1998).

El conocimiento es un concepto mas amplio, profundo y rico que la
informacién, y es el elemento sobre el que en la actualidad se basan las
organizaciones para conseguir ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Tal
hecho justifica su estudio detallado.

En la literatura se observa una clara vinculacion entre el conocimiento y la
informacion, de forma que el primero es el resultado de la transformacion de la
segunda a través de un proceso de aprendizaje humano, en el cual el flujo de
informacion, es contextualizado e interpretado de forma subjetiva, combinado con
la experiencia, reflexionado, de forma que permite crear una opiniéon exacta y
justificada que se integra en la estructura mental para evaluar e incorporar nuevas
experiencias, ideas e informacidn, y realizar adecuados procesos de toma de
decisiones y acciones. Este conocimiento tiene mas valor cuanto mas dificil es de
compartir (Araujo y Zarraga, 2001) y se convierte en informacién de nuevo si se
articula o comunica con otros individuos (Alavi y Leidner, 1999). Esta aportacion
tedrica se sustenta en las contribuciones de autores relevantes recogidas en la tabla
1.1.

TABLA 1.1. APORTACIONES BASICAS AL CONCEPTO DE CONOCIMIENTO EN LAS
ORGANIZACIONES.

APORTACIONES AUTORES
El conocimiento es el resultado de la| Nonaka (1991, 1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Alavi y
transformacion de la informacion Leidner (1999), Davenport et al. (1998), Davenport y Prusak
(1998) y Bueno, Jericé y Salmador (2000)
A través de un proceso de aprendizaje March (1991), Dodgson (1993), McGill y Slocum (1994)

Teece y Pisano (1994), Mowery et al. (1996), Muifioz-Seca
Riverola (1997), Teece et al. (1997), Tsang (1997), Bueng
(1998 y 2000), Cohen (1998), Fahey y Prusak (1998), Garcia €f
al. (2000) y Moreno et al.(2000)

Humano Araujo y Zarraga (2001)

En €l cual el flujo de informacion Nonaka (1991, 1994) y Nonaka y Takeuchi (1995)
Constituido por un serie de mensajes Araujo y Zarraga (2001)

E independiente a | as personas Araujo y Zarraga (2001)

Es contextualizado e interpretado de forma| Moreno etal.(2000)

subjetiva

Combinado con |la experiencia, reflexionado Davenport et al.(1998) y Davenport y Prusak (1998)

De forma que permite crear una opinion exactay| Nonaka (1991, 1994) y Nonaka y Takeuchi (1995)
justificada
Que se integra en la estructura mental para | Bueno (1999)y Bueno, Jericd y Salmador (2000)
evaluar e incorporar nuevas experiencias, ideas
e informacion

Y realizar adecuados procesos de toma de| Bohm (1994), Davenport et al. (1998) y Bueno, Aragdn vy
decisiones y acciones Garcia (2001)

Fuente: elaboracion propia

30



Las principales similitudes existentes entre informacion y conocimiento se
derivan de que ambos se caracterizan por pertenecer a un contexto especifico, se
supeditan a un entorno y son fruto de una interaccion social (Araujo y Zarraga,
2001).

Habiendo proporcionado esta breve pincelada sobre dato, informacion y
conocimiento, y la relacion existente entre ellos, a continuacién se va a
profundizar en el proceso que vincula los dos ultimos, el aprendizaje.

14. EL PROCESO DE TRANSFORMACION DE LA
INFORMACION EN CONOCIMIENTO: EL APRENDIZAJE
EN LASORGANIZACIONES

El hecho de que uno de los mecanismos de creacion del conocimiento en
las organizaciones sea a través del proceso de aprendizaje, y de que éste sea objeto
de medicion en el presente trabajo de investigacion plantea la necesidad de un
desarrollo detallado. De ahi, que previo al estudio y definicion del concepto de
aprendizaje en las organizaciones, se expongan los fundamentos tedricos de este
término, para asi analizar su origen y evolucion desde distintas perspectivas y
corrientes teoricas.

Con estos fundamentos, se aporta una definicion del aprendizaje en las
organizaciones desde las principales Opticas de investigacion, que intenta
enriquecer el concepto y aunar las diferencias tedricas existentes. Todo ello nos
permite considerar los distintos niveles en el que éste se desarrolla, individuo,
grupo y organizacion, y de los cuales se nutre e interrelaciona.

La existencia de los niveles de aprendizaje mencionados anteriormente,
implica su tratamiento tedrico y posterior integracion en un modelo de aprendizaje
en la organizacion, que a su vez permite la creacion de una escala de medicion de
este concepto aplicable a cualquier organizacion y su posterior andlisis y
comparacion en relacion a los distintos resultados que tal proceso genera.

141. EL CONCEPTO DE APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES
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El término “aprendizaje” ha adquirido gran importancia recientemente,
tanto desde el punto de vista académico como profesional. Pese a ello, no existe
unanimidad en su definicion y significado (Williams, 2001). Las razones que
justifican este hecho se derivan del tratamiento multidisciplinar del concepto,
destacando por sus aportaciones la psicologia, la pedagogia, la antropologia social
(Williams, 2001) y mas recientemente, la teoria de la organizacion (Ubeda y
Sabater, 1999), de la contingencia, de la informacion, de la direccion estratégica y
de los recursos y capacidades.

Tras revisar la literatura existente de aprendizaje en las organizaciones, se
va a identificar su origen y explicar su evolucion teorica, sefialando las distintas
teorias y perspectivas influyentes en su conceptualizacion, que han sido su
fundamento y causa de desarrollo.

En cuanto al origen del concepto, su estudio se puede realizar desde una
perspectiva doble. Asi, el enfoque anglosajon parte del sustantivo indoeuropeo
“leis” para determinar la palabra inglesa “learning”, el cual se define como
“senda” o “surco”, de tal forma que se entiende por aprendizaje la “obtencion de
experiencia siguiendo un camino”. La segunda aproximacion procede del latin,
del vocablo “apprehendere” que significa “apoderarse”, lo cual permite que la
Real Academia de la Lengua Espaiola determine este término como el hecho de
“adquirir el conocimiento de alguna cosa por medio del estudio o de Ia
experiencia” (Garcia, 2000).

El enfoque dado al concepto en este trabajo es el latino, apoyado también
por la ciencia que mas se ha preocupado de ¢l durante muchos siglos, la
psicologia.

Su consideracion en la literatura organizativa comienza en los primeros
afios del siglo XX, cuando Frederick Taylor lo introduce como sistema clave para
el desarrollo de la direccion cientifica del trabajo. Su premisa fue que la verdadera
direccion era articulada y medida, de forma que esos conocimientos podian
entonces ser transferidos a los empleados y mejorar la eficiencia de Ila
organizacion.

La revision tedrica muestra que hasta mitad del siglo XX no se encuentran

trabajos en los que se mencione este concepto, como el de Carnegie Mellon
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(década de los 50 y 60). Fue uno de los primeros investigadores sobre
comportamiento humano en las organizaciones que habla del conocimiento y las
habilidades por repeticion, y profundiz6 en el concepto de aprendizaje
organizativo. Posteriormente, Cyert y March (1963) y Cangelosi y Dill (1965)
basaron el desarrollo de este término en la interaccion entre los distintos
individuos, su entorno y la organizacion, debido a que los primeros lo entienden
como “el proceso por el que la organizaciéon como colectivo aprende a través de la
interaccion con su entorno”, y los segundos tienen en cuenta tales interacciones y
la adaptacion del individuo a los grupos y niveles organizativos.

La segunda contribucion importante en este campo se produce en la
década de los 70, en la que se origina un escaso pero regular flujo de articulos y
libros, entre los que destacan el trabajo de Chris Argyris y Donald Schon, Duncan
y Weiss (1979) y March y Olsen (1975)'°. El aprendizaje deja de ser tratado como
un elemento de respuesta a los tres elementos identificados en la década anterior —
individuos, entorno y organizacion-, y se comienza a estudiar su proceso (March y
Olsen, 1975; Argyris y Schon, 1978) y sus resultados —errores y acciones-
(Argyris 'y Schon, 1978; Duncan y Weiss, 1979), siendo los resultados del
aprendizaje el centro de la primera y mas popular clasificacion del aprendizaje, en
la que se han fundamentado muchos trabajos de investigacion.

Argyris y Schon (1978) hacen tres contribuciones basicas: a) sostienen que
surgen errores'®, que hay que detectar y corregir; b) es necesaria la creacion de
nuevos marcos de referencia cognitivos dentro de los cuales se tomen decisiones y
se introduzcan nuevos comportamientos (Argyris y Schon, 1978; Stata, 1989,
Senge, 1990, Huber, 1991); y c) diferencian dos tipos de aprendizaje: bucle simple
y doble bucle. Duncan y Weiss (1979) distinguen dos clases de acciones:
individuales y organizativas. Por su parte, March y Olsen (1975) contemplan
ciclos de aprendizaje incompletos, interrumpidos por entornos cambiantes y
analizan las causas de su aparicion.

En los ochenta se publican cincuenta articulos sobre aprendizaje
organizativo en las revistas académicas, y ya en los primeros cinco afios de la
década de los noventa este nimero se incrementa hasta los ciento ochenta y cuatro
(Crossan y Guatto, 1996), de forma que hasta 1993 se publicaron el mismo

" MARCH, J.G., OLSEN, I.P. (1975): “The uncertainty of the past: organisational learning under
ambiguity”. En J.G. March (1988), Decisions and organisations. Oxford: Blackwell, pp. 335-358;
citado en Ulrich et al. (1993), y Easterby-Smith et al. (1999).

' La preocupacion por los errores ha llegado hasta nuestros dias con trabajos como los de Dibella
y Nevis (1998), Ruiz y Martinez (1999), y Bueno, Garcia y Aragoén (2001).
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numero de articulos que en todo el decenio de los 80 (Easterby-Smith, 1997). Sin
embargo, pese a la escasa ediciébn de publicaciones en los afios 80 destacan
aportaciones muy influyentes, tales como las realizadas por autores como Fiol y
Lyles (1985) y Levitt y March (1988). Los primeros entienden que la organizacion
para corregir los errores, introducidos conceptualmente por Argyris y Schon
(1978), desarrolla habilidades, conocimiento y asocia las acciones pasadas y su
efectividad con las actuaciones futuras, para asi mejorarlas. Levitt y March (1988)
defienden que dichas acciones estan formadas por rutinas, que dependen de la
historia, estan orientadas a los resultados y sirven de guia del comportamiento
organizativo; al mismo tiempo distinguen entre aprendizaje individual y colectivo,
y especifican la importancia de las rutinas en ambos. En este periodo es también
conveniente sefalar la contribucion de Schein (1985) quien presenta los elementos
que facilitan el aprendizaje, tales como compromiso, objetivos y cultura
organizativa.

La controversia entre si el aprendizaje organizativo es un resultado o un
proceso se inicia en la década de los ochenta, con las aportaciones de autores
como Levitt y March (1988), quienes entienden este concepto como el resultado
de los procedimientos propios del funcionamiento organizativo, fruto de las
rutinas que guian el comportamiento; mientras que Argyris y Schon (1978, 1996),
Schon (1983'%) y Kolb (1984) defienden que es un proceso de deteccion y
correccion de errores. Este debate llega hasta nuestros dias, por lo que en el
presente trabajo, en base a nuestro objeto de estudio es considerado como un
proceso -siguiendo asi las orientaciones de autores como Duncan y Weiss, 1979;
Kolb, 1984; March, 1991; Dodgson, 1993; McGill y Slocum, 1993; Day, 1994;
Teece y Pisano, 1994; Mowery €t al., 1996, Munoz-Seca y Riverola, 1997,
Schunk, 1997; Teece et al., 1997; o Tsang, 1997; Cohen, 1998; Fahey y Prusak,
1998; entre otros- debido a que estd formado por una secuencia de acciones
coordinadas (tal y como veremos mds adelante) (Fernandez, 1993), se genera en el
seno de la firma a través de los individuos que la integran y los grupos que €stos
conforman. El resultado de esta actividad es el conocimiento de la organizacion.

La década de los noventa es muy prolifica debido a la investigacion
desarrollada paralela y contemporaneamente en tres importantes areas: 1) por los
investigadores de distintas disciplinas, tales como la direccion estratégica (Collis,
1994; Grant, 1996a y b), la teoria de los recursos y capacidades (Barney, 1991;
Nonaka, 1991, 1994; Slater, 1996, entre otros), de la informacion (Huber, 1991;
Walsh y Ungson, 1991), la psicologia (Talbot y Harrow, 1993; Dixon, 1994; Bain,

12.SCHON, D. A. (1983): Thereflective practicioner, Basic Books, Nueva York; citado en Argyris
(1993) y Moreno Luzén et al. (2000).
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1998) y la sociologia (Coopey, 1995); 2) por el trabajo realizado por muchas
empresas, tales como AT&T; British Petroleum, General Motors, General
Electric, IBM, Shell, Xerox, Laboratorios Buckman, Harley Davidson, Hyundai
Motor, Ford Motor Company, Motorola y Honda (De Geus, 1988 y 1997; Garvin,
1993; Ulrich et al., 1993; Prokesch, 1997; Buckman, 1998; Davenport et al, 1998;
Drucker, 2000); y 3) por los esfuerzos de los consultores, entre los que destaca
Senge (1990) en Estados Unidos, Pedler et al. (1989) en el Reino Unido, y Field y
Ford (1995) en Australia (Easterby-Smith y Araujo, 1999). Estos tres enfoques
favorecen su interrelacion y consolidan sus fundamentos teéricos y empiricos del
aprendizaje organizativo.

La aparicion del trabajo de Peter Senge y sus colegas de MIT, “La quinta
disciplina” (1990), es fiel reflejo de esta tercera linea de desarrollo del aprendizaje
organizativo, en donde sus procesos son argumentados a través de la aplicacion de
la teoria de sistemas, y se establece un modelo de gestion para el proximo siglo
llamado “la organizacion abierta al aprendizaje”.

Ademas, es en esta misma década cuando se incorpora masivamente el
término conocimiento a la definicion de aprendizaje organizativo, aunque el
primer trabajo que relaciona ambos conceptos es de Fiol y Lyles (1985). Las
aportaciones mas fecundas en cuanto a dicha vinculacion fueron las de Huber
(1991), quien sostiene que el conocimiento surge a través del procesamiento de la
informacién, debido a que el aprendizaje es mas que “recibir informacion” (Day,
1994).

El hecho de que el aprendizaje implique la existencia de distintos modos
de construir, suplementar y organizar conocimiento y rutinas alrededor de las
actividades de la organizacion y dentro de su cultura (Dodgson, 1993), otorga un
progresivo reconocimiento a este proceso, a sus actividades, factores y resultados,
como elementos que contribuyen a la constituciéon y mantenimiento de ventajas
competitivas (Fiol y Lyles, 1985; Garvin, 1993; Slocum, McGill y Ley, 1994). Tal
apreciacion ha atraido a diferentes investigadores, consolidando ain mas este
campo de investigacion y estudio.

En la actualidad, el conocimiento organizativo es reconocido como el fruto
mas importante del aprendizaje en las organizaciones. Numerosos son los trabajos
que sustentan dicha afirmacion, tales como los de Senge (1990, 1995), Slater y
Narver (1995), Andreu y Sieber (1999), Ruiz y Martinez (1999), Moreno et al.,
(2000), y Bueno, Garcia y Aragén (2001), entre otros.
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Tras la revision cronologica de la literatura mds importante sobre
aprendizaje organizativo se observan varios enfoques de estudio, originados por la
propia evolucion del pensamiento organizativo y del concepto de organizacion
(Grandio et al., 1998). A continuacion se agrupan para su analisis en dos grandes
bloques: las distintas teorias que contribuyen a su desarrollo tales como la teoria
de la contingencia, de los recursos y capacidades, de la informacién, de la
psicologia y de sistemas, las cuales determinan las distintas orientaciones y
definiciones del concepto (causa); y las perspectivas del aprendizaje organizativo
propuestas por Romme y Dillen (1997) y Dibella y Nevis (1998), que clasifican
las definiciones derivadas de las distintas corrientes teoricas existentes (efecto) en
dos grupos, normativas y descriptivas, distinguiendo en este ultimo grupo entre
las de desarrollo y de capacidad. Las primeras se exponen en la tabla 1.2 y las
segundas en la tabla 1.3.

La consideracion y andlisis conjunto de todas ellas permite examinar las
aportaciones que cada uno de los autores ha hecho a las distintas perspectivas y
teorias de forma cronoldgica (tabla 1.4), identificar cuales han sido las principales
preocupaciones de los tedricos desde su comienzo hasta nuestros dias, y sefialar
que enfoques han sido los pioneros, mas prolificos y determinantes en la actual
conceptualizacion y definicion del aprendizaje en las organizaciones.
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TABLA 1.2. PRINCIPALES APORTACIONES Y ENFOQUES TEORICOS DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

ENFOQUE

CARACTERISTICAS

AUTORES

Aportaciones tedricas

Teoriadela
contingencia

Resalta el papel crucial de la incertidumbre ambiental en el concepto de aprendizaje
organizativo, considerando las organizaciones como sistemas abiertos que se adaptan
continuamente al entorno, interactuando con €él, adecuandose a sus requerimientos, e incluso
modificando su propia estructura y disefio organizativo interno. La finalidad del aprendizaje es
garantizar el desarrollo y supervivencia de la firma, asi como predecir los cambios e
implementar las estrategias y politicas necesarias para hacerles frente. No se preocupa como
tiene lugar el proceso de aprendizaje.

Cyert y March (1963), Cangelosi y Dill (1965),
McFarlan (1983) y Hutckins (1991)

Teoriadelos
recursosy
capacidades

El aprendizaje permite adaptarse a los cambios, resolver problemas, crear nuevas ideas y
generar nuevo conocimiento y formas de trabajo que afectaran a todos los recursos, tangibles e
intangibles, y a sus capacidades; de forma que se alterard su composicion inicial. El
aprendizaje y el conocimiento deben considerarse como variables estratégicas, ya que juegan
un papel fundamental en la acumulacion y desarrollo de nuevas capacidades y recursos.

Barney (1986, 1991), Nonaka (1991, 1994), Nonaka y
Takeuchi (1995), Sanchez et al.(1996), Slater (1996,
1997), Brooking (1997), Edvinsson y Malone (1997),
Ross y Roos (1997), Sveiby (1997), Liyanage et
al.(1999), Llopis et al. (2000) y Santos et al. (2001)

Teoriadela
informacion

El aprendizaje organizativo es un proceso formal que transforma la informacién en
conocimiento, de evolucion constante, que conduce al incremento y mejora de la percepcion
sobre la relacion entre las acciones realizadas, los resultados obtenidos y los efectos que estos
tienen en el entorno. Ademas, analiza los procesos de adquisicion, distribucion, interpretacion
y almacenamiento de la informacion en las organizaciones.

Cyert y March (1963), Duncan y Weiss (1979),
Shrivastasa (1983), Levitt y March (1988), Huber
(1991), Nonaka (1991)y Walsh y Ungson (1991),

Teoriadela
psicologia

Las organizaciones traducen a marcos de referencia sus ambientes internos y externos, que
hacen propios, de forma que sus miembros desarrollan percepciones colectivas de la realidad y
del entorno, estableciendo las relaciones causales que se derivan de ellas, lo que favorece la
toma de decisiones y la creacion de nuevos comportamientos. Al perfeccionar los modelos
mentales individuales se esta facilitando el aprendizaje organizativo. También identifica el
aprendizaje experimental y la existencia de estilos de aprendizaje.

Bateson (1973), Argyris y Schon (1978), Weick
(1979), Kolb (1984), Stata (1989), Senge (1990),
Huber (1991), Talbot y Harrow (1993), Dixon (1994),
Bain (1998) y Jérez (2001)

Teoriadela
Estrategia

Las organizaciones son capaces de adaptarse o cambiar de acuerdo con las circunstancias
ambientales a través del aprendizaje organizativo, lo que les permite mejorar su relacion con el
entorno, y por tanto sobrevivir y alcanzar y mantener ventajas competitivas. Es muy importante
la experiencia, el conocimiento técito y el intercambio de informacion.

Fiol y Lyles (1985), Hannan y Freeman (1988), Parke
(1991), Dodgson (1993), Hamel y Prahalad (1993) y
Lillrank (1995)

Dinédmica de
sistemas

La complejidad de las organizaciones por la interaccion dindmica de un gran numero de
variables hacen inutiles los modelos de causa-efecto. Es por esta razon, por la que este enfoque
se centra en los medios para construir una organizacioén que aprende y en los principios sobre
los que se fundamentan los individuos para aprender en el marco organizacional; 1o que obliga
a un desarrollo multidisciplinar del aprendizaje como proceso holistico.

March y Olsen (1975), Daft y Weick (1984), Kolb
(1984), Morgan (1986), De Geus (1988), Stata
(1989), Senge (1990a, 1990b, 1994, 1997), Kim
(1993), Kofman y Senge (1993), McGill et al. (1993),
DiBella et al. (1996) y Lei et al. (1999)

Fuente: elaboracion propia.
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TABLA 1.3. PRINCIPALES PERSPECTIVAS DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

ENFOQUE

CARACTERISTICAS

AUTORES

Clasificacion segin Rommey Dillen (1997) y DiBellay Nevis (1998)

Per spectiva
Normativa

Se caracteriza por plantear ciertos requisitos o condiciones internas a una organizacidon para aprender,
debido a la existencia de determinadas deficiencias, barreras e inercias organizativas que impiden el
desarrollo ideal del aprendizaje organizativo, lo que obliga a disefiar la estructura y cultura organizativa
correctas, que permitan su desarrollo 6ptimo.

Senge (1990), Garvin (1993), Mayo y Lank
(1994), Bain (1998) y Dibella y Nevis (1998)

Perspectiva
Descriptiva

Perspectivade
desarrallo
progresivo

Perspectiva de
capacidad

Entiende que las empresas aprenden de una forma mas o menos consciente, desarrollando actividades
que tanto estimulan como inhiben tal actividad. Ademas, defienden que la capacidad de la organizacion
para sobrevivir y crecer esta basada en ventajas competitivas, que surgen de las competencias basicas
distintivas, las cuales se derivan a su vez del aprendizaje (Nevis et al., 1995). Esta perspectiva integra a
su vez dos nuevas: la perspectiva de desarrollo progresivo y de capacidad.

Levinthal (1991) y Kim (1993)

Muestra el desarrollo paralelo del aprendizaje organizativo y la cultura de la empresa, debido a que el
primero es fruto de un proceso evolutivo y no consecuencia de una actuacion directiva o empresarial. La
historia organizativa se identifica como un elemento clave, pues influye en ambos, y determina en que
fase se encuentran, ya que para cada una de ellas existen diferentes estilos de aprendizaje.

Argyris y Schon (1978), Kimberly y Miles (1979),
Swieringa y Wierdsma (1992) yTorbert (1994)

Entiende que todas las organizaciones son sistemas de aprendizaje, pero no hay una forma 6ptima para
el desarrollo de tal actividad, debido a la influencia especifica de la cultura y estructura organizativa. Es
por ello, por lo que es preciso que la direccion de la firma identifique y refuerce los mecanismos que
facilitan el aprendizaje, promuevan los instrumentos para el cambio y el desarrollo de sus diferentes
estilos, y establezcan descriptivamente sus mecanismos de generacion.

Stata (1989), Nevis et al. (1995), Wenger (1996) y
DiBella y Nevis (1998)

Fuente: elaboracién propia.
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TABLA 1.4. EVOLUCION TEMPORAL DE LAS PERSPECTIVAS Y TEORIAS
QUE CONTRIBUYEN AL DESARROLLO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

PERSPECTIVA TEORIA
AUTOR Normativa | Desarrollo | Capacidad | Contingente | Recursosy | Informacion | Psicologia | Estrategia | Dinamicade
- Capacidad Sistemas
Cyert y March (1963)
Cangelos y Dill (1963)
Bateson (1973)

March y Olsen (1975)

Argyrisy Schén
(1978)

Duncan y Weiss(1979)

Kimberly y Miles
(1979)

Weick (1979)

M cFarland (1983)

Shrivastasa (1983)

Daft y Weick (1984)

Kolb (1984)

Fiol v Lyles (1985)

M organ (1986)

Garrat (1987)

Hanan y Freeman
(1988)

Levitt y March (1988)

Stata (1989)

Senge (1990)

Arqgyris(1991)

Barney (1991)

Huber (1991)

Hutckins (1991)

Nonaka (1991)

Parke (1991)

Walshy Ungson
(1991)

Swieringay Wierdsma
(1992)

Dodgson (1993)

Garvin (1993)

Kim (1993)

Kofmany Senge
(1993

Hamel y Prahalad
(1993

M cGill etal. (1993)

Talboty Harrow
(1993)

Dixon (1994)

Mayoy L ank (1994)

Torbert (1994)

Lyllrank (1995)

Neviset al (1995)

Nonakay Takeuchi
(1995)

DiBella €t al (1996)

Sanchez et al. (1996)

Slater (1996, 1997)

Wenger (1996)

Brooking (1997)

Edvinsson y Malone
(1997)

Rossy Ross (1997)

Sveiby (1997)

Bain (1998)

Dibellay Nevis (1998)

Lei etal. (1999)

Liyanageet al (1999)

L lopiset al (2000)

Jérez (2001)

Santoset al (2001)

Fuente: elaboracion propia.
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En la tabla 1.2. se exponen los principales enfoques tedricos que han
conseguido el desarrollo conceptual actual del aprendizaje en las organizaciones.
La teoria de la informacion incorpora a ésta como materia prima fundamental del
proceso, y subraya la necesidad de su adecuada gestion (adquisicion, distribucion,
interpretacion, ...), introduciendo de esta forma parte de las actividades que se
integran en el aprendizaje. La psicologia ayuda a su correcto entendimiento y
desarrollo, vinculando el nivel individual y organizativo a través de fuertes
interrelaciones. La existencia del aprendizaje se justifica debido al entorno
contingente (teoria de la contingencia) y a la creciente complejidad organizativa
(dinamica de sistemas), lo que exige la definicion de una estrategia adecuada
(teoria de la estrategia) y la creacion de los recursos y capacidades
imprescindibles para el sostenimiento de la empresa y el mantenimiento y la
posible creacion de ventajas competitivas (teoria de recursos y capacidades).

Las perspectivas del aprendizaje en las organizaciones expuestas en la
tabla 1.3. agrupan las diferentes definiciones que las distintas teorias expuestas
anteriormente han generado (efectos). La perspectiva normativa aglutina todas las
contribuciones que se preocupan por los requisitos o condiciones internas
necesarias a priori para que una organizaciéon aprenda (estructura, cultura
organizativa, inercias,...), mientras que la descriptiva da por hecho el aprendizaje
de estas entidades, tanto consciente como inconsciente, y supone que esta
actividad evoluciona paralelamente a la cultura organizativa, considerando
también la historia como un factor fundamental (perspectiva de desarrollo
progresivo); o bien se ve afectada por la cultura, la estructura y la direccion
(perspectiva de capacidad); facilitando asi la creacion de competencias basicas y,
por tanto, de ventajas competitivas.

La teoria contingente es la que comienza a realizar aportaciones al
aprendizaje organizativo, tal y como se aprecia en la tabla 1.4, al fundamentarse
en la creciente incertidumbre ambiental percibida por las organizaciones que
entiende el aprendizaje como un proceso de adaptacion a las necesidades externas
e internas de las empresas, permitiendo el desarrollo y supervivencia de la firma,
y facilitando las estrategias y politicas necesarias para hacerles frente.

A mediados de la década de los 90 aparece la teoria de los recursos y
capacidades, convirtiéndose en uno de los sustentos tedricos mas prolificos en la
literatura del aprendizaje de los ultimos tiempos. Las razones que justifican este
cambio provienen de los postulados de este nuevo enfoque, que defiende la
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existencia de recursos y capacidades en las firmas, que pueden constituir y
mantener ventajas competitivas, teniendo la consideracion de estratégicos,
identificando el aprendizaje y el conocimiento con ellos —tal y como se justifica
mas adelante-. Ademas, ambos términos permiten a la organizacion adaptarse a su
entorno y a las nuevas circunstancias.

Paralelamente a la teoria contingente evoluciona la teoria de la
informacion, debido a dos razones. La primera destaca la importancia de los
procesos de adquisicion, distribucion, interpretacion y almacenamiento de la
informacion en las organizaciones. La segunda considera la informacion como la
materia prima que se transforma en conocimiento a través del proceso de
aprendizaje. A partir de la vinculacion general de ambos conceptos, esta corriente

se integra en la escuela del aprendizaje y contribuye a su desarrollo tedrico.

La preocupacion por la psicologia'® se justifica por la necesidad que tiene
la organizacion y sus miembros de crear modelos mentales'* que les permitan
aprender, mejorar su percepcion de la realidad y del entorno, estableciendo
relaciones causales que mejoran el comportamiento y la toma de decisiones
(Argyris y Schon, 1978; Weick, 1979; Bain, 1998). Claramente se aprecia su
vinculacién con la teoria contingente y con la dindmica de sistemas por su
preocupacion por el entorno y la complejidad organizativa reinante, pero esta
corriente empieza a preocuparse por aspectos propios del proceso de aprendizaje,
- la creacion de modelos mentales-, y por los sujetos que participan en él.

La teoria de la estrategia empieza a realizar contribuciones al aprendizaje
organizativo porque lo considera como uno de los elementos que favorecen la
creacion y sostenimiento de la ventaja competitiva. Si una empresa es capaz de
aprender mas eficientemente que sus competidores y se relaciona mejor con su
entorno, consigue mayor capacidad de maniobra, convirtiéndose en un factor
clave para el éxito de la firma. Para aprender necesita de algunos factores basicos
como el intercambio de informacion, la experiencia, el conocimiento tacito y las
joint-ventures.

3 La psicologia ha sido la ciencia que mas ha contribuido al desarrollo del concepto del
aprendizaje desde que comenz6 su estudio, basado en el individuo. Su incorporacién a la
conceptualizacion del aprendizaje en el pensamiento administrativo es mucho mas reciente,
inicidndose en 1973.

' Este concepto se define como “un marco interno de referencia, que recrea en la mente del
individuo un modelo de la realidad externa” (Picken y Dess, 1998).
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Contemporaneamente al inicio de las contribuciones de la psicologia en el
ambito organizativo empieza a influir la teoria de sistemas o la dinamica de
sistemas, siendo considerada como una de las precursoras del estudio del
aprendizaje organizativo (March y Olsen, 1975), y ademas de las mas
desarrolladas en el intervalo de estudio, debido a su marcado interés por la
comprension de los procesos de aprendizaje y sobre todo por los realizados en
organizaciones caracterizadas por complejidad dindmica.

La perspectiva de desarrollo surge a finales de los 70 (1978 y 1979) y se
asienta sin muchos seguidores en la primera mitad de la década de los 90. Agrupa
aquellos trabajos que consideran el aprendizaje como una actividad natural e
intrinseca de la organizacién, que se desarrolla en paralelo a la cultura
organizativa. Esta ultima ha recibido un impulso con los trabajos de Shein (1985,
1993), los cuales han marcado el devenir de esta perspectiva, llegando incluso a
fijar algunos de los elementos que facilitan el aprendizaje -compromiso, objetivos
organizativos y cultura organizativa- (Schein, 1985). Como se vera en el siguiente
capitulo, la cultura se ha identificado como un elemento influyente en el
aprendizaje en las organizaciones.

La perspectiva normativa y de capacidad surgen paralelamente en la
década de los 90, con los trabajos de Senge (1990) y Stata (1989),
respectivamente. Su desarrollo se ha producido avanzado dicho decenio,
practicamente en la segunda mitad, lo que les convierte en dos perspectivas
actuales.

La progresiva evolucion tedrica del aprendizaje y su aplicacion en las
empresas permite a la perspectiva normativa mostrar la existencia de ciertas
condiciones internas que afectan al desarrollo de esta actividad en las
organizaciones, tales como la estructura y cultura organizativas, las cuales si no
son gestionadas correctamente pueden incluso impedir su realizacion.

También, la perspectiva de capacidad identifica como factores claves la
cultura y estructura organizativa, pero entiende la organizacién como un sistema
de aprendizaje por excelencia, donde la direccion tiene mucho que hacer y que
decir.

Todas estas contribuciones han influido en la definicion y estudio del

concepto de aprendizaje organizativo y de los distintos niveles que lo integran, tal
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y como se refleja en la tabla 1.5., donde se muestra un marco conceptual global y
estructurado del término, que permite identificar sus principales caracteristicas y
clarificar la ambigiiedad y abstraccion palpables derivadas de su tratamiento
teorico multidisciplinar.

Tras revisar las principales contribuciones tedricas en el estudio del
aprendizaje en las organizaciones y sus caracteristicas mas importantes, recogidas
en la tabla 1.5, se aporta la siguiente definicion:

El aprendizaje organizativo es |la capacidad de realizar un proceso
que transforma la informacion en conocimiento. Lo lleva a cabo la
propia organizacion y sus integrantes, individuales o grupales, le
afectan factores relacionados con €llos y con e contexto
organizativo y lo favorecen ciertas herramientas. Dicho
conocimiento se acumula y codifica en mapas cognitivos y modelos
mentales, modificando en ocasiones los ya existentes, desarrolla la
memoria y la experiencia, detecta erroresy los corrige a través de
la accion organizativa, y se introduce en las rutinas. Sus resultados
le permiten mejorar su actividad, su dotacién de recursos y
capacidades, y alcanzar y mantener ventajas competitivas.

Analizando la definicion propuesta se observan ocho partes: la primera es
la que identifica este proceso como una capacidad organizativa, en segundo lugar,
se hace referencia a la informacién como materia prima, para a continuacion (3?)
considerar la actividad propia del aprendizaje en las organizaciones, enfatizando
su caracter acumulativo, debido a que las empresas tienen tendencia a utilizar y
construir su conocimiento sobre la base del que ya existe (Schilling, 1998). La
cuarta refleja los sujetos que participan en el proceso, la siguiente aportacion (5%)
aborda parte de los factores que le afectan, la sexta las herramientas que lo
facilitan, (7%) destaca sus resultados y las modificaciones que éste genera, y por
ultimo, se mencionan las mejoras mas representativas fruto del desarrollo del
aprendizaje y el conocimiento, aspectos todos ellos que se analizan en el capitulo
siguiente.

En relacion al hecho que el aprendizaje organizativo sea una capacidad
organizativa, existe numerosa literatura que la avala, pero esta vinculacion sera

analizada con mayor profundidad en los epigrafes posteriores.
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TABLA 15. APORTACIONES TEORICAS AL ESTUDIO DEL APRENDIZAJE EN LAS

ORGANIZACIONES

APORTACIONES

AUTORES

El aprendizaje es el proceso que transforma la
informacion en conocimiento

March (1991), Dodgson (1993), McGill y Slocum (1993), Teece y
Pisano (1994), Mowery et al. (1996), Mufioz-Seca y Riverola (1997),
Teece et al. (1997), Tsang (1997), Bueno (1998 y 2000), Cohen (1998),
Fahey y Prusak (1998), Tejedor y Aguirre (1998), Garcia et al. (2000),
Moreno et al. (2000), Lopez y Lopez (2001), Martinez et al. (2001) y
Ruiz et al. (2001)

Sujetosdel aprendizaje:
Q Individuo

a  Grupo

Q Organizaciéon

Hedberg, (1981), Fiol y Lyles (1985), Salaman y Butler (1990), Jones y
Hendry (1992), Kim (1993), Fiol (1994), Crossan et al. (1999), Moreno
et al.(2000) y Williams (2001)

De Geus (1988), Schein (1993), Hodgetts et al. (1994), Arbtes (1997),
Gairin (1997), Gonzalez (1997), Fulmer y Keys (1998), Fulmer et al.
(1998), Lynn (1998), Crossan et al.(1999), Blackler y Mcdonald (2000),
Moreno et al. (2000), Ortiz (2000) y Pizarroet al. (2000)

Kim (1993), Day (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Grandio et al.
(1998), Crossanet al.(1999) y Moreno et al.(2000)

Factoresque afectan al aprendizaje:

Q Factores organizativos

La direccion y sus habilidades

Las caracteristicas cambiantes de sus
miembros

Q Elpropio entorno

Q La experiencia

Argyris y Schon (1978), Kimberly y Miles (1979), Shrivastava (1983),
Schein (1985 y 1993), Mumford (1989), Salaman y Butler (1990), Senge
(1990), Walsh y Ungson (1991), Sweringa y Wierdsma (1992), Torbert
(1994), Appelbaum y Goransson (1997), Tejedor y Aguirre (1998),
Antonacopoulou (1999), Moreno et al. (2000), Pérez Fernandez (2000),
Pérez et al. (2000) y Davenportet al.(2001).

Stata (1989), Garvin (1993), Day (1994), McGillet al. (1993), Ulrich et
al. (1993), DiBella et al. (1996), Davenport et al. (1998) y Lei et al.
(1999)

Borrell (1996)

Cyert y March (1963), Fiol y Lyles (1985), Walsh y Ungson (1991),
Lant y Mezias (1992), Sinkula (1994), Slaver y Narver (1995), Borrell
(1996), Appelbaum y Goransson (1997), Pérez Fernandez (2000), Pérez
et al.(2000), Buenoet al.(2001) y Santos et al.(2001)

Kolb (1984) y Dixon (1994)

Herramientas del aprendizaje:

Feedback
Q Intuicion
Q Metafora
Q Dialogo

O Comunidades de practica

Q Tecnologias de la informacioén
Formacion

Alianzas estratégicas

O Benchmarking

Argyris y Schon (1978) y Senge (1990)

Crossan et al.(1999) y Lépez y Lopez (2001)

Nonaka (1991, 1994), Nonaka y Takeuchi (1995) y Crossanet al. (1999)
Schein (1993), Nonaka y Takeuchi (1995), Grandio et al. (1998) y
Crossan et al.(1999)

Senge (1990), Lave y Wenger (1991), Nierenberg (1994/95), Warren
(1996), Brown y Duguid (1998), Ruggles (1998), Fox (2000), Zarraga
(2000) y Araujo y Zarraga (2001)

Levinthal y March (1993), Alavi et al. (1997), Ruggles (1998), Terrett
(1998), McCampbell et al (1999), Barceld (2000), Chen et al. (2000),
Stenmark (200/01) y Croasdell (2001)

Lundy y Cowling, (1996)
Adler (1993), Lillrank (1995), Easterby-Smith (1997), Fulmer et al,

(1998), Pérez Bustamante (1999), Zarraga (2000), Benavides (2001) y
Williams (2001)

Boxwell (1995) y Alvarez (2001)

Fuente: elaboracion propia.




TABLA 15. APORTACIONES TEORICAS AL ESTUDIO DEL APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES (continuacion)

APORTACIONES AUTORES

Fiol y Lyles (1985), Levitt y March (1988), Senge (1990), Huber (1991),

faia- Dodgson (1993), Garvin (1993), Barnett (1994), Slater y Naver (1995),
Resultados del  aprendizaje: Desarrollo del| 5L iire o (596) Ruiz et al.(1999), Moreno et al.. (2000) y Bueno et

conocimiento al.(2001)

Q Desarrollo de la memoria organizativa Barnett (1994), Day (1994), Teece et al. (1994), Nevis et al. (1995),
Bueno et al.(2001) y Croasdell (2001)

Argyris y Schon (1978), Lant y Mezias (1992), Dodgson (1993), Ulrich
et al.(1993), Day (1994), Slater y Narver (1995), Dibella et al. (1996),

O Deteccionyy correccion de errores Steib (1997), Barrett (1998), Ruiz et al. (1999) y Buenoet al.(2001)

Argyris y Schon (1978), Fiol y Lyles (1985), Huber (1991), Swieringa y
Wierdsma (1992), Garvin (1993), Barnett (1994), Day (1994), Slater y

3 Correccidn de la accion Organizativa Naver (1995), Mufioz-Seca y Riverola (1997), Schunk (1997), Moreno et
al.(2000) y Buenoet al.(2001)

Q Desarrollo de las rutinas Organizativas y Levitt y March (1988), Dodgson (1993), Barnett (1994), Ruiz et al.
rectificacion de las ya existentes (1999) y Moreno et al. (2000)

Fiol y Lyles (1985), Levitt y March (1988), Senge (1990), Huber (1991),
Garvin (1993), Kim (1993), Schein (1993), Weick y Roberts (1993),
Barnett (1994), Dibella et al. (1996), Arbtes (1997), Raelin (1997),
Hayes y Allison (1998), Snyder y Cummings (1998), Dyerson y Mueller
(1999), Katz (2001) y Williams (2001)

Q Incremento de la experiencia

Q El conocimiento se codifica en mapas
cognitivos y modelos mentales, Argyris y Schon (1978), Weick y Roberts (1993), Day (1994), Nicolini y

X ; . M 1995) y Bueno et al.. (2001
modificando los ya existentes en ocasiones. | M (1993)y Buenoetal. (2001)

Resultados organizativos del aprendizaje y del

conocimiento: Teece et al.(1994), Slater y Naver (1995), Dibella et al. (1996), Lopez y
Madrid (1999), Bueno et al.(2001)

La mejora de resultados organizativos y del

desempefio

Perfeccionamiento de la accion Fiol y Lyles (1985), Huber (1991), Dodgson (1993), Buenoet al. (2001)

Creacion de nuevas competencias Dibella et al.(1996)

Satisfaccion del cliente Dixon (1994), Sinkula (1994), McKee y Varadarajan (1995), Santos et
al.(2001)

Nuevas oportunidades de produccion Teece et al. (1994)

La transformacién organizativa Dixon (1994)

La innovacion Leonard Barton (1995), Ruiz et al. (1999)

Desarrollo de recursos y capacidades nuevos e

. . L6 Madrid (1999) y Buenoet al. (2001
incremento de los ya existentes Opez'y Madrid (1999) y Bueno (2001)

Fuente: elaboracion propia.

La revision de la literatura muestra preocupacion por el elemento sobre el
que se sustenta el proceso de aprendizaje, o materia prima, la informacion, a
través de la teoria de su mismo nombre, debido a que sus caracteristicas, estado y
calidad son determinantes del resultado del proceso, el conocimiento. Ademas
este proceso necesita la adquisicion, distribucidon, interpretacion y
almacenamiento de informacion, tal y como postula este enfoque. Todo ello, junto
a la justificada relacién dato-informacion-conocimiento considerada en los
apartados anteriores de este trabajo, fundamenta el interés por este término.
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El proceso de aprendizaje es una aportacion basica para algunas de las
perspectivas analizadas, como la psicologia y la teoria de la informacion,
proporcionando un gran abanico de pinceladas que nos ayudan a profundizar mas
sobre ¢l. Es, como ya se ha advertido previamente, un proceso que transforma la
informacién en conocimiento; se basa en la informacion (Huber, 1991) y le
afectan una serie de factores que seran analizados mas adelante. El hecho de que
los individuos tienen distintas preferencias a la hora de aprender o que las
organizaciones adoptan distintos procedimientos a la hora de obtener y diseminar
informacion, se traduce en estilos y tipos de aprendizaje diferentes, tratados por
autores como Talbot y Harrow (1993) y Argyris y Schon (1978), respectivamente.
Las distintas taxonomias existentes distinguen entre aprendizaje generativo y
adaptativo (Senge, 1990) o tactico y estratégico (Dodgson, 1993)"°.

Respecto al sujeto del aprendizaje en las organizaciones, se aprecia como
la asuncion del concepto desde la psicologia ha permitido una evolucién que parte
de la persona y llega a considerar como basicos e imprescindibles otros colectivos
como los grupos o la propia organizacion. Asi, se ha pasado de considerar el
aprendizaje como una actividad individual que se puede ajustar y relacionar con el
aprendizaje organizativo, y permite el desarrollo humano dentro de dicho
contexto; a entender como una comunidad puede compartir e intercambiar
informaciéon de forma informal o formal a través de reuniones o del didlogo;
llegando a integrarla como propia, lo que afecta en definitiva a la cantidad y
calidad de su conocimiento. Dada la importancia de su marcado caracter
multinivel —individuo, grupo y organizacion-, se ha habilitado un epigrafe
especifico para su estudio detallado.

Sin embargo, la teoria de la psicologia incide en la dificultad de trasladar
las particularidades del proceso del aprendizaje de los individuos a la colectividad
(Kim, 1993), debido a dificultades de comunicacion, a la necesidad del didlogo y
a sus reacciones defensivas (Argyris, 1991); y otorga a la direccion un papel
importante en su desarrollo (perspectiva de capacidad).

En cuanto a los factores que afectan al aprendizaje en las organizaciones
observamos varios, dependiendo de cada una de las corrientes teodricas. Asi, la
psicologia se preocupa basicamente de aspectos relacionados con el individuo y
su contexto, tales como los mapas individuales (Dixon, 1994), los valores
personales (Garrat, 1987), la experiencia (Kolb, 1984; Dixon, 1994), la resistencia

al cambio, la cultura y la diferencia entre lo que se piensa y se dice (Argyris,

' Este autor pertenece a la corriente estratégica.
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1991). En relacién a la organizacion es también considerada la direccion como un
elemento influyente (perspectiva de capacidad).

Por su parte, la teoria contingente se interesa por la incertidumbre
ambiental y el entorno mientras que la teoria de la informacion lo hace por la
calidad y procesos a los que se somete la informacion.

Sin embargo, las tres perspectivas identificadas por Romme y Dillen
(1997) y DiBella y Nevis (1998) van mas alla, y exponen como elementos
determinantes del aprendizaje organizativo aspectos internos relacionados con la
propia organizacion, como la cultura, la estructura y la historia organizativa.

La cultura organizativa es reconocida por todas las perspectivas y la teoria
de la estrategia; la estructura por la perspectiva normativa y de capacidad, y la
historia organizativa por la de desarrollo progresivo. Ademas, otros enfoques
consideran como factores internos del aprendizaje la politica, el conflicto y el
poder (Kanter, 1989, representante de la teoria de la organizacion y la sociologia).

Las herramientas que facilitan el aprendizaje en las organizaciones no son
uno de los elementos mds tratados por las distintas teorias y perspectivas de
estudio. Pese a ello, corrientes como la psicologia, por estar centradas en el
individuo, muestran el didlogo y el feedback como instrumentos muy utiles
(Argyris y Schon, 1978; Senge, 1990; Nonaka y Takeuchi, 1995); mientras que la
estrategia, por tener una visidn organizativa mas global, identifica como tal las
alianzas, incidiendo sobre todo en las joint ventures, aunque éstas dependen de

ciertos factores que se estudiaran mas adelante.

Otros trabajos no incluidos en los enfoques tratados como el de Levinthal
y March (1993) identifican como herramientas utiles las tecnologias de la
informacion, las cuales liberan el potencial individual o son usadas como una
herramienta de control para ayudar al aprendizaje y no inhibirlo, y el caos
creativo, que genera una situacion de crisis inexistente para asi mejorar la
capacidad de respuesta y de desarrollo organizativo (Morgan, 1990; Zimmerman,
1993; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Barnett y Pratt, 2000; Bueno,
Byosiere, Salmador y Senoo, 2000; Camelo et al., 2000).

El elemento mas desarrollado tedricamente es el resultado del proceso de

aprendizaje, ya que es el que justifica y sustenta la existencia de tal actividad en
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las organizaciones. Algunas aportaciones tedricas como la teoria de los recursos y
capacidades identifican como tal al conocimiento, debido a que es un recurso y
una capacidad que se integra en la organizacion. Tal activo mejora la
supervivencia de la empresa a largo plazo (teoria de los recursos y capacidades y
teoria contingente), puede hacer frente a entornos complejos dindmicos (teoria
contingente, teoria de los recursos y capacidades, teoria dinamica de sistemas),
identifica los factores determinantes de la competitividad e incorpora ventajas,
que favorecen el posicionamiento competitivo y la creacion de ventajas
competitivas (teoria de la contingencia, de recursos y capacidades y de la
estrategia).

Ademds, el conocimiento que se genera como consecuencia del
aprendizaje puede ser tacito o explicito (Nonaka, 1994), cambia las percepciones
colectivas y de sus miembros (teoria de la psicologia), los comportamientos y
procesos de toma de decisiones (teoria de la psicologia), la forma de trabajar
(teoria de recursos y capacidades), la estructura y estrategia empresarial (teoria de
la contingencia) y la dotacion inicial de recursos y capacidades de la organizacion
(teoria de recursos y capacidades). Asimismo, mejora la relaciéon entre las
acciones realizadas, los resultados obtenidos y los efectos de éstos (teoria de la
informacién y la psicologia), permitiendo el feedback y la correccion de errores
(teoria de la psicologia).

Complementariamente, es necesaria la distribucion e interpretacion del
conocimiento en la empresa, pues su dispersion favorece la creacion de nueva
informacion (March y Olsen, 1975; Huber, 1991), y el desarrollo de nuevos
procesos de aprendizaje, ya que el conocimiento va alcanzando progresivamente
distintos niveles (Bateson, 1973). Todas estas contribuciones proceden
basicamente de la teoria de la psicologia.

El resultado del proceso de aprendizaje es el conocimiento, el cual
desarrolla la memoria y las rutinas organizativas, permite detectar y corregir
errores, modificar la accion organizativa y los mapas cognitivos, e incrementar la
experiencia. Todo ello tiene una consecuencia directa en la organizacion, que
implica la mejora de los resultados organizativos, el perfeccionamiento de la
accion, la creacion de nuevas competencias y oportunidades de produccion, la
satisfaccion del cliente, la transformaciéon organizativa, la innovacion y la
creacion de nuevos recursos y capacidades, o el crecimiento de los existentes.
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142. LOS NIVELES DE APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES: INDIVIDUO, GRUPO Y ORGANIZACION.

Una vez establecidos los fundamentos tedricos de los conceptos de
conocimiento y aprendizaje, y analizadas las principales contribuciones de la
literatura, se ha identificado el aprendizaje como una actividad desarrollada por
distintos sujetos (individuo, grupo y organizacion), generandose asi una
perspectiva multinivel, comtn al otro proceso de creacion de conocimiento: la
espiral de conversion del conocimiento.

Tal enfoque nos permite generar un modelo de aprendizaje que se
desarrollara en el siguiente capitulo, en el que se determinan las actividades que lo
integran (proceso), los factores que le afectan, las herramientas que lo facilitan, y
sus principales resultados; consiguiendo asi profundizar detalladamente en las
aportaciones de la tabla 1.5.

FIGURA 1.2: MODELO DE APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

anive de

INFORMACION

):D CONOCIMIENTO

Fuente: elaboracion propia.

El aprendizaje en las organizaciones se desarrolla basicamente en tres
niveles: el individuo, el grupo y la organizacion, intimamente relacionados y que
retroalimentan el proceso organizativo global, tal y como se refleja en la figura 1.2

Su fuerte interrelacion se justifica por varias razones:

a) La actividad organizativa exige la intervencion de sus integrantes, lo que
les hace participes de todos sus procesos, incluido el aprendizaje en las
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organizaciones y de otros elementos como la cultura, estructura, estrategia
e historia organizativa.

b) La organizacion desarrolla procesos de aprendizaje propios que pueden ser
facilmente adquiridos e imitados por sus integrantes, individuos y grupos,
como sujetos independientes al proceso base.

¢) Los conocimientos que posee la empresa los comparte con sus miembros
(individuos y grupos) para conseguir los objetivos establecidos, exigiendo
su aprendizaje. A su vez, los que sus componentes tienen se los trasladan a
la organizacion a través del desempeno de tareas directivas y operativas.

d) Los grupos estan integrados por personas, por lo que sus actividades y
conocimientos son adquiridos simultineamente por sus integrantes, y
trasladados en ocasiones al resto de los miembros de la organizacion y a

ésta como tal.

e) El individuo es el sujeto basico del aprendizaje. Sus necesidades sociales
garantizan su presencia en cualquier organizacion, lo que justifica que sus
actividades de aprendizaje y conocimientos adquiridos sean facilmente
transmisibles a otras personas o colectivos.

Por todo ello, en el proceso de aprendizaje pueden participar
simultaneamente los tres sujetos (individuo- grupo- organizacion), dos de ellos
(individuo- grupo, individuo- organizacion, grupo- organizacion), o cada uno por
separado, tal y como demuestran las zonas no solapadas de la figura 1.2. Ademas,
es importante advertir que cada uno de los niveles afecta al desarrollo de los
demads, por sus actividades, resultados y factores intrinsecos, tal y como se
justificard mas adelante.

Tras las aclaraciones anteriores y definidos los tres niveles de aprendizaje
que se aprecian en la figura 1.2, se va a estudiar y desarrollar cada uno
independientemente.

Aprendizaje a nivel deindividuo

El aprendizaje individual se define como un proceso, consciente o
inconsciente, por € cual los individuos obtienen nuevo conocimiento procedente
de la transformacion de la informacion, que modifica sus perspectivas internas 'y

50



en ocasiones su conducta, amplia sus habilidades y capacidades cognitivas, y
mejora su comportamiento y los resultados derivados de éste. Es € pilar sobre €l

gue se sustentan procesos de aprendizaje desarrollados a otros niveles, como el

grupal y organizativo. Los factores que afectan a su desarrollo son los vinculados

directamente con el propio sujeto y su entorno mas cercano.

Esta definicion se estructura en seis partes. La primera es aquella que
defiende que el aprendizaje es un proceso de transformacion de la informacion,
del que se obtiene conocimiento. Esta afirmacion viene avalada por la definicion
de aprendizaje organizativo propuesta en el presente trabajo de investigacion y por
otras defendidas para este concepto, en concreto, como la de Moreno €t al. (2000),
quienes lo entienden como “un proceso mediante el cual el individuo genera
conocimiento a partir de la interpretacion y asimilacion de informacion diversa
tacita y/o explicita”.

La segunda aportacion de esta definicion hace referencia al caracter
consciente o inconsciente del aprendizaje, la cual se fundamenta en las
contribuciones de Ribera (1995), King (2001), Rabago y Olivera (2001) y
Williams (2001). Este ultimo autor afirma que un buen aprendizaje individual
tiene lugar sin la intervenciéon consciente del individuo, aunque King (2001)
defiende la necesidad de una estrategia que fomente su desarrollo y crecimiento,
objetivo que se consigue a través de la formacion y educacion de los individuos
(aprendizaje consciente).

En relacion a la tercera parte de la definicion, donde se especifica que el
conocimiento creado modifica las perspectivas internas y en ocasiones la conducta
del individuo, los trabajos de Fiol y Lyles (1985), Stata (1989), Swieringa y
Wierdsma (1992), Garvin (1993), Kim (1993), Mufioz-Seca y Riverola (1997) y
Schunk (1997) comparten esta afirmacion.

Como cuarta contribucion se considera el hecho de que amplia las
habilidades y capacidades cognitivas del individuo, al incorporar el nuevo
conocimiento, materializado en conceptos o habilidades, a su acervo individual, lo
que le hace susceptible de futuros usos.

La mejora del comportamiento del elemento humano y los resultados
derivados de éste, tal y como afirman Bueno (2000b) y King (2001) es la quinta
aportacion de la definicion de aprendizaje a nivel de individuo. En un sentido

51



similar, Moreno et al. (2001) indican que el aprendizaje es “un proceso en ¢l que
las personas descubren un problema, inventan una solucion al problema, ponen en
préctica la solucién y evaltan el resultado, conduciendo al descubrimiento de
nuevos problemas”, lo que en definitiva mejora el comportamiento y sus
resultados.

Por tultimo, la consideracion del aprendizaje individual como el pilar sobre
el que se sustentan procesos de aprendizaje desarrollados a otros niveles, como el
grupo y la organizacion, es defendido y apoyado por numerosos trabajos, como
los de Simon (1991), Kim (1993), Nonaka (1994), Bain (1998), Crossan et al.
(1999) y Moreno et al. (2000 y 2001).

En relaciéon a los factores que afectan al desarrollo del aprendizaje
individual, estan vinculados con la propia persona y su entorno mas cercano, tal y
como se justifica en los trabajos de Ahmed et al. (1999), Crossan €t al. (1999), y
Rébago y Olivera (2001). Todos ellos se analizan en el capitulo 2.

El aprendizaje a nivel de grupo

El aprendizaje a nivel de grupo se define como un proceso por el cual el
grupo obtiene nuevo conocimiento procedente de la transformacion de la
informacion, que modifica sus perspectivas internas, amplia sus habilidades y
capacidades cognitivas, mejorando su comportamiento y los resultados derivados
de éste. Dicho conocimiento y sus efectos también son en numerosas ocasiones
interiorizados por cada uno de sus integrantes. Los factores que le afectan son los

vinculados al grupo y a sus componentes, asi como a su entorno.

Esta definicion estd basada en la de aprendizaje a nivel de individuo
aunque también realiza varias contribuciones nuevas. Entre las reiteraciones se
incluye el considerar el aprendizaje como un proceso de transformacion de la
informacion, del que se obtiene conocimiento. En este sentido, Moreno et al.
(2000) exponen este término especifico como “un proceso mediante el cual los
grupos de individuos en el contexto de la organizacién asimilan e interpretan
informacion diversa tacita y/o explicita, definida principalmente a su vez por el
conjunto de conocimiento desarrollado individualmente, con el objeto de generar
conocimiento colectivo y compartido por los miembros del grupo”. Ademads, se
repite el hecho de modificar las perspectivas internas y en ocasiones la conducta,

que en este caso corresponde a las del grupo; amplia sus habilidades y
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capacidades cognitivas al estar disponible para futuros usos, y mejora su
comportamiento y sus resultados.

En relacion a las contribuciones nuevas, se incluye la consideracion del
grupo como sujeto del proceso y de sus miembros, siendo éstos ultimos
fundamentales para el aprendizaje en las organizaciones (Kim, 1993); y a pesar de
que no dependen de cualquiera de ellos de forma especifica, el aprendizaje
individual es basico para poder entender el de ambito grupal u organizativo,
aunque ambos colectivos poseen sistemas cognitivos y memorias que mantienen
ciertos comportamientos, mapas mentales, normas y valores a lo largo del tiempo.

Al considerar los factores que afectan al desarrollo del aprendizaje a nivel
de grupo, ademads de los derivados de las caracteristicas de su sujeto e integrantes,
se incluyen los vinculados con su entorno mas cercano, tal y como se analizara en
el siguiente capitulo.

Aprendizaje a nivel de organizacion

El conocimiento que posee la organizacion tiene una doble procedencia: a)
es el fruto exclusivo del proceso de aprendizaje en este &mbito, el cual se puede
trasladar e incorporar al acervo individual y grupal de sus integrantes; y b) es el
resultado de la combinacion del desarrollado en el nivel individual y grupal, que
se transfiere e integra en la firma. Ambas contribuciones demuestran la fuerte
interrelacion existente entre todos los ambitos, lo que favorece la nivelacion de
este activo y la intensificacion de esta actividad.

1.5. LA ESPIRAL DE CONVERSION DEL CONOCIMIENTO

Una vez explicado el proceso del aprendizaje en las organizaciones, el
segundo proceso que crea conocimiento de las organizaciones es la espiral de
conversion del conocimiento, la cual se va a analizar pormenorizadamente en este
apartado y se muestra en la figura 1.3.

La espiral de conversion de conocimiento integra las complejas
interacciones existentes entre la dimension epistemoldgica — conocimiento tacito y
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explicito - y ontologica —individuo, grupo, organizacién y diferentes organizaciones-
; y las actividades del proceso de conversion del conocimiento, siendo todos ellos
objeto de estudio en este epigrafe.

FIGURA 13: ESPIRAL DE CONVERSION DEL

CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO

Dimension epistemoldgica

Externalizacién
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Fuente: Nonakay Takeuchi (1995).
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La dimensién epistemol 6gica

Su origen se remonta al enfoque teorico de la formalizacion, al distinguir
Polanyi (1958'° y 1966) entre conocimiento tacito y explicito. La interrelacion de
ambos conceptos ha cautivado a numerosos autores, como Brown y Duguid
(1991), Nonaka (1991, 1994), Astley y Zammuto (1992), Von Krogh et al. (1994)
y Nonaka y Takeuchi (1995), y ha generado la espiral de conversion del
conocimiento y distintas tipologias. En el grafico de Nonaka y Takeuchi (1995)
aparece en su eje vertical (figura 1.3).

La clasificacion propuesta es la mas utilizada, y ha sido desarrollada
posteriormente por Nelson y Winter (1982), en su teoria evolutiva de la empresa,
y por otros autores como Kogut y Zander (1992), Hedlund (1994), Grant (1996a),
Teece (1998) y Zack (1999), entre otros. Esta diferenciacion entre tacito y
explicito no implica la existencia de dos tipos de conocimiento separados, sino
dos posibles estados de todo conocimiento (Guia, 1999).

El conocimiento tacito

El conocimiento ticito es un “conjunto de percepciones subjetivas,
intuiciones, rituales, entendimientos que son dificiles de expresar de una forma
semantica, auditiva o visual” (Byosiere, 1999) y, por tanto, es complicado de
formalizar, comunicar, compartir con otros, y por consiguiente de copiar. Esta
profundamente enraizado en la accion individual y en la experiencia, asi como en
los ideales, valores o emociones que el sujeto adopta (Nonaka, 1991, Nonaka y
Takeuchi, 1995, Nonaka y Konno, 1998) y en su contexto. Ademas, no puede ser
transferido ni comercializado como una entidad separada (Osterloh y Frey, 2001)
debido a sus propias particularidades.

Este conocimiento incorpora elementos técnicos y cognitivos, derivados de
sus respectivas dimensiones. La dimension técnica engloba las habilidades,

capacidades o destrezas generadas en los modelos de trabajo creados por los seres
humanos (Byosiere y Nonaka, 1996). Es susceptible de ensefianza, si bien no
puede articularse facilmente, y requiere para ello que los individuos aprendan
mediante la emulacioén e imitacién del comportamiento en el contexto de trabajo.

6 POLANYI, M. (1958): Personal Knowledge, University Chicago Press, Chicago; citado en
varios (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Bueno, 2000).
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Por ejemplo, un artesano después de afios de experiencia desarrolla en sus manos
una gran riqueza de habilidad y pericia, pero es incapaz de articular los principios
cientificos y técnicos que hay detras de lo que ¢l conoce (Nonaka, 1991). A este
tipo de conocimiento Scharmer (1999) le llama técito técnico-experto.

La dimensidén cognitiva se centra en “mapas mentales”, que incluyen

esquemas, modelos mentales, creencias y percepciones que estdn muy arraigados
en las personas (Byosiere y Nonaka, 1996), los cuales les permiten explicar,
definir y concebir el mundo que les rodea (Nonaka, 1994), y adquirir
compromisos de accién. Para Nonaka (1991) esta dimensién del conocimiento
tacito refleja nuestra imagen de la realidad (lo que es) y nuestra vision del futuro
(lo que deberia ser). A este tipo de conocimiento Scharmer (1999) le llama tacito

cognitivo.

Ademas, el conocimiento tacito requiere del elemento humano para su
creacion y transmision, debido a que su generacion se produce de forma
espontanea, a través de la realizacion de tareas y de largos periodos de
experiencia, durante los cuales los individuos desarrollan una capacidad de hacer
juicios intuitivos sobre el €xito en la ejecucion de la actividad y crean un contexto,
que posibilita la percepcion de los objetos y conocimientos. No intervienen en su
generacion otros elementos organizativos tales como sistemas informaticos
avanzados, nuevas tecnologias o estructuras organizativas; y su divulgacion se
realiza a través de interacciones persona a persona.

Al mismo tiempo, el conocimiento tcito es positivo y vital para la
organizacion por varias razones. La primera es que permite aprender e innovar tan
solo distribuyéndolo homogéneamente entre sus miembros; cuando esto se
consigue y se comparte a nivel organizativo, se convierte en tacito-colectivo,
conteniendo rutinas organizativas que son la base de la capacidad productiva de la
firma y quizaés, el tipo mas importante de conocimiento, como se justificard mas
adelante. Ademas, sirve de plataforma para la creaciéon de competencias basicas
distintivas, ya que se desarrolla en el interior de la organizacion, presenta ciertas
dificultades de comunicacion, no es imitable (Teece, 1998) y se puede transmitir
interpersonalmente (Bueno, 2000c¢).

Entre sus inconvenientes destaca su dificultad para: (1) replicarlo, debido a
su fuerte dependencia de las personas y de las propias caracteristicas de cada una
de ellas, tales como personalidad, capacidad de aprendizaje y cultura, entre otras;
(2) medirlo, como consecuencia de sus propios atributos: no es explicito y surge
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de un proceso personal, inconsciente y espontaneo; y (3) acelerar su crecimiento
al mismo ritmo que la organizacion se desarrolla, por las razones expuestas
anteriormente.

El conocimiento explicito

El conocimiento explicito es fruto de un proceso de aprendizaje o de la
espiral de conversion del conocimiento. Se “expresa en un lenguaje formal y
sistematico, escrito, auditivo o visual, ya que puede recogerse y compartirse en
forma de datos, formulas, especificaciones y manuales” (Byosiere, 1999). Es
apropiable y transmisible en contraposicion al conocimiento tacito (Grant, 1996a
y b; Osterloh y Frey, 2001) y esta abierto a la participacion y colaboracion de los
individuos, ya que se encuentra materializado en soportes de facil acceso, salvo si
estd protegido mediante patentes (Osterloh y Frey, 2001).

El conocimiento explicito se puede originar de dos formas: planificada y
espontdnea o emergente. La creacion planificada se caracteriza por el

establecimiento a priori de una serie de mecanismos de generacion, entre los que
se incluyen los individuos y los sistemas informaticos avanzados, como
herramientas facilitadoras del proceso; mientras que la no planificada o
emergente, carece de dicha infraestructura establecida conscientemente, y acta
basandose en la participacion activa de las personas, en sus conocimientos tacitos
y en la capacidad de la organizacion para dirigir sus potenciales, consiguiendo en
numerosos casos una importante reduccion en los plazos de consecucion de este
tipo de conocimiento. Este hecho justifica la importancia del elemento humano en
la creacion de este activo y en el desarrollo del aprendizaje organizativo
(Williams, 2001).

El conocimiento explicito presenta la particularidad, a diferencia del técito,
de que es susceptible de ser captado en el exterior, se puede transmitir y compartir
entre las personas con cierta facilidad; sin embargo, es imprescindible para una
buena gestion empresarial. El principal inconveniente que presenta es que no
sostiene la creacion y mantenimiento de la ventaja competitiva con éxito (Bueno,
2000c), como si lo hacia el conocimiento tacito.

Tras las aclaraciones anteriores conviene desarrollar la segunda dimension

que interviene en la espiral de conversion del conocimiento, que es la ontologica, la

57



cual viene reflejada en el eje horizontal del modelo propuesto por Nonaka y
Takeuchi (1995).

La dimension ontoldgica

Esta dimension reconoce diferentes ambitos de conocimiento, ya
introducidos en el desarrollo del aprendizaje, clasificando el conocimiento como
“individual (existe en las mentes y habilidades corporales de los individuos, es
especifico del contexto y personal) y social (reside en las reglas, procedimientos,
rutinas y normas compartidas colectivamente que suele darse a escala grupal,
organizacional e interorganizacional)” (Bueno et al., 2001). Von Krogh et al.
(1994) destacan que varios autores han estudiado el comportamiento de las
organizaciones y han tratado de unir la cognicion individual con la social, tales
como Argyris y Schon (1978) y Prahalad y Bettis (1986) asi como la teoria de la
psicologia.

El conocimiento individual esta encarnado en la persona, por lo que ésta es
vital para su creacion (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996a); y ademas puede
ser el sustento del conocimiento colectivo (Von Krogh et al., 1994) al incorporar a
su acervo comun habilidades como el lenguaje oral, escrito y corporal que
facilitan su transmision colectiva.

El conocimiento colectivo es algo mas que la suma del conocimiento
individual y ademas algo diferente (Fiol y Lyles, 1985). Lo comparten los
miembros de la organizacioén, y por tanto no depende de ningun individuo en
concreto. Ademas es fundamental para la supervivencia a largo plazo de la
empresa (Spender, 1996).

La interrelacion entre ambos tipos de conocimiento exige dos requisitos: la
presencia de relaciones y la identidad (Bueno y Salmador, 2001). Las primeras

pueden ser formales o informales, facilitan la comunicacion entre sus participes, y
en consecuencia el desarrollo del conocimiento organizativo. La segunda esta
incluida en la estrategia, la cultura y los objetivos, entre otros, lo que le permite
diferenciar el conocimiento importante para sus miembros del que no lo es y, por
consiguiente, el que se debe transferir.
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Sin embargo, en la actualidad no existe unanimidad en cuanto al nimero
de niveles en los que se desarrolla el aprendizaje, ya que hay trabajos que
diferencian cuatro agentes del conocimiento: individuos, grupos, la organizacion y
el dominio interorganizativo -clientes, proveedores, competidores- (Nonaka, 1991
y 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995); o solamente los tres primeros (Lindsley et al.,
1995; Crossan et al., 1999; Bueno y Salmador, 2000). El cuarto nivel en
controversia permite y refleja el aprendizaje relacional que favorece el desarrollo

mas fructifero de esta actividad en cuanto a su calidad y cantidad, debido a que la
interrelacion con proveedores, clientes, competidores, asociaciones y otras
organizaciones permite a la empresa y a sus miembros ampliar su vision, su base
de informacion, la forma de aprender, y todo ello se traduce en definitiva, en
conocimiento. En lo que si hay unanimidad es en que cada uno de los niveles

dispone de conocimiento tacito y explicito.

A continuacion se analiza el proceso que transforma el conocimiento
individual en organizativo, el de conversion del conocimiento, que forma parte de
la espiral de conversion del conocimiento.

Proceso de conversién del conocimiento

El conocimiento organizativo se crea cuando se produce una
transformacion del conocimiento tacito de los individuos en explicito a nivel de
grupo y de organizacion (Nonaka, 1991 y 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), y
cada uno de los miembros de tales colectivos lo interiorizan, convirtiéndolo de
nuevo en tacito. Aunque este proceso incluye una perspectiva multinivel que sera
analizada en la espiral de conversion del conocimiento, es importante manifestar
la interrelacion entre las dos dimensiones estudiadas anteriormente y la presencia
de una relacion circular, no vertical, entre sus implicados (Eulau, 1969'7; Lindsley
et al. 1995) (dimension ontoldgica). Dicho proceso genera cuatro fases, que son:
la socializacion, externalizacion, combinacion e internalizacion (figura 1.3), y
cuya secuencia y caracteristicas fundamentales se aprecia en la figura 1.4.

"7 EULAU, H. (1969): “Micro-macro political analysis: accents of inquiry”. Chicago: Aldine;
citado en Camelo et al. (2000).
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FIGURA 1.4: INTEGRACION Y CICLO DE CONVERSION DEL CONOCIMIENTO

i individual
a: arupo
o: oraanizacién
Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito
Socializacion
Conocimiento ' Conocimiento
Tacito ( ‘ Explicito
Conocimiento Conocimiento
Tacito Explicito
Intemalizacion \—/ Combinacion
Conocimiento Exolicito Conocimiento Exolicito

Fuente: Nonaka y Konno (1998).

Segtin Kulkki (1996)'® los factores més importantes en este proceso son
tres: el papel del conocimiento tacito de los individuos, la naturaleza de la
organizaciébn como contexto social en el que se desarrollan procesos de
comunicacion e interaccion, y la flexibilidad y apertura de la firma para generar
oportunidades de creacion de nuevos conocimientos, a través del intercambio de
experiencias de las personas (conocimiento tacito). Estos factores tienen fiel
reflejo en el grado de consecucion de los objetivos de cada una de las fases que se
van a analizar a continuacion:

1. Socializacién (de tacito a tacito): es un proceso en el que se adquiere
conocimiento tacito de otros, compartiendo experiencias y pensamientos con
ellos, y comunicando ambos, de manera que quien los recibe incrementa su
saber y llega a conseguir niveles cercanos a los del emisor (Kogut y Zander,
1992) en ese aspecto.

Para conseguir tales resultados se realizan dos actividades claramente
diferenciadas y claves (Nonaka y Konno, 1998): la captacion de conocimiento

a través de la interrelacion entre los agentes externos (clientes y proveedores)
e internos (miembros de la organizacion), procedente de la proximidad fisica o
de la interaccion virtual; y la diseminacidn del conocimiento, transfiriendo el

¥ KULKKI, S. (1996): “Knowledge creation of multinational corporations”, working paper
Helsinki School of Economics and Business Administration; citado en Camelo et al. (2000).
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conocimiento personal a otro individuo, creando asi un darea comun,
denominada por Nonaka y Konno (1998) Ba. Este concepto se define como un
espacio fisico (oficina), virtual (correo electronico, teleconferencia) o mental
(experiencias, ideas) en donde se comparte el conocimiento (Nonaka y Konno,
1998; Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999).

Los equipos autogestionados son una herramienta util para la
realizacion de las actividades bésicas de esta etapa, pues permiten la
interaccion entre distintos individuos y la transferencia del conocimiento
personal de cada uno de ellos al resto de los miembros (Brown y Duguid,
1991; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Inkpen, 1996).

Externalizacion (de tacito a explicito): es la etapa en la que se transforma el
conocimiento tacito en conceptos explicitos o comprensibles para la
organizacion o para cualquier individuo, a través de la propia articulacion de
¢éste y de su traslado a soportes rapidamente entendibles (Nonaka y Konno,
1998).

El didlogo y las técnicas deductivas e inductivas, tales como

metaforas, analogias, o construcciéon de arquetipos e historias compartidas
(Nonaka, 1991; Cleary y Packard, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Van de
Ven y Poole, 1995; Palmer y Dunford, 1996), facilitan la expresion de las
ideas o imagenes en palabras, conceptos, lenguaje figurativo y visual, y son
los instrumentos basicos que dan soporte a la externalizacién. Un ejemplo
ilustrativo de la efectividad de tales herramientas fue el de Honda, debido a
que sus ingenieros introdujeron la metafora de “evolucion del automévil” y se
preguntaron ;en qué evolucionard el automoévil del futuro?. Después de
discutir colectivamente sobre el tamafio del vehiculo, y crear la analogia entre
la idea de “hombre-méaximo, maquina- minima” y la imagen de una esfera
conteniendo el maximo volumen dentro del minimo espacio, decidieron
fabricar vehiculos altos y cortos que son los que estdn actualmente
implantados en Japon (Nonaka y Takeuchi, 1995). De esta forma, el uso de
metaforas y analogias atractivas ha ayudado a estimular el entusiasmo y a
enfocar su energia a procesos creativos.

Ademas, es necesario profundizar en el conocimiento propio, para lo

que son muy utiles las reuniones, en las que pueden participar tanto miembros
de la organizaciébn como del ambito interorganizativo, tales como clientes,
proveedores y competidores (Nonaka y Konno, 1998), donde a través de su
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interrelacion y didlogo se incrementa la consciencia de los conocimientos
tacitos que poseen, ¢éstos se externalizan y se relacionan con otros ya
existentes, aumentando asi la base de conocimiento explicito disponible para
cada uno de ellos.

Combinacion (de explicito a explicito): es la parte del proceso que sintetiza los
conceptos explicitos y los traslada a una base de conocimiento, mediante los
siguientes procedimientos (Nonaka y Konno, 1998): capturacién e integracién

de nuevo conocimiento explicito esencial, a través de la recopilacion,
reflexion y sintesis; diseminacion del mismo empleando los procesos de
transferencia utilizados normalmente en la organizacion, tales como
presentaciones, reuniones o0 correos electronicos; y procesamiento, en
documentos, planos, informes y datos de mercado.

La complejidad y cardcter multifacético de esta fase, puede suponer
cambios en la estructura organizativa, debido a la necesidad de la organizacién
de establecer un conjunto de relaciones y puestos que permitan captar,
integrar, diseminar y procesar tal conocimiento. Ademas, requiere la
convergencia de diversos conocimientos para crear una base integrada y
congruente, lo que hace imprescindible la cooperacién dindmica de varios
departamentos (Camelo et al., 2000).

Internalizacion (de explicito a tacito): es la etapa del proceso en la que se
amplia el conocimiento ticito de los individuos a partir del conocimiento
explicito de la organizacion, al depurarse este ultimo y convertirse en propio

de cada persona.

Dicha internalizacion requiere por un lado, la actualizaciéon de los
conceptos o métodos explicitos y, por otro, la conversion de dicho
conocimiento explicito en tacito (Nonaka y Konno, 1998), usando algunas
herramientas tales como la metafora. Pero, ademds, es necesario que el
conocimiento explicito sea vivido o experimentado, bien pasando
personalmente por la experiencia de realizar una actividad, o bien a través de
la participacion, de las simulaciones, o de los ejercicios de juego de rol, para
que asi el individuo lo internalice segtn su propio estilo y habitos.
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De esta forma los individuos usaran esta etapa para ampliar, extender y
transformar su propio conocimiento ticito iniciando de nuevo el ciclo
(Nonaka, 1991).

Spender (1993 y 1996) propone una clasificacion del conocimiento que
interrelaciona las dimensiones ya estudiadas, epistemologica y ontologica,
creando cuatro tipos de conocimiento, tal y como se aprecia en la tabla 1.6. Esta
clasificacion ha tenido importantes repercusiones debido a su vinculacién con el
alcance y sostenimiento de ventajas competitivas, y en la actualidad esta siendo
objeto de estudio por investigadores como Lloria (2000a) y Lopez y Carretero
(2000D).

TABLA 1.6. TIPOS DE CONOCIMIENTO

INDIVIDUAL SOCIAL
EXPLICITO Conocimiento L Conocimiento
consciente é? objetivado
TACITO Conocimiento Conocimiento
automatico colectivo

Fuente: elaboracion propia a partir de Spender (1993 y 1996).

El conocimiento automatico (individual y tacito) engloba las habilidades o
destrezas que un individuo adquiere después de afios de experiencia y que son
incapaces de ser articuladas. Por tanto, es el conocimiento especifico o
idiosincrasico que pueden aportar las personas a una organizacion, y que permiten
a la empresa conseguir y mantener la ventaja competitiva (Lloria, 2000a).

El conocimiento consciente (individual y explicito) comprende un
conocimiento individual que al ser explicito es facilmente articulable,
comunicable y compartido.

El conocimiento objetivado (social y explicito) es aquel que se encuentra
totalmente difundido en la organizacion, sostiene y ayuda al desarrollo
productivo, y puede localizarse en las reglas y guias de las operaciones de la

' SPENDER, J.C. (1993): “Competitive advantage from tacit knowledge? Unpacking the concept
and its strategic implications”. Best Papers Proceedings, pp. 37-41; citado en Spender (1996).
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misma. Al ser explicito, es ampliamente conocido y totalmente articulable, salvo
st esta protegido por el secreto industrial o por una patente, en cuyo caso no se
puede compartir.

El conocimiento colectivo (social y tacito) es aquel conocimiento tacito
que esta enclavado en la préctica organizativa (Spender, 1996) y, por tanto, en el
propio proceso productivo. Posee dos dimensiones que provienen de su propia
naturaleza tacita: una de cardcter operativo, y otra de signo conceptual, que se
identifican con practicas (comportamientos, rituales y rutinas organizativas) y
significados (cognitivos, afectivos, simbolicos y culturales), respectivamente.

Una vez establecidos los fundamentos tedricos de este proceso, asi como de
sus componentes: la dimension epistemologica y ontoldgica, el conocimiento tacito
y explicito, e individual y colectivo, y el mecanismo de interaccioén entre ellos: el
proceso de conversion del conocimiento; se examina la espiral de conversion del
conocimiento y sus caracteristicas mas importantes.

La espiral de conversiéon del conocimiento

La figura 1.3 muestra el modelo propuesto. La espiral de conversion del
conocimiento no es un proceso lineal y secuencial, sino exponencial y dindmico,
que parte del elemento humano y de su necesidad de contrastar y validar sus ideas
y premisas. De esta forma, el individuo a través de la experiencia crea
conocimiento tacito, el cual conceptualiza, convirtiéndolo en explicito individual.
Al compartirlo, a través del dialogo continuo, con cualquiera de los agentes que
intervienen en el funcionamiento de la organizacion se convierte en explicito
social. El siguiente paso consiste en internalizar las experiencias comunes,
transformando el conocimiento explicito social en tacito individual.

En consecuencia, el proceso estd basado tanto en el didlogo y la
deliberacion colectiva como en la reflexion individual, donde el lenguaje juega un
papel fundamental (Bueno y Salmador, 2000), al ser el vehiculo utilizado por el
individuo para transmitir sus experiencias y para percibir los conocimientos
tacitos que otros le trasladan.
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El pilar sobre el que se fundamenta este proceso es el nuevo conocimiento,
que se crea en términos de interrelacion continua entre el de caracter tacito y
explicito ya existente (Nonaka, 1994), en cualquier nivel de la organizacion
(Nonaka, 1994), como consecuencia de un “proceso en espiral” ascendente, que se
inicia a nivel individual, y posteriormente avanza hacia el ambito organizativo,
alcanzando incluso el dominio interorganizativo, tal y como se aprecia en la figura
1.3. Este modelo ha sido propuesto por Nonaka (1991, 1994), Hedlund y Nonaka
(1993), Hedlund (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995), siendo éstos tltimos los que
culminaron su desarrollo, consoliddndose por tanto como uno de los mecanismos
de creacion del conocimiento, junto al aprendizaje.

1.6. EL APRENDIZAJE Y EL CONOCIMIENTO COMO
RECURSO Y CAPACIDAD EN LASORGANIZACIONES

La teoria de los recursos y capacidades tiene un papel destacado en el
desarrollo de los fundamentos teoéricos del aprendizaje y del conocimiento,
introduciéndose en la definicion de ambos. El aprendizaje es considerado una
capacidad organizativa, y el conocimiento se integra y materializa en los recursos
y capacidades organizativos. Ademas, la literatura revisada destaca la importancia
que el aprendizaje y el conocimiento en las organizaciones tienen en la creacion y
mantenimiento de ventajas competitivas en la empresa, lo que justifica su estudio
detallado.

Esta teoria entiende que la dotaciéon de recursos y capacidades de una
organizaciéon en un momento determinado es el resultado de un proceso de
acumulacion largo, irrepetible y dependiente de las acciones pasadas de la
empresa (Dierickx y Cool, 1989), y su stock futuro estarda en funcion de las
actividades presentes. Frente a entornos muy turbulentos, la firma deberd
fundamentar mas su estrategia en sus recursos y capacidades internas (Grant,
1996), de forma que se puedan adaptar con mayor rapidez y facilidad a las
necesidades de sus clientes y a las nuevas condiciones en las que se desarrolla su
proceso productivo, e incluso lleguen a innovar.
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Los recursos

Para proseguir en el estudio de este fundamento teorico, se define el
concepto de recurso como “los activos que estdn atados semi permanentemente a
la firma” (Wernerfelt, 1984), que constituyen “un conjunto de inputs con los que
cuenta la empresa y a través de los que desempefia sus actividades y tareas”
(Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993), es decir “esos activos fisicos, humanos
y organizacionales especificos que pueden ser usados para llevar a cabo
estrategias creando valor” (Eisenhardt y Martin, 2000).

Definido el recurso, a continuacion se analiza su interrelacion e
identificacion con los dos conceptos objeto de desarrollo en este trabajo: el

aprendizaje y el conocimiento en las organizaciones.

En relacion al aprendizaje, €ste no es considerado un recurso porque no
existe una identificacion y vinculacion plena entre ambos conceptos. Sin embargo,
revisando la literatura, se encuentran trabajos que si los relacionan, pero desde dos
perspectivas. La primera lo hace bajo el enfoque tedrico de la ventaja de los
recursos de la competencia, apoyada en el trabajo de Hunt y Morgan (1997).

La segunda, desde el planteamiento de la ventaja competitiva, donde se
han encontrado dos trabajos que vinculan todos estos conceptos: los desarrollados
por Lopez y Lopez (2001) y por Santos et al. (2001). Los primeros afirman que el
aprendizaje puede alcanzar posiciones de ventaja competitiva, que favorece la
obtencion de un rendimiento financiero superior, al permitir a la empresa producir
eficiente y/o eficazmente una oferta (de mercado) que tiene valor para uno o
varios de sus segmentos de mercado, la cual tendrd caricter idiosincratico, de
movilidad imperfecta, y perdurable en el tiempo. Mientras que Santos et al.
(2001) defienden que este proceso organizativo constituye la tnica fuente de
ventajas competitivas sostenibles, debido a que es un recurso intangible que
cumple con los requisitos exigidos para tal consideracion, los cuales se exponen
mas adelante.

El conocimiento es considerado como un recurso porque comparte las
caracteristicas que lo definen, y ademas, cumple simultaneamente con las
propiedades que le caracterizan como tal, como la heterogeneidad y la perfecta
movilidad (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Ventura, 1998), debido a que cada

organizacion dispone de un conjunto Unico de conocimientos, y distinto en cada
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momento del tiempo, lo que le diferencia de otras entidades del mismo sector —
heterogeneidad -; y parte de dichos activos no pueden ser transferidos, vendidos,
adquiridos o comercializados, ya que son intrinsecos y propios de ésta. El hecho
de que no estén disponibles para cualquier empresa, permite la constitucion de
ventajas competitivas (Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1995) en
las mismas condiciones —perfecta movilidad- .

Por otra parte, el conocimiento es un recurso estratégico porque garantiza
la creacion y sostenibilidad de una ventaja competitiva, es decir, es el que
determina en mayor medida las rentas econdmicas de la empresa. En relacion a la
constitucion de ventajas, la consigue gracias a que es un elemento valioso que
permite mejorar el resultado de las organizaciones explotando sus oportunidades y
neutralizando sus amenazas (Barney, 1991); y ademas, es relevante (Grant, 1995)
y escaso (Barney, 1991). Al mismo tiempo, asegura su mantenimiento ya que es
un activo no sustituible por otro diferente (Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf,
1993), y no imitable, como consecuencia de: (1) la ambigiiedad causal, al ser
dificil conocer como el recurso controlado por la empresa se transforma en
ventaja competitiva y de identificarlo como tal’’; (2) la complejidad social
procedente de las relaciones interpersonales de sus miembros, que se manifiesta
en la cultura de la empresa y en su reputacion frente a proveedores y clientes; (3)
que las condiciones historicas que dieron lugar a su desarrollo son unicas; y (4)
que esta protegido legalmente en patentes y derechos de propiedad (Lipman y
Rumelt, 1982; Reed y De Fillippi, 1990; Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y
Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993). Esta consideracion viene avalada por autores
del renombre de Nonaka (1991, 1994), Hall (1992), Kaplan y Norton (1992),
Kogut y Zander (1992), Hall (1993), Hedlund y Nonaka (1993), Hedlund (1994),
Nonaka y Takeuchi (1995), Kogut y Zander (1995), Edvinsson (1996), Grant
(1996), Spender (1996), Brooking (1997), Muioz-Seca y Riveola (1997), Teece &t
al. (1997), Bueno (1998) y Fernandez et al. (1999).

Dentro de la teoria de los recursos, existe una clasificacion tradicional
propuesta por Wernerfelt (1984) que distingue entre recursos de caracter tangible
e intangible. El conocimiento es un recurso intangible ya que no figura en los
estados financieros de la organizacion; no esta bien identificado ni evaluado
(Fernandez Rodriguez, 1993); sustenta la actuacion competitiva de la firma ya que
es estratégico, como se acaba de justificar; genera rendimientos econdmicos
crecientes (Roos €t al., 1998); y se sustenta en la informacion (Itami y Roehl,

20 Por tanto, hace referencia a la incertidumbre sobre las causas ultimas de mayor rentabilidad de
ciertos recursos.
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198721; Hall, 1992, 1993; Sveiby, 1997; Navas y Guerras, 1998), la cual no es
siempre codificable (Hall, 1992, 1993; Navas y Guerras, 1998) .

Ademas, al igual que los recursos intangibles, el conocimiento se
caracteriza a) por no depreciarse con su uso, sino todo lo contrario, aumenta su
valor con su utilizacién, mediante la repeticion y la experimentacion (Fernandez
et al., 1998); b) por poseer informacion no codificable en ciertas ocasiones; y
permitir multiples usos de forma simultdnea. Asimismo, c) es también poco
transparente y caro de imitar, debido a que el que es imitable, se protege con
derechos que garantizan su uso exclusivo (Fernandez et al., 1998); d) no todo es
susceptible de adquirirse en los mercados (Fernandez et al., 1998; Pérez, 2000),
ya que ello exige una elevada coespecializacion y unos altos costes de transaccion
asociados a sus diferentes formas e intercambio; y e) genera importantes
externalidades y sinergias, como consecuencia de que el conocimiento
tecnologico desarrollado por una organizacidon beneficia a sus competidores y a
las empresas de otros sectores industriales que pueden replicarlo y explotarlo
comercialmente con un bajo coste de imitacion, sin incurrir en los gastos de [+D
necesarios para desarrollar y aplicar nuevo conocimiento (Fernandez et al., 1998).

Todo lo anterior nos lleva a afirmar que €l conocimiento es un recurso,
estratégico e intangible, mientras que el aprendizaje no lo es.

Los tipos de conocimiento propuestos por Spender (1993 y 1996) y
reflejados en la tabla 1.6., estin muy vinculados con la definicion de
conocimiento como recurso estratégico y la creacion de ventaja competitiva, la

cual se va a exponer a continuacion.

El conocimiento automético (individual y tacito) cumple las condiciones
necesarias para la creacion y sostenimiento de la ventaja competitiva: imperfecta
replicabilidad o imitabilidad, movilidad y sustituibilidad o durabilidad; lo que
asegura el interés de la organizacion por su creacion y gestion.

El conocimiento consciente (individual y explicito) no es fuente de ventaja
competitiva, ya que estd abierto a la participacion de los individuos y es
comunicable, por lo que es facilmente imitable, perfectamente movil y poco
duradero.

2l ITAMI, H.; ROELH, T.W. (1987): "Mobilizing invisible assets', Harvard University Press,
Cambridge; citado en Navas et al. (2000).
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El conocimiento objetivado (social y explicito) es explicito, es
ampliamente conocido, totalmente articulable y compartido, no cumpliendo por
tanto las condiciones de imperfecta movilidad (Spender, 1993) ni de imperfecta
imitabilidad (Whitehill, 1997) y, en consecuencia, no es muy aconsejable basar la
ventaja competitiva en ¢€l; salvo si esta protegido por una patente, en cuyo caso si
es fuente de ventaja competitiva. Es por ello, por lo que las organizaciones no lo
consideran como fundamental.

El conocimiento colectivo (social y técito) tiene dos dimensiones
claramente diferenciadas. La de caracter operativo, integra el tipo de
conocimiento mas seguro para basar una ventaja competitiva. Cumple la
condicion de imperfecta movilidad (Spender, 1996), ya que se trata de un
conocimiento implicito en las rutinas organizativas, y por tanto, no transferible a
otras organizaciones; y de imperfecta replicabilidad o imitabilidad (Spender,
1993 y 1996). Este ultimo requisito es respaldado por Whitehill (1997), al
considerar que para imitarlo hay que replicar tres tipos de conocimiento muy
vinculados, como son el conocimiento técnico de cada uno de los miembros, las
habilidades y experiencias obtenidas al aplicarlo, y el conocimiento compartido
del equipo u organizacidon, construido en base a la experiencia de resolver
conjuntamente problemas.

La segunda dimension, denominada conceptual, es la que considera este
conocimiento como uno de los més seguros y fiables para alcanzar y sostener una
ventaja competitiva, debido a que es tacito y cumple las condiciones de
imperfecta movilidad (Spender, 1996), donde los significados no son transferibles
a otra organizacion, de imperfecta imitabilidad (Spender, 1996), como
consecuencia de que los esquemas que guian la accidon de esta entidad no son
facilmente imitables por otras; y de durabilidad, ya que se trata de un recurso
duradero e incluso madurado con el tiempo.

Las caracteristicas del conocimiento colectivo garantizan el maximo
interés de la organizacion por su creacion y adecuada gestion, lo que se traslada
inevitablemente al proceso de aprendizaje que los crea.

El ejemplo de conocimiento colectivo mds entendible en la medida en que
sea intransferible, dificil de imitar, con pocos sustitutos, duradero, y que puede
convertirse en fuente de ventaja competitiva es la cultura organizativa. Ahora
bien, lo ideal sera difundir y transmitir a toda la organizacion un conjunto de
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principios y creencias que favorezcan la acumulacion de conocimientos
especializados, y un deseo de mejora constante y de aprendizaje permanente
(Lloria, 2000a).

Las capacidades

Tal y como sefala Ferndndez Rodriguez (1993), la empresa es algo mas
que la suma de recursos, tangibles e intangibles; ya que éstos suelen emplearse
combinadamente para el desarrollo de complejos patrones de interaccion, lo que
permite la aparicion de capacidades especificas de explotacion conjunta de
diversos recursos.

Las capacidades coordinan y explotan los recursos (Stalk et al., 1992),
tanto los humanos como materiales e inmateriales (Grant, 1991; Fernandez, 1993;
Garcia et al., 2001), desplegandolos en el proceso organizativo para desarrollar las
funciones esenciales (Garcia et al., 2001) y producir un fin deseado (Amit y
Shoemaket, 1993). El hecho de que sean susceptibles de multiples usos, facilita un
proceso dindmico, la creacién y regeneracion de nuevas capacidades y su
interrelacion, lo que les permite ser Unicas en el tiempo y para cada organizacion,
y, por tanto, basicas en el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles (Teece,
1990)

Los criterios que diferencian los recursos y las capacidades, y por tanto,
que definen a estas ultimas (Lopez Sintas, 1996) son dos. El primero es aquel que
considera las capacidades como un flujo y no como un stock. El segundo es el que
defiende que los primeros tiene un caracter individual respecto al caracter
colectivo de las segundas, ya que éstas se desarrollan en la medida en que las
personas colaboran entre si y se coordinan para resolver un problema o realizar
una actividad.

Tanto el aprendizaje como el conocimiento cumplen con las caracteristicas
que definen las capacidades; ademads, el primero constituye un proceso dindmico y
unico en el tiempo y para cada organizacion (ya que depende de numerosos
factores internos y externos) que genera nuevas capacidades, entre las que destaca
el conocimiento, que se pueden interrelacionar.
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Las capacidades pueden ser distintivas y dindmicas, por lo que se va a
proceder al andlisis de la posible vinculacion entre ambas caracteristicas y el
aprendizaje y el conocimiento.

Las capacidades distintivas son aquellas “competencias distintivas” (Snow
y Hebriniack, 1980*%; Bueno, 1998; Ruiz y Lorenzo, 1999) o “competencias
centrales” (Prahalad y Hamel, 1990) que proporcionan mayores resultados a las
organizaciones y, por tanto, sirven de sustento de las ventajas competitivas. Ademas,
se centran sobre todo en procedimientos propios, especificos e idiosincraticos, los
cuales resultan dificiles de imitar por los competidores y tienen siempre en cuenta
a las personas, ya que son quienes las desarrollan y las aplican (Andreu y Sieber,
1999). Tanto el aprendizaje organizativo como el conocimiento comparten todas

las caracteristicas descritas anteriormente.

El aprendizaje y el conocimiento al igual que las capacidades dinamicas
tienen la “habilidad para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y
externas para tratar con los ambientes rapidamente cambiantes” (Teece €t al.,
1997), es decir, poseen “la habilidad para lograr nuevas formas de ventaja
competitiva” (Teece et al., 1997) y “generar nuevas estrategias que permiten crear
valor, al alterar su base de recursos” (Grant, 1996a; Pisano, 1994) y, por tanto, se
integran en “los procesos que usan los recursos para competir y crear el nivel que
exigen los cambios del mercado” (Eisenhardt y Martin, 2000).

Tras el estudio de las capacidades y sus tipologias, se confirma que el
aprendizaje y e conocimiento son capacidades, distintivas y dinamicas. Lo que

ratifica los planteamientos realizados anteriormente.

La conclusion que se obtiene de la revision de esta teoria es que €
conocimiento es un recurso, estratégico e intangible, y una capacidad, distintiva y
dindmica, mientras que el aprendizaje s6lo comparte esta tltima caracteristica.

22 Snow, C.C. y Hambrick, D.C. (1980): “Measuring organizational strategies: some theoretical
and methodological problems”, Academy of Management Review, vol. 5, n. 4, pp. 527-538;citado
en Bueno (1998).
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1.7. CONCLUSIONESDEL CAPITULO

A lo largo del capitulo se ha podido comprobar la ambigiiedad existente en
la linea de investigacion del conocimiento y del aprendizaje organizativo,
derivada de su tratamiento multidisciplinar y de la propia evolucién del
pensamiento administrativo y del concepto de organizacion. Esta realidad justifica
la investigacion de los fundamentos teoricos de ambos conceptos en este primer
capitulo, con el fin de presentar una herramienta valida para medir el nivel de
realizacion del aprendizaje en las organizaciones y sus posibles repercusiones en
los resultados.

Se ha puesto de manifiesto como el incremento de la incertidumbre
ambiental y de las interrelaciones empresariales requeridas por el mercado han
dado lugar a una mayor preocupacion por saber solucionar las contingencias y
como lo hacen los demas; lo que implica aprender. Ademas, el rapido desarrollo
tecnologico, legislativo y de gustos de los consumidores exige, cada vez mas,

adquirir nuevos conocimientos.

El interés que el conocimiento suscita en la literatura actual ha exigido
realizar una revision bibliografica que permite conocer las contribuciones de las
distintas corrientes tedricas al estudio del concepto, su evoluciéon y las
perspectivas en las que se agrupan sus definiciones. Ademas, se ha profundizado
en su relacion con la informacion, el proceso que lo genera: el aprendizaje y la
espiral de conversion del conocimiento, su definicién y su materializacion e
integracion en los recursos y capacidades organizativos.

El origen del conocimiento es la informacion, la cual a su vez procede de
los datos. Por tanto, ha sido fundamental establecer la relacion dato-informacion-
conocimiento. El primero, a través de un adecuado proceso de transformacion se
convierte en informacién; y ésta, mediante el proceso de aprendizaje, en
conocimiento.

Ademas, se han revisado las dos principales fuentes de creacion del
conocimiento, el aprendizaje y la espiral de conversion del conocimiento.

El concepto “aprendizaje” ha sido un término tratado tradicionalmente
desde la antigliedad por la psicologia; que comienza a aplicarse a las
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organizaciones a principios del siglo XX, se desarrolla conforme avanza la
centuria, teniendo su méaximo esplendor en las dos ultimas décadas, debido a su
tratamiento multidisciplinar (teoria de la psicologia, contingencia, informacion,
estrategia, de recursos y capacidades y de sistemas; y perspectiva normativa, de
desarrollo y de capacidad), a las modificaciones del pensamiento administrativo,
al desarrollo tecnologico, econdmico y administrativo; y a la gran competitividad,
globalizacion e internacionalizacion existente en los mercados.

Todo ello ha contribuido a la mejor comprension del concepto, lo que ha
facilitado una dificil tarea para los teodricos: su definicion; y ha permitido proponer
una definicion multidimensional del mismo en este trabajo de investigacion: “d
aprendizaje organizativo es la capacidad de realizar un proceso que transforma
la informacién en conocimiento. Lo lleva a cabo la propia organizacion y sus
integrantes, individuales o grupales, le afectan factores relacionados con ellos y
con e contexto organizativo y lo favorecen ciertas herramientas. Dicho
conocimiento se acumula y codifica en mapas cognitivos y modelos mentales,
modificando en ocasiones los ya existentes, desarrolla la memoria y la
experiencia, detecta erroresy los corrige a través de la accion organizativa, y se
introduce en las rutinas. Sus resultados le permiten megjorar su actividad, su
dotacion de recursos y capacidades, y alcanzar y mantener ventajas
competitivas” .

Se identifican claramente los tres niveles en los que se desarrolla el
aprendizaje en la firma: el individuo, el grupo y la propia organizacion, lo que
plantea ciertas dificultades teoricas, ocasionadas por la superposicion existente
entre ellos y la fuerte interrelacion de los sujetos. Sin embargo, se observa que
cada uno disfruta de independencia y soberania en la realizaciéon de su proceso
(parte no solapada).

Para mejorar la comprension de los tres niveles de estudio se ha definido el
aprendizaje para cada uno de ellos, explicando que sus principales diferencias
provienen del propio sujeto que realiza el proceso y de los factores que afectan a
éste; y se ha introducido una especificacion importante: la organizacion aprende
de dos formas: por si misma, como entidad independiente, o por las aportaciones
de sus integrantes (grupos e individuos).

Cada componente del proceso de aprendizaje se analizard en el segundo
capitulo, identificando el sujeto de cada uno de los niveles y sus caracteristicas,
las actividades desarrolladas, los factores que le afectan a cada uno de ellos y las
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herramientas que los facilitan. Ademas, se estudian los resultados obtenidos y los
distintos efectos y tipos de aprendizaje en los que se materializan. De esta forma,
se crea un marco teorico global de aprendizaje aplicable a cualquier organizacion,
que sirve de base para la medicion de este constructo en ellas, el cual ha sido
adaptado a las empresas del sector agroalimentario.

Identificada la espiral de conversion del conocimiento como la segunda
forma de creacion de conocimiento, su estudio ha requerido el andlisis de las dos
dimensiones que en ella se interrelacionan: la epistemoldgica y ontologica; las
cuales transforman el conocimiento tacito en explicito y viceversa, y lo trasladan
desde el individuo a la colectividad y viceversa.

En las definiciones de conocimiento y aprendizaje se reconoce que los
recursos y capacidades son resultados directos del primero, y el segundo es una
capacidad organizativa; lo que junto a la contribucion decisiva que la teoria de los
recursos y capacidades ha tenido en el estudio y definicion de ambos conceptos,
exige un analisis mas detallado. El cual determina que e conocimiento es un
recurso, estratégico e intangible, mientras que € aprendizaje no lo es, y ambos
son capacidades, distintivasy dinamicas.

Una vez concretado el contexto general del aprendizaje y el conocimiento
en las organizaciones, en el capitulo siguiente se presenta un modelo de analisis
del aprendizaje aplicable a cualquier organizacién, basado en la relacion
informacidn-aprendizaje-conocimiento, integrado por los tres niveles ya definidos
(individuo, grupo y organizacion), en el que se describen las actividades propias
del proceso, los factores que le afectan, las herramientas que lo facilitan, y sus
resultados directos. En base a ¢l se identifican y establecen las variables a
considerar en el instrumento de medicion del aprendizaje.

Ademas, se establecen una serie de hipotesis con el objetivo de contrastar
que las organizaciones con mayores niveles de realizacion de aprendizaje son las
que mejores resultados consiguen.
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CAPITULO?2

MODELO PARA EL ANALISISDEL APRENDIZAJE EN
LAS ORGANIZACIONES
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2.1. INTRODUCCION

De la revision bibliografica realizada en el capitulo anterior se deduce que
el conocimiento se crea a partir del proceso de aprendizaje y de la espiral de
conversion del conocimiento. Dado que nuestro objetivo es aportar una
herramienta para medir el aprendizaje en las organizaciones, se va a profundizar
en su proceso y en aquellas variables determinantes y representativas de ¢él.

Tal objetivo implica definir un modelo tedrico Unico de aprendizaje
aplicable a cualquier organizacion, integrar los tres niveles en los que se
desarrolla, analizar las actividades que forman parte del proceso, los factores que
les afectan, las herramientas que los facilitan y los resultados que se obtienen.

El hecho de que la Conferencia de aprendizaje organizativo de la
Universidad George Washington en 1998 Illamada “significado y medida”
expusiera la necesidad de valorar el grado de utilizacion de este concepto en las
organizaciones, a través de métodos de medida validos y fiables (Gallagher y
Fellenz, 1999) y la ausencia de trabajos en este sentido, justifica nuestro objetivo
de estudio. A tal efecto, ha sido necesario crear una escala de medicion, que
integra las variables mas representativas de este proceso.

Delimitar las variables del aprendizaje en las organizaciones no es tarea
facil, debido a la abundante literatura tedrica, que muestra un amplio abanico de
contribuciones, y cierto desfase en el desarrollo de unas respecto de otras. A su
vez, la eleccion de las que forman parte del constructo de medicion es mas
complicado, debido a la escasez de sustento empirico que justifique y confirme su
consideracion.

Ademéds, se analiza el efecto que el aprendizaje puede tener en los
resultados de la empresa, a través del planteamiento de una serie de hipotesis que
se contrastaran en la segunda parte de este trabajo.

Este capitulo se estructura en nueve partes bien diferenciadas:
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La revisiéon de los modelos de aprendizaje que se desarrollan en los tres
niveles de estudio, donde se analizan sus variables y contribuciones mas
significativas.

Propuesta de un modelo para la medida del aprendizaje en las organizaciones.

El sujeto de los procesos de aprendizaje: el individuo, el grupo y la
organizacion.

Las actividades del proceso de aprendizaje.

Los factores que afectan a los procesos de aprendizaje, a nivel individual,
grupal y organizativo.

Las herramientas que facilitan el aprendizaje, en el ambito del individuo,
grupo y organizacion.

Los resultados obtenidos de los procesos de aprendizaje.

El andlisis de las principales aportaciones tedricas y empiricas existentes sobre
la medicion del aprendizaje en las organizaciones.

El contraste de las proposiciones e hipotesis relativas a la influencia del
aprendizaje en los resultados empresariales.

Del anélisis realizado en este capitulo se obtiene un modelo de aprendizaje
aplicable a cualquier organizacion, y el sustento tedrico para la determinacion de las
variables a incluir en la escala de medicion de este constructo. Ademas, se revisan
las principales aportaciones realizadas sobre dichos instrumentos de medida por la
literatura, tras lo cual, en el siguiente capitulo, se define nuestra herramienta; y se
explica la metodologia para el contraste de la influencia del aprendizaje en los
resultados organizativos.

2.2. MODELOS EXISTENTES SOBRE EL APRENDIZAJE
EN LASORGANIZACIONES

La revision de la literatura aporta tres modelos tedricos basicos de
desarrollo del aprendizaje multinivel -Kim (1993), Crossan et al. (1999) y Moreno
et al. (2000)- y otros muchos basados en un solo ambito, entre los que se han
escogido el de Kolb (1984) y Day (1994) por su acertada identificacion de las
actividades del aprendizaje, aspecto en el que los otros modelos han profundizado
someramente. Para el analisis de todos ellos se ha seguido un anélisis cronologico
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y la estructura prefijada para el desarrollo de este capitulo tal y como se recoge en
la tabla 2.1.

En cuanto al sujeto, Kolb (1984) so6lo considera un ambito, identificado
con el individual. Kim (1993) da un paso hacia delante e incluye el nivel
organizativo, mencionando el grupal; mientras que Day (1994) sélo considera el
organizativo. Mas recientes y contemporaneos son los trabajos de Crossan €t al.
(1999) y Moreno et al. (2000) los cuales incluyen los tres niveles de estudio de
este trabajo de investigacion. Ademas, Crossan et al. (1999) tratan de representar
las interacciones entre los distintos niveles considerados, haciendo especial
hincapié en el ambito grupal.
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TABLA 2.1.

REVISION DE LOS MODELOS TEORICOS DE APRENDIZAJE MULTINIVEL EN LAS ORGANIZACIONES

MODELO SUJETOS ACTIVIDADES FACTORES HERRAMIENTAS RESULTADOS
Kolb (1984) Individuo Ciclo  compuesto  por  cuatro Cuestiona los fundamentos
actividades que se retroalimentan: tedricos y los modifica si lo
. o considera necesario.
- Accidn: experiencia concreta
- Evaluacion: observacion y reflexion
- Pensamiento : conceptualizacion
- Decision: experimentacion activa
Kim (1993) Ciclo  compuesto  por  cuatro Aprendizaje conceptual
Individuo actividades que se retroalimentan: La habilidad par articular una
- Observar: requiere experimentacion comprenston conceptual  de  una
previa experiencia.
Organizacion - Evaluar: analisis y reflexion
- Disefiar o construir un concepto Aprendizaje operativo
. abstracto La habilidad fisica de producir alguna
Grupo (lo menciona, no | - Implantar accion
lo desarrolla) ﬂ
Interactia con los modelos mentales, CONOCIMIENTO
formados por marcos de referencia y| Sei
. e integra en los modelos mentales
rutinas
Day (1994) Organizacion CONOCIMIENTO
- Recoleccion deinformacion
- Distribucion de informacion Detectar errores
- Inte_rpretaci on Aceptar o rechazar juicios
- Accion ) Identificar vacios de informacion
- Reflexion Incrementar memoria organizativa
Crossan, Laney White Ciclo  compuesto  por  cuatro
(1999) actividades, que actia en doble Aprendizaje  organizativo es un
sentido: La cognicion afecta a la accion y proceso dinamico, que implica una
Individuo - Intuicién viceversa Metaforas tension entre la asimilacion de nuevo
aprendizaje (exploracion) y el uso de
- Interpretacion Diélogo/ conversacion lo que se ha aprendido (explotacion),
Grupo lo que favorece la renovacion
- Integracion Sistemas interactivos estratégica.
Organizacion - Institucionalizacion Reglas y procedimientos
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TABLA 2.1. REVISION DE LOS MODEL OS TEORICOS DE APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES (Continuacion)

MODELO SUJETOS ACTIVIDADES FACTORES HERRAMIENTAS RESULTADOS
Moreno e al. (2000) Aprendizajeindividual La informacion sometida a CONOCIMIENTO
Individuo - Reflexion transformacion
- Intuicién Los conocimientos y habilidades que puede retroalimentar el proceso de
Grupo - Interpretacion previos aprendizaje como informacion
Los valores o principios
Organizacion Aprendizaje resto sujetos Conjunto  de interrelaciones o
- Comparticion interacciones entre los miembros
Interorganizacion - Integracion o consenso

- Institucionalizacion

Fuente: elaboracion propia.
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En relacion con las actividades que forman parte del proceso de
aprendizaje, como se desprende de la tabla 2.1, no hay unanimidad en los trabajos
revisados y se aprecia que incluso para cada nivel las actividades varian. Este
hecho justifica el analisis multinivel que a continuacion se expone.

Para identificar las actividades del aprendizaje a nivel individual es

necesario revisar los trabajos de todos los teoricos, excepto el de Day (1994) pues
solo considera el ambito organizativo. Kolb (1984) y Kim (1993) son los que
hacen contribuciones mas proximas, debido a que ambos reconocen la accion
como el elemento generador de todo el proceso, sobre la que hay que observar y
reflexionar, lo que en definitiva permite su evaluacion. A partir de ahi, se aprecian
pequenas diferencias, fundamentadas en que Kolb entiende que es necesario
investigar las divergencias entre lo planificado y obtenido realmente, lo que nos
permite cuestionar los fundamentos tedricos y modificarlos si es necesario;
mientras que Kim expone que el siguiente paso es disefiar o construir un concepto
abstracto sobre lo analizado, y posteriormente evaluarlo a través de su
implantacion (esta actividad es también recogida por Kolb, pero difiere el orden
que cada uno de ellos le otorga).

Sin embargo, Kim (1993) completa su modelo con las interacciones entre
las actividades descritas anteriormente y los modelos mentales —individuales y
organizativos-, constituidos a su vez por dos componentes, marcos de referencia y
rutinas, representantes del componente conceptual y operativo, respectivamente.
Los modelos mentales son “un marco interno de referencia, que recrea en la mente
del individuo un modelo de la realidad externa” (Picken y Dess, 1998) y
determinan la forma en que éste interpreta el entorno que le rodea (Daft y Weick,
1984; Kim, 1993; Markides, 1997). Las rutinas son los procedimientos operativos,
las reglas de aprendizaje y de ejecucion de las tareas o los procesos (Cyert y
March, 1963) que recogen las pautas de comportamiento que guian la
organizacion (Levitt y March, 1988; Moreno et al., 2000) y sus decisiones (Cyert
y March, 1963).

El modelo de Crossan et al. (1999) considera que en este nivel se
desarrollan dos actividades: la intuicion, que es exclusiva del nivel individual, y la
interpretacion, que es compartida a escala grupal.

La intuicion se considera una actividad individual porque tiene su origen
en la mente de la persona, que es la que posee este atributo, y no de un colectivo
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de mayor tamafio como la organizacion. Crossan et al. (1999), basandose en el
trabajo de Weick (1995), la definen como ‘el reconocimiento preconsciente de las
similitudes y diferencias entre los distintos modelos y posibilidades, asocidndolos
a alguno ya existente, que permite saber que hacer casi espontaneamente”.

La interpretacion consiste en la explicacion, a uno mismo y a los demas,
de una acepcion o una idea mediante la creacion y refinamiento de un lenguaje
comun, la clarificacion de imagenes y la accion (Moreno €t al., 2001).

Por 1ultimo, el modelo de Moreno et al. (2000), basandose en el de Crossan
et al. (1999), considera que las actividades que forman parte del proceso de
aprendizaje son internas, tales como la reflexion, la intuicion y la interpretacion.

Las actividades del aprendizaje a nivel erupal s6lo han sido consideradas
en los trabajos de Crossan et al. (1999) y Moreno et al. (2000).

Crossan et al. (1999) identifican como tales la interpretacion, pues su
realizacion esta vinculada con la composicion y dinamica grupal, y con el
individuo, tal como se ha justificado anteriormente; y la integracion, que esta
compuesta a su vez por dos actividades. La primera favorece el entendimiento
entre individuos, debido a que identifican 4areas de diferencia y acuerdo vy,
mediante un lenguaje comun mas preciso, desarrollan una comprension
compartida sobre sus tareas. La segunda actividad consiste en coordinar las
acciones del grupo, a través de un proceso de negociacion interactiva, que permite
a sus miembros adaptar sus interacciones.

A partir del trabajo de Crossan et al. (1999), Moreno et al. (2000)
determinan como actividades del aprendizaje para este nivel y siguientes la
comparticion, integracion e institucionalizacion, sustituyendo a las estudiadas en
el ambito individual. La razon que justifica este cambio es la existencia de
interacciones o interrelaciones entre los miembros de los ambitos colectivos.

Sin embargo, las actividades del aprendizaje a nivel organizativo han sido

consideradas por todos los modelos estudiados excepto por el de Kolb (1984), y la
mayoria ya han sido analizadas en los otros niveles, salvo las propuestas por Day
(1994) y Crossan et al. (1999) que por su exclusividad exigen su estudio
independiente.
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El modelo de Day (1994) plantea una secuencia de actividades del proceso
de aprendizaje en las organizaciones distinto al resto de trabajos revisados, debido
a que parte de la recoleccion de informacion, para a continuacién requerir su
distribucion e interpretacion, y por tltimo desarrollar la accidn y reflexion sobre
ella. Las dos ultimas actividades mencionadas son comunes a las definidas por
Kim (1993).

Por su parte, Crossan et al. (1999) exponen como actividades de este nivel
la integracion y la institucionalizacion. La primera es comun con el ambito grupal
y ya se ha revisado, y la segunda se define como el establecimiento automatico de
la actividad y el desarrollo de rutinas organizativas.

Una vez analizadas las actividades definidas en los modelos teodricos
revisados, a continuacion se van a estudiar los factores que les afectan. Crossan et
al. (1999) afirman que la cognicion afecta a la accion y viceversa, y por tanto al
aprendizaje; mientras que Moreno et al. (2000) son los que mas contribuyen en
este campo desde la perspectiva multinivel, identificando como tales la
informacién sometida a transformacion, los conocimientos y habilidades previos —
aptitudes- y los valores o principios —actitudes-. Sin embargo, la literatura realiza
aportaciones muy interesantes en este sentido, tal y como se estudiara mas
adelante.

Las herramientas que facilitan el proceso de aprendizaje tampoco han sido
muy desarrolladas en estos modelos multinivel, salvo por Crossan et al. (1999) y
Moreno et al. (2000). El primero realiza una aproximacion muy valiosa, puesto
que asigna un instrumento a cada actividad, considerando la metafora como la que
favorece la intuicion; el didlogo, la interpretacion; los sistemas interactivos, la
integracion; y las reglas y procedimientos, la institucionalizacion. El segundo
considera como tales para el ambito grupal u organizativo las interrelaciones e
interacciones entre sus miembros.

Por 1ultimo, en cuanto a los resultados del aprendizaje no existe
unanimidad en los modelos revisados, aunque son bastante similares entre si. Kim
(1993), Day (1994) y Moreno et al. (2000) identifican como tal el conocimiento,
llegando incluso a distinguir entre el de caracter conceptual y operativo (Kim,
1993). Por su parte, Kolb (1984) entiende que esta actividad cuestiona los
fundamentos teoricos del sujeto y los modifica si es necesario, mientras que
Crossan et al. (1999), dada su orientacion organizativa, afirman que éste es un
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proceso dindmico, que implica una tension entre la asimilacion de nuevo
aprendizaje (exploracion) y el uso de lo que se ha aprendido (explotacion), lo que
favorece la renovacion estratégica.

Estos trabajos presentan ciertas limitaciones que es necesario comentar. El
de Kolb (1984) y Day (1994) s6lo se centran en un nivel de aprendizaje, no
considerando ni el resto de ambitos, ni los factores ni las herramientas. Kim
(1993) realiza una explicacion lineal y simplista de la conversion del aprendizaje
individual en organizativo, s6lo menciona el grupal, y tampoco repara en otros
elementos de estudio —factores y herramientas-. Y Crossan et al. (1999) no
identifican claramente las actividades propias del proceso de aprendizaje, ni
ningun factor.

Por el contrario, el modelo de Moreno et al. (2000) es el mas completo,
pues identifica los tres niveles de desarrollo del aprendizaje, sus actividades
individuales y colectivas (grupo y organizacion), los factores que les afectan y
algunas de las herramientas que lo facilitan.

2.3. MODELO PROPUESTO PARA EL ANALISIS DEL
APRENDIZAJE EN LASORGANIZACIONES

Una vez establecidos los fundamentos tedricos de los conceptos de
conocimiento y aprendizaje, identificados los niveles en los que se desarrolla el
aprendizaje en las organizaciones, revisados los principales modelos multinivel y
sus aportaciones, y enfocada nuestra investigacion hacia el estudio y la medicion
de dichos procesos, en este epigrafe se propone un modelo para el andlisis y
medicion del aprendizaje en cualquier organizacion.

La figura 2.1 muestra el modelo propuesto. En ¢l se observan los tres
sujetos que constituyen los tres niveles sobre los que se sustenta el presente
estudio: el aprendizaje a nivel de individuo, grupo y organizacion. Para cada uno
de ellos se desarrollan los siguientes bloques de estudio: los sujetos, las
actividades del proceso de aprendizaje, los factores que les afectan, y las
herramientas que los facilitan; analizdndose conjuntamente el conocimiento que se
genera y su posible materializacion: resultados (financieros y operativos) y
ventajas competitivas. Esta estructuracion del trabajo se deriva de la revision de la
literatura y del analisis de los principales modelos tedricos multinivel.
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La organizacion integra distintos colectivos que por sus caracteristicas
intrinsecas son claros sujetos del aprendizaje, como el individuo (estudiado
tradicionalmente por la psicologia) y los grupos. Su consideracién como niveles
de aprendizaje, exige una revision completa de cada uno de ellos y de sus
caracteristicas mas importantes, ya que éstas van a influir en su respectivo proceso
de aprendizaje y en el conjunto.

Ademas, es necesario conocer las actividades que se integran en el proceso
de aprendizaje, para de esta forma ayudar a quienes participan de ellas a su mejor
desarrollo.

Por otra parte, es imprescindible identificar los factores que afectan al
proceso de aprendizaje desempefiado por cada uno de los sujetos ya definidos, ya
que gran parte de ellos dependen de sus propias caracteristicas intrinsecas o bien
del entorno en el que se desenvuelven: la organizacion.

El estudio de las herramientas del aprendizaje se fundamenta en la ayuda
que proporcionan al correcto desarrollo de su actividad y a superar algunas de las
barreras inhibidoras de este proceso.

Los resultados del aprendizaje son los que justifican la existencia de este
proceso. Sus caracteristicas y utilidad son consecuencia del tipo de aprendizaje
desempenado y a su vez determinan el futuro de la organizacion.
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FIGURA 2.1: MODELO PARA EL ANALISISY MEDICION DEL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES
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Fuente: elaboracion propia.
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24. EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES:
LOSSUJETOS

En la actualidad no existe unanimidad en cuanto al niumero de niveles
existentes en el desarrollo del aprendizaje en las organizaciones y, por tanto, de
sujetos. La revision de la literatura muestra trabajos en los que se diferencian
cuatro ambitos de creacion del conocimiento: individuos, grupos, la organizacion
y el dominio interorganizativo -clientes, proveedores, competidores- (Nonaka,
1991 y 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995); o solamente tres, individuo, grupo, y
organizacion (Lindsley et al., 1995; Crossan et al., 1999; Bueno y Salmador,
2000; Moreno et al., 2000).

Basandonos en los modelos de aprendizaje multinivel s6lo se van a
considerar tres niveles y sujetos —individuo, grupo y organizacion-, debido a que
la incorporacion del cuarto se realiza subliminalmente al analizar las interacciones
entre los tres dmbitos seleccionados y los miembros, grupos y firmas de fuera de
la organizacion (Moreno €t al., 2000).

El individuo

Las organizaciones estdn formadas por individuos, que desarrollan
actividades directivas u operativas, € incorporan parte de si mismos en la
realizacion de su trabajo.

La persona es el sujeto de aprendizaje por excelencia, debido a que es
quien genera las ideas de innovacion (Simon, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995),
no la organizacion; sin embargo sus aportaciones dependen de ésta ya que
proporciona el espacio para compartir ideas, acciones y desarrollar el sentido
comun (Argyris y Schon, 1978, 1996; Daft y Weick, 1984; Stata, 1989; Huber,
1991).

No obstante, no todos las personas desarrollan este proceso de igual
manera y obtienen los mismos resultados, debido a una serie de factores, que
seran analizados mas adelante, al trabajo que desempefian, a la responsabilidad
que ostentan y a la posicion que mantienen. Es por ello, por lo que distinguimos
claramente dos tipos de sujetos individuales: el personal directivo y el que no lo
es.
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El directivo puede definirse como la persona formalmente encargada de
una unidad de la organizacion. Dicha unidad puede ser tan amplia como toda una
empresa o tan reducida como un pequefio departamento de la misma (Araujo y
Zarraga, 2001). Ademas, es poseedor de ciertas habilidades (sociales y de
organizacion) y es conocedor en profundidad del negocio, la tecnologia y los
procesos de trabajo de los que es responsable y, en numerosas ocasiones, de la
empresa en conjunto (Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996).

Son miembros de la organizacién a los que les influyen los mismos
elementos que al resto del colectivo, junto a otros especificos derivados de su
trabajo y desempeiio profesional, muchos de los cuales estan vinculados con la
cultura del aprendizaje (Mumford, 1989). Su consideraciéon como sujetos
independientes se justifica por la efectividad que incorporan al proceso de
aprendizaje cuando se comprometen con ¢l (Lloyd, 1990), lo que repercute en
todos sus niveles de desarrollo.

Entre los objetivos generales de los directivos se encuentra la introduccion

de nuevas politicas, las cuales trasladan a niveles inferiores; la unidad en los
objetivos y en los procedimientos para conseguirlos, el apoyo a los empleados
(Caley, 2000) y el ejercicio de una serie de roles, clasificados como
interpersonales, informativos y decisionales (Mintzberg, 1983), fuertemente
vinculados con las tareas propias del proceso de aprendizaje, ya que este sujeto
capta informacion, la deposita en la organizacion, la comparte, distribuye y
transmite (rol informativo). Ademas, gestiona anomalias, errores o problemas y
aporta sus correcciones; asigna recursos, lo que favorece la ejecucion de labores
relacionadas con la adquisicion de conocimiento; negocia, poniendo la
informacion que posee a disposicion de la empresa; y crea nuevos productos,
servicios o procesos de trabajo, lo que le exige ser emprendedor (rol decisional).
Por ultimo, en relacion al rol interpersonal, permite la comunicacién y conexion
entre individuos, empresa y entorno; es un lider, lo que le permite incidir
especialmente en la cultura organizativa y, por tanto, en el aprendizaje; y es el
maximo responsable de todas las operaciones desarrolladas en su unidad
organizativa.

Para el desarrollo optimo del aprendizaje en las organizaciones, los
directivos deben en primer lugar reconocer, apoyar y defender esta actividad
como un elemento fundamental y una herramienta valiosa para la obtencion de
beneficios a largo plazo; en segundo término, promover una cultura cuyos valores
basicos fomenten la adquisicion, creacion y transferencia de conocimiento (Stata,
1989; McGill et al., 1992; Garvin, 1993), la comunicacion, tolerancia al fallo, y la
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experimentacion;, en tercer término implicar a todos sus integrantes,
independientemente del nivel organizativo al que pertenezcan, para que adquieran
nuevos conocimientos y conozcan su aplicacion, comprendan la realidad, la
integren en su esquema cognitivo particular y desarrollen comportamientos
adecuados dirigidos a su transformacion (Gairin, 1997; Jérez, 2001); y d) cuarto,
liderar el proceso de cambio y eliminacién de las viejas creencias y modelos
mentales necesario para la realizacion de esta tarea (Jérez, 2001), y la mejora de
los resultados.

Si al directivo se le atribuyen funciones ejecutivas propias del aprendizaje,
a su labor se le incorpora el ejercicio del rol de monitor de esta actividad, el de
liderazgo, para impulsar la integracion del conocimiento de toda la organizacion;
y, fundamentalmente, el de coordinador, dado que deberd armonizar las tareas
llevadas a cabo en diferentes grupos y areas de trabajo.

De la revision tedrica se desprende que los directivos se pueden convertir
en el sujeto clave para el desarrollo de esta actividad en las organizaciones, y que
se les pueden atribuir distintas tareas, con diferente grado de vinculacion con el
proceso de aprendizaje.

Los trabajadores no directivos desempefian mas tarcas operativas que
gjecutivas, y son un colectivo mayor en ntimero, lo que hace imprescindible y
basica su consideracion en el desarrollo del proceso de aprendizaje, el cual se
entremezcla con su funciéon normal. Por su propia realidad laboral, suelen estar
fuertemente vinculados con el proceso productivo, influenciados por los
parametros de disefio del puesto como la especializacion horizontal y la
formalizacion, y con la problemdtica diaria de su trabajo; lo que implica el
desarrollo de un proceso de aprendizaje distinto al del equipo directivo, basado en
la correccion de errores y en la mejora continua.

Al igual que los directivos, sus caracteristicas personales y habilidades son
determinantes para el correcto desarrollo de nuestro objeto de estudio, tal y como
se analizara mas adelante.

El grupo

En todas las organizaciones de cierto tamafio existen grupos que se

entrelazan entre si y configuran la estructura formal e informal. Se define un
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3

grupo de trabajo como “ un conjunto de dos o mas individuos, con capacidades
complementarias, que estdn en mutua interdependencia durante un periodo de
tiempo determinado, al objeto de intentar alcanzar asi una o mas metas, con las
que se sienten comprometidos. Interactuando y comunicandose entre si de forma
mas o menos continua” (Katzenbach y Smith, 1993; Milkovich y Boundreau,

1994).

La consideracion de los grupos como sujetos del aprendizaje es
relativamente reciente, pero viene justificada por los trabajos multinivel revisados,
y por ser un nivel en la espiral de conversion del conocimiento (dimension
ontolégica). Ademas, el hecho de que el individuo se haya reconocido como el
sujeto por excelencia del aprendizaje y el grupo esté formado por ellos, permite
que de forma conjunta y paralela lleven a cabo las mismas actividades que
desarrollan independientemente, incluyendo también las relacionadas con nuestro
objeto de estudio.

Los factores que afectan al desarrollo de su actividad y a su propia
gestion son muchos y la revision de la literatura no muestra unanimidad en su
identificacion. La tabla 2.2 se ha creado con el objetivo de hacer operativa tal
cantidad de aportaciones y los trabajos mdas relevantes, determinandose los
siguientes aspectos para su estudio: objetivo comun, unicidad, composicion del
grupo, actividades, factores facilitadores de su actividad y resultados de la misma
que a su vez fomentan su desarrollo.

El hecho de que un grupo es una microorganizacion existente en una
organizacion mas grande, y que éste es, en ocasiones, considerado como una
organizacion propiamente dicha, debido a que tiene una estructura propia, justifica la
existencia del objetivo comin, el cual exige que los miembros del grupo tengan clara
la mision, metas y estrategias conjuntas, las acepten, se comprometan con su
consecucion y, de esta forma, conozcan cuales son sus necesidades de aprendizaje y
conocimiento.

El grupo es una entidad Unica e irrepetible, con sus propios
conocimientos, aptitudes y habilidades, asi como una socializacion concreta. Esto
provoca que cuando uno de sus miembros lo abandona, y es sustituido por otro,
los resultados del grupo varian (Fernandez Losa, 1999), y en consecuencia, se
altera el proceso de aprendizaje realizado y el conocimiento desarrollado.
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La composicion del grupo es un elemento fundamental para su buen
funcionamiento y para la creacion de un ambiente social adecuado. Requiere de
una cierta nivelacion de fuerzas, tales como cultura, estatus jerarquico, capacidad
de aprendizaje y trabajo, participacion, formacion e interés. Entre los elementos
mas influyentes destacan el tamaiio, la identidad del grupo y la homogeneidad de
conocimientos y habilidades técnicas y sociales.

El objetivo del grupo implica el desarrollo de una actividad, la cual
consume mas tiempo y recursos que si la realiza el individuo por si solo, pero en
contraposicion favorece la obtencién de rendimientos superiores, lo que justifica
su existencia (Landeta, 1999). Las variables con mayor incidencia son los criterios
de actuacion del grupo, su autonomia y la propia organizacion o estructuracion.

En cuanto a los factores que facilitan el desarrollo de la actividad grupal
son muchos y estan intimamente vinculados con este colectivo, su actividad,
composicion y entorno. En el presente trabajo se ha realizado una seleccion,
donde se consideran como mas importantes los siguientes: confianza, solidaridad,
ayuda, identificacion de lo colectivo por encima de lo individual, comunicacion,
motivacion, disposicion favorable de sus integrantes y participacion plena,
interdependencia, complementariedad, clima propicio y las influencias
contextuales proporcionadas por la organizacion.

Los resultados de la actividad grupal que favorecen a su vez su desarrollo
son la toma de decisiones efectiva, el aprendizaje permanente y continuo, la
conversion de los conflictos en oportunidades, la celebracion del éxito, la

compensacion y retribucion satisfactoria, la carrera y la competencia profesional.
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TABLA 2.2

ACTIVIDAD DE LOS GRUPOS DE TRABAJO.

FACTORES QUE AFECTAN AL DESARROLLO DE LA

APORTACIONES

AUTORES

Objetivo comin como elemento que trata de integrar las necesidades

Dafouz et a. (1995), Gonzélez (1997) y

mas importantes de los miembros del grupo. Fernandez Losa (1999).
Unicidad procedente de que cada grupo es una organizacion social unical
e irrepetible. Fernandez Losa (1999).

La composicion del grupo viene determinada por:

Q

El tamafio: el nimero de personas que lo integran determina la participacion
aportacion de los individuos, debido a que a mayor niimero de individuos, menos
posibilidades y tiempo de expresar sus opiniones e ideas.

La identidad del grupo.

La homogeneidad de s&is conocimientos y habilidades técnicas y sociales, y, en|
contraposicion, los grupos multidisciplinares.

Ahmed e al. (1999)

Wright et al. (1994), Zenger (1994),
Cabrera (1999) y Fernandez Losa (1999)

IVon Krogh et al. (1994), Gonzalez (1997) y|
Merofio y Sabater (2001)

Zirger y Hartley (1994), Alvarez (1999),
Cabrera (1999) Fernandez Losa (1999),
Hauptman y Hirji (1999), Benavides (2001)
y Minguela (2001)

La actividad del grupo se ve afectada por:

Q
Q

Criterios de actuacion fijados por el propio grupo.

La autonomia de grupo facilita el control sobre los medios y fines para los que
trabaja el grupo.

La organizacion: el grupo tiene una clara estructura, basado en las funciones, en lag
tareas, en las relaciones sociales, y establece unas normas de funcionamiento bien
definidas.

Merofiio y Sabater (2001)

Gonzalez (1997)

Pintoet al. (1993), Songet al. (1996)
Alvarez (1999) y Minguela (2001)

Dafouz et a. (1995), Gonzilez (1997),
Alvarez (1999), Fernandez Losa (1999) y
Merofio y Sabater (2001)

Factoresfacilitadores de la actividad grupal:

Q

Q

La confianza permite que todos los miembros reciban apoyo socioemocional del
resto.

La solidaridad favorece la realizacion conjunta del trabajo, asi como la resolucion de]
problemas.

La ayuda basada en un clima de cooperacion, en donde se pone lo colectivo por|
encima de lo individual.

La identificacién de lo colectivo por encima delo individual.

La comunicacion.

La motivacion.

La disposicion favorable de sus integrantes que contribuye al desarrollo eficiente de
su tarea.

La plena participacién de susintegrantes, no solo en la ejecucion de las tareas, sind
en las decisiones que se adoptan.

La interdependencia entre los miembros para desarrollar su trabajo conjuntamente,
asi como la toma de decisiones.

La complementariedad personal y profesional que permite mayores niveles de
rendimiento.

El clima propicio, es decir un ambiente confortable y tolerable con las discrepancias,
que promueva la critica constructiva, repercutirda en un incremento de 14
productividad, creatividad y satisfaccion del trabajo en grupo.

Las influencias contextual es propor cionadas por la organizacion.

Alvarez (1999), Fernandez Losa (1999)y
Minguela (2001)

Fernandez Losa (1999)
Gonzalez (1997) y Fernandez Losa (1999)

Gonzalez (1997) y Cabrera (1999)

Dafouz et a. (1995), Song etal. (1997),
Nonaka y Konno (1998), Alvarez (1999)

Alvarez (1999)

Gonzalez (1997) y Meroiio y Sabater
(2001)

Fernandez Losa (1999) y Merofio y Sabater
(2001)
Gonzalez (1997) y Cabrera (1999)
Gonzalez (1997) y Minguela (2001)

Alvarez (1999), Cabrera (1999) y
Fernandez Losa (1999)

Ahmed e al. (1999)
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TABLA 22: FACTORES QUE AFECTAN AL DESARROLLO DE LA
ACTIVIDAD DE LOS GRUPOS DE TRABAJO (Continuacion).

APORTACIONES AUTORES

Resultadosde la actividad grupal que favorecen a su vez su desarrollo:

O Toma de decisiones efectiva. Gonzalez (1997) y Merofio y Sabater
(2001)

O  Aprendizaje permanente y continuo. Gonzalez (1997)

O  Conversion delos conflictos en oportunidades. Eisenhardt et al. (1997), Gonzalez (1997) y|

Merofio y Sabater (2001)

O Lacelebracion del éxito. Gonzalez (1997)

d  Compensacion y retribucion satisfactoria. Zenger (1994), Gonzélez (1997) y Alvarez
(1999)

O Carreraprofesional. Alvarez (1999)

O  Competencia profesional. Gonzalez (1997)

Fuente: elaboracion propia.

Tipos de grupos de trabajo

En la actualidad existen distintas clasificaciones de grupos de trabajo, pero
en este trabajo s6lo se van a revisar las que distinguen entre grupos formales e
informales, y los multidisciplinares, autogestionados y cara a cara.

La distincion basica entre grupos formalese informales se basa en el tipo
de relaciones existentes entre sus miembros. Los primeros surgen deliberadamente
de la voluntad de los 6rganos ejecutivos de la organizacion, son estables, y tienen
definidos sus objetivos, procedimientos de trabajo y coordinacién. Los segundos
nacen espontaneamente de las actitudes personales e interrelaciones entre sus
integrantes, son menos estables, no tienen establecido a priori sus metas y
funcionamiento, y se basan en la comunicacion.

Los grupos de trabajo multidisciplinares estan formados por individuos de
diferentes antecedentes laborales y personales o background (cultural,
experiencia, disciplinas de formacion y/o estilos cognitivos preferidos) que
comparten un mismo espacio fisico o virtual, e intentan integrar las distintas
perspectivas que surgen ante cualquier nueva situacién y aunarlas en una global.
Esta variedad de planteamientos y conocimientos fomentara la creatividad y el
conflicto intelectual entre diversos puntos de vista, generdndose asi nuevas ideas
(Leonard y Sensiper, 1998).
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La creciente necesidad de las empresas de crear, disehar y fabricar
productos y servicios de calidad requiere unir muchas areas de conocimiento
especializadas (Grant, 1996a; Minguela, 2001), por lo que resulta deseable que el
grupo de trabajo lo formen personas de distintas procedencias funcionales de la
organizacion, e incluso externas a ella como pueden ser los clientes y proveedores
(Zirger y Hartley, 1994; Doz, 1996; Hauptman y Hirji, 1999); constituyéndose,
por tanto, los grupos multidisciplinares en sedes de proyectos de innovacion
tecnolodgica (Zarraga, 2000), que supervisan todas las fases del proceso, desde su
disefio hasta su implantacion. Ademas estos colectivos tienen otras utilidades,
como la resoluciéon de problemas y la participacion en alianzas estratégicas
(Benavides, 2001).

Los grupos de trabajo autogestionados o auto-organizados se diferencian
de cualquier grupo por fundamentarse en la autonomia permitida (Nonaka, 1994)
y ser ciertamente independientes en su gestion y funcionamiento de la
organizacion en la que estan. Pueden ser un colectivo apropiado para el disefio,
planificacion, implantacién y control de nuevos proyectos en la empresa, por lo
que favorecen la creacion de conocimiento (Camelo et al., 2000).

Los grupos cara a cara han sido la técnica de grupo tradicionalmente mas
utilizada en la empresa, aunque estan comenzando a desaparecer por la
introduccion de nuevas tecnologias que estdn promoviendo la existencia de grupos
virtuales. Su dindamica es muy sencilla. Consiste en reunir a un ntimero variable de
personas en un mismo espacio fisico para que intercambien conocimientos,
informacién, y opiniones respecto a una situaciéon o problema concreto. A partir
de dichas interacciones, sus posiciones individuales se pueden modificar, lo que
permite llegar a una decision de grupo.

Las principales ventajas que aportan son la amplia posibilidad que ofrecen
de intercambiar informacién y juicios que clarifican la estructura del problema, la
reduccion del nivel de incertidumbre, la creacion de sinergias intelectuales, y el
crecimiento de la capacidad analitica de sus miembros y la calidad del proceso de
toma de decisiones (Mifiones y Pifieiro, 2001). Ademas, sus integrantes satisfacen
ciertas necesidades sociales (poder, reconocimiento, estatus, afiliacion),
incrementan su creatividad, desarrollan la complementariedad y afloran ciertas
influencias positivas.

Sin embargo, presentan ciertas dificultades relacionadas con su actividad
humana social y su funcionamiento. Entre las primeras destacan las inhibiciones,
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motivaciones individualistas o competitivas, influencias negativas, presiones
hacia el consenso, la confrontacion de objetivos y poder, y las coaliciones
internas, entre otras. Entre las segundas, se aprecia la dificultad de reunir a todos
los miembros al mismo tiempo y en el mismo lugar, que sus integrantes no
aporten su potencial individual, debido a una actitud defensiva (Argyris en
Kurtzman, 1998) o a la distraccidon, y que el tratamiento o la integracion de las
aportaciones realizadas por los participantes no sea el adecuado (Landeta, 1999).

La organizacién

El pensamiento administrativo se ha centrado en el estudio del aprendizaje
en la organizacion, dejando en ocasiones de lado otros sujetos tan basicos como el
individuo. La mayoria de los trabajos consideran a ésta como el unico nivel de
desarrollo de este proceso, debido a que tiene capacidad para desarrollarlo e
integrar el conocimiento en su actividad. Ademas, incluye las aportaciones que en
este sentido realizan sus miembros -individuos o grupos-.

Conforme aumenta la complejidad de la organizacidon, se aprecia una
estructuracion creciente de las relaciones entre sus miembros y un mayor
intercambio de sus conocimientos, trasladando sus respectivos procesos de
aprendizaje -individual o grupal- a la colectividad.

La definicion de organizacion ha sido objeto de estudio por numerosos
tedricos, los cuales han ido desarrollando este término hasta la actualidad. En este
sentido, Morgan (1986) y Robbins (1990) realizan aportaciones que ayudan a
mejorar su comprension, y que tras su andlisis permiten definir este concepto
como: “las organizaciones son sistemas o entidades, que interrelacionan un
conjunto de elementos entre si: individuos y recursos tangibles e intangibles, con
el entorno cambiante, para alcanzar |os resultados deseados. Estan formadas por
personas, conscientes de la entidad a la que pertenecen, donde unas imponen sus
ideas, deseos y creencias, creando una cultura que afecta al resto; y ademas,
realizan actuaciones politicas que configuran las actividades de la firma. Sus
miembros tienen voluntad de permanencia y desarrollan el cambio organizativo,
centrando su atencion en el proceso de informacion, aprendizaje, creatividad e
inteligencia” .

Una vez identificados los tres tipos de sujetos que pueden participar en el
aprendizaje en las organizaciones, conviene delimitar claramente su titularidad.
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Asi, cuando una persona desarrolla actividades propias del proceso, se afirma que
es su sujeto, y que éste se esta desarrollando en el nivel de individuo.

Si es el grupo el que esta aprendiendo, claramente hay que identificar dos
niveles de aprendizaje: grupal e individual. El primero porque es el colectivo,
agrupado, el que estd desarrollando las actividades propias de aprendizaje y
generando nuevo conocimiento. El segundo, se justifica porque cada uno de sus
miembros estd realizando inconscientemente dicho proceso, asimilando
simultaneamente las actividades y técnicas para su consecucion, e integrando las
aportaciones de otros y el conocimiento creado en sus modelos mentales, lo que
los modifica.

Como ya se ha advertido anteriormente, la organizacion esta formada por
individuos y por los grupos que éstos conforman. Es el sujeto de mayor tamafio, y
el que interactia con mayor numero de agentes, internos —individuos y grupos
propios- y externos —individuos y grupos pertenecientes a otras organizaciones, y
otras firmas como tales-. Todos estos colectivos tienen gran influencia en su
comportamiento y estructura, y por tanto son determinantes del aprendizaje.

Pese a ello, cuando una organizacion desarrolla las actividades propias del
aprendizaje, no lo hace de forma independiente a sus miembros, ya sean
individuales o grupales, debido a que éstos son los que sostienen la memoria
organizativa y tienen capacidad para transformar la informacion en conocimiento.
En esta situacion, la organizacion aprende y paralelamente quienes le estan
ayudando a realizar el proceso (individuos y grupos).

2.5. EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES:
LASACTIVIDADES DEL PROCESO DE APRENDIZAJE

Revisadas las principales contribuciones realizadas por Kolb (1984), Kim
(1993), Day (1994), Crossan €t al. (1999) y Moreno €t al. (2000) en relacion a las
actividades del aprendizaje, en este apartado se propone un modelo que integra
aquellas que a nuestro parecer son fundamentales para el correcto desarrollo de su
proceso (figura 2.2).
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FIGURA 2.2: ACTIVIDADES DEL PROCESO DE APRENDIZAJE
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Esta propuesta es valida para todos los sujetos del aprendizaje, ya que las
actividades se consideran comunes. Sin embargo, cada uno las desempefia de
acuerdo a sus propias caracteristicas intrinsecas, a los factores que les afectan y a
las herramientas que pueden facilitar su correcto desarrollo.

El proceso de aprendizaje comienza con la captacion de la informacion por
el sujeto que desarrolla esta actividad —individuo, grupo, organizacion-. En esta
primera etapa es muy importante la seleccion de los medios que se utilizan para
tal fin, ya que de ellos depende su calidad y fiabilidad y, por tanto, su uso futuro.
La informacion externa procede de las percepciones del sujeto, del benchmarking,
de las alianzas y de los proveedores de informaciéon (Annand y Manz, 1998;
Lopez y Carretero, 1999). La de carécter interno se encuentra en documentos,
informes y en la propia experiencia, lo que la hace mas facil de conseguir.
Complementaria y paralelamente a las fuentes anteriores, las tecnologias de la
informacién  permiten su  almacenamiento, tratamiento y  difusion,
independientemente de su procedencia (Fulmer, 1993; Mayo y Lank, 1994;
Atwong, 1996; Day, 1999; Chen, et al., 2000; Gottschalk, 2000; Stenmark
2000/2001; Croasdell, 2001). Los responsables de esta etapa deben de ayudar a su
correcta recogida, definicion y presentacion.

La segunda actividad bésica de este proceso es la consideracién de la
informacion por parte del sujeto. Consiste en tenerla en cuenta y en incorporarla al
proceso, pues de no ser asi se pierde un importante potencial de creacion de
conocimiento.

La siguiente actividad es la reflexion, en la cual el sujeto analiza la nueva
informacion, la trata de relacionar con el conocimiento existente en sus modelos
mentales, la procesa y sintetiza.

Dentro de la fase de interpretaciéon, el sujeto internaliza la nueva
informacion ya reflexionada, y la examina segun sus conocimientos y habilidades
y sus valores y principios —modelos mentales almacenados (Argyris, 1977; Senge,
1990; Huber, 1991)-. Esto permite la asignacion de uno o mas significados y la
formacion de conocimiento.

De esta forma, una vez que lo ha hecho suyo, se pasa a la actividad de
evaluacidn, donde valora su aportacion e interés para la situacion actual y futura.

Tanto si la valoracion es positiva como negativa se integra en los modelos
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mentales y/o memoria; donde estaran disponibles para su uso y difusiéon mientras

que la memoria los retenga y su propio criterio los considere adecuados. Sin
embargo, la parte de la informacion que no se incluye en los modelos mentales, se
desaprovecha y se pierde.

El conocimiento que se genera puede ser explicito —esto es, capaz de ser
articulado, expresado y comunicado - y tacito —propio y dificil de transferir-;
teniendo una doble consideracion, positiva o de aceptacion, lo que implica su
utilizacion o difusion futura, y negativa o de rechazo, donde su empleo es
meramente mental y en raras ocasiones se traslada a acciones. Por tanto, se deduce
que estos tipos de conocimiento tienen un componente conceptual y otro
operativo, tal y como justifica Kim (1993).

Una vez que el sujeto tiene disponible el conocimiento, éste lo puede
divulgar y/o utilizar o no, en el presente o en el futuro. En el primer caso, la
difusiéon, implica su distribucion a otros sujetos, promoviendo de esta forma el
aprendizaje de nuevo conocimiento o la comprension del mismo. Se puede
realizar mediante instrumentos formales — informes, documentos, descripciones
formales de trabajo o manuales de procedimientos- e informales —compartiendo
historias o anécdotas de su practica laboral o de agentes cercanos-. La importancia
de esta actividad se justifica porque su mayor realizacidon incrementa un mayor
volumen de informacion, susceptible de ser captada en futuros procesos de
aprendizaje.

En el caso de decidir su aplicacion, se produce la implantacién del mismo,
tanto si es de caracter conceptual como operativo. La forma de identificar que el
conocimiento realmente se estd utilizando y cuales son sus efectos se consigue
analizando el cambio de conducta o mentalidad del sujeto, algo muy dificil y
tedioso de medir. Tras esta ultima actividad, se reinicia el proceso de aprendizaje.

Identificadas todas las actividades del proceso de aprendizaje y analizadas
las interrelaciones existentes entre ellas, se observa que forman un ciclo continuo
y acumulativo en el que los resultados de uno pueden servir de input o entradas
para otro proceso futuro. Estas actividades se ven afectadas por una serie de
factores que se estudian en el epigrafe siguiente, y necesitan de algunas
herramientas que analizaremos a continuacion para su eficaz desarrollo.
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26. EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES:
LOSFACTORES

El interés por conocer los elementos que afectan al aprendizaje, tanto
positiva como negativamente, han atraido la atencion de muchos investigadores
durante afios. La revision de la literatura muestra un amplio abanico que se va a
tratar de analizar adecuadamente en este epigrafe.

Dado que cada sujeto es sensible a determinados factores especificos, éstos
se van a estudiar por niveles, y los que afectan a mas de un agente del aprendizaje
de forma conjunta.

La tabla 2.3 recoge aquellos factores a los que es sensible el aprendizaje a
nivel de individuo. Como se aprecia todos ellos estdn relacionados directamente
con su sujeto: conocimientos y habilidades, educacion, experiencia, valores y
creencias, emociones y sentimientos, capacidad de aprender, mental e intelectual,
memoria, percepcion de la necesidad de aprender y de la habilidad, actitud hacia
la actualizacidon, expectativas de consecucion de objetivos, habilidad de
comunicacion, defensa mental, personalidad, creatividad, motivacion, autoestima,
condiciones fisicas del individuo, edad y resultado real del aprendizaje.

En cuanto a los factores que afectan al desarrollo del aprendizaje a nivel
grupal, la revision de la literatura no nos proporciona gran cantidad de trabajos
que profundicen en ellos, debido a su escaso y reciente desarrollo teérico. Entre
los existentes destacan los de Zarraga (2000) y Moreno et al. (2000). El primero
identifica como tales la capacidad transformativa (conocimiento interno), la
capacidad de absorcion (conocimiento externo), el contexto organizativo, las
comunidades de practica y otros elementos como el mercado y los recursos
financieros. Moreno et al. (2000), como ya se ha comentado, consideran la
influencia de las actitudes y aptitudes del grupo, y la informacion sujeta a
transformacion.

La gran cantidad de trabajos que han profundizado en el aprendizaje a
nivel organizativo ofrecen un amplio abanico de factores que le afectan (tabla
2.4), de los cuales so6lo se van a desarrollar los considerados como fundamentales
en nuestros modelos de aprendizaje, tal y como se expone en la figura 2.3. La
mayoria de ellos vienen determinados por las propias caracteristicas intrinsecas de
la organizacién como sujeto -contexto, cultura, estructura, estrategia, y memoria,
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y politica organizativa -, por las de sus miembros - trabajo en grupo, alta

direccion, individuos, compromiso, experiencias, habilidades, comunicacion,

didlogo, liderazgo, creatividad y capacidad de aprendizaje- y por su propio

funcionamiento interno - tecnologia, feedback, proceso de toma de decisiones,

planificacion estratégica, errores, gestion de personal, y poder y control-.

TABLA 23: FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL

INDIVIDUAL
FACTORES QUE AUTORES QUE LO DEFIENDEN
AFECTAN
Conocimientos y Moreno et al.(2000) y Lopez y Lopez (2001)
habilidades
Educacidon Hamel y Prahalad (1993), Scotty Bruce (1994) y Lopez y Lopez (2001)
Experiencia Fondas y Wiersema (1997)

Valores y creencias
culturales

Garrat (1987), Dixon (1994), Mintzberg (1994), Antonacopoulou (1999), Chiva y
Camiséon (1999), Moreno € a. (2000), Pérez et al. (2000) y Lopez y Lopez (2001)

Emociones / sentimientos

Antonacopoulou (1999)

Capacidad de aprender March y Olsen (1975), Huber (1991) y Antonacopoulou (1999)
Capacidad mental e Antonacopoulou (1999)

intelectual

Memoria Antonacopoulou (1999)

Percepcion de la necesidad | Antonacopoulou (1999)

de aprender

Percepcion de la habilidad | Antonacopoulou (1999)

de aprender

Actitud hacia la Antonacopoulou (1999)

actualizacion

Expectativas de
consecucion de objetivos de
aprendizaje

Antonacopoulou (1999)

Habilidad de comunicacion

Argyris (1994), Tejedor y Aguirre (1998) y Antonacopoulou (1999)

Defensa mental

Argyris (1990, 1991)

Personalidad Antonacopoulou (1999)

Creatividad DiBella y Nevis (1998), Tejedor y Aguirre (1998), Garcia (2000) y Pérez
Fernandez (2000)

Motivacion Argyris (1994), Torras (1997), Guia (1999) y Osterloh y Frey (2000)

Autoestima Antonacopoulou (1999)

Condiciones fisicas del Antonacopoulou (1999)

individuo

Edad Antonacopoulou (1999)

Resultado real del Antonacopoulou (1999)

aprendizaje

Fuente: elaboracion propia.

101




TABLA 24:. FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL

ORGANIZATIVO

FACTORES QUE
AFECTAN

AUTORES QUE LO DEFIENDEN

Contexto

Entorno

Competencia
Inestabilidad y cambios

Lyons (1985), Tyre y Von Hippel (1997), Becker (1999) y Davenportet al. (2001)
Cyert y March (1963), Fiol y Lyles (1985), Walsh y Ungson (1991), Lant y
Mezias (1992), Sinkula (1994), Slater y Narver (1995), Borrell (1996), Appelbaum
y Goransson (1997), Pérez Fernandez (2000), Pérez et al. (2000), Bueno € al.
(2001), Santos et al. (2001).

Antonacopoulou (1999)

Mohrman y Mohrman (1993), Antonacopoulou (1999) y Becker (1999)

Cultura organizativa

Argyris y Schon (1978), Kimberly y Miles (1979), Shrivastava (1983), Schein
(1985 y 1993), Mumford (1989), Salaman y Butler (1990), Walsh y Ungson
(1991), Sweringa y Wierdsma (1992), Torbert (1994), Appelbaum y Goransson
(1997), Tejedor y Aguirre (1998), Antonacopoulou (1999), Pérez, & al. (2000) y
Davenport et al. (2001)

Estructura organizativa

Shrivastava (1983), Salaman y Butler (1990), Walsh y Ungson (1991), Adler y
Cole (1993), Appelbaum y Goransson (1997), Tejedor y Aguirre (1998),
Antonacopoulou (1999), Pérez Fernandez (2000) y Davenport et al. (2001)

Estrategia Schein (1985), Walsh y Ungson (1991), Appelbaum y Goransson (1997), Tejedor
y Aguirre (1998), Pérez, et al. (2000) y Davenportet al. (2001)
Liderazgo Tejedor y Aguirre (1998), Pérez, et al. (2000) y Pérez Fernandez (2000)

Politica organizativa

Kanter (1989) y Antonacopoulou (1999)

Poder y Control Kanter (1989) y Antonacopoulou (1999)

Planificacion estratégica Mohrman y Mohrman (1993)

Proceso de toma de Antonacopoulou (1999)

decisiones

Compromiso Schein (1985), Tejedor y Aguirre (1998) y Pérez Fernandez (2000)

Comunicacion y didlogo

Shein (1993), Argyris (1994), Tejedor y Aguirre (1998), Antonacopoulou (1999) y
Pérez, et a. (2000)

Feedback Tejedor y Aguirre (1998), Antonacopoulou (1999) y Pérez Fernandez (2000)

Errores Tejedor y Aguirre (1998)

Tecnologia Mohrman y Mohrman (1993), Tejedor y Aguirre (1998), Pérez, e al. (2000) y
Davenport et al. (2001)

Creatividad Tejedor y Aguirre (1998) y Pérez Ferndndez (2000)

Memoria organizativa

Tejedor y Aguirre (1998) y Pérez Fernandez (2000)

Capacidad de aprendizaje

Tejedor y Aguirre (1998)

Experiencias y habilidades

Davenport et al. (2001)

Gestion de personal

McGill et al. (1992), Ulrich et al. (1993), Jones y Hendry (1994), Tejedor y
Aguirre (1998)

Alta direccion

Pérez Fernandez (2000)

Trabajo en equipo

Tejedor y Aguirre (1998)

El propio individuo

Rogers (1992) y Becker (1999)

Defensa mental

Argyris (1990, 1991)

Fuente: elaboracion propia
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FIGURA 2.3: MODELO PARA EL ANALISISDEL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES
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La figura 2.3 identifica como pilares del modelo de aprendizaje, los
procesos que se desarrollan a nivel de individuo, grupo y organizacion. Para cada
uno de los tres bloques se definen los principales factores que les afectan, los
cuales se desarrollan en este mismo apartado, y las herramientas que los facilitan
—epigrafe siguiente-. Todos ellos transforman la informacidon en conocimiento, el
cual se materializa en recursos y capacidades, nuevas ideas, correccion de errores,
desaprendizaje y memoria organizativa; influyendo en los resultados
organizativos y en la creacion y sostenimiento de ventajas competitivas.

Una vez identificados por la literatura los factores de los procesos de
aprendizaje que afectan a cada sujeto, se van a desarrollar los que a nuestro juicio
tienen mayor incidencia. Se exponen conjuntamente los comunes a todos los

ambitos y a continuacion los exclusivos a cada uno de ellos.

261. LOS FACTORES COMUNES QUE AFECTAN AL
APRENDIZAJE

Entre los factores que afectan al proceso de aprendizaje desarrollado en
todos los niveles de estudio se encuentran los siguientes: conocimientos y
habilidades, valores y actitudes, capacidad de aprendizaje, estrategia, estructura,
cultura e historia organizativa.

Los conocimientos y habilidades

El conocimiento es “el conjunto de saberes de un individuo que le
permiten lograr un buen desempeio o tarea, e indican su suficiencia o idoneidad
para el citado desempefio” (Bueno, 1996b). La habilidad es “la destreza, talento,
experiencia o gracia para ejecutar una cosa o capacidad y disposicidn para
negociar y conseguir unos objetivos con personas, tanto en grupos como
individualmente” (Bueno, 1996b).

La consideracion de los conocimientos y habilidades que posee el
individuo como factores que afectan a su proceso de aprendizaje viene justificada
por la denominada “eficiencia de masa” (Dierickx y Cool, 1989), la cual muestra
que el nivel inicial de stocks influye de forma significativa sobre el tiempo y coste
requeridos para incrementar su cantidad.
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Cohen y Levinthal (1990) y Schilling (1998) también consideran los
conocimientos previos muy importantes para el desarrollo del aprendizaje a nivel
organizativo, ya que las organizaciones tienden a utilizar y construir su
conocimiento sobre la base del que ya existe. Estas contribuciones son, a nuestro
parecer, también trasladables al resto de sujetos.

Para el analisis de los conocimientos y habilidades de los individuos se han
escogido cinco criterios, justificados por la literatura, que nos permiten conocer
cual es la situacion actual de este factor. Estos son: los conocimientos y
habilidades técnicas, los conocimientos y habilidades sociales, la comunicacion, el
liderazgo y el trabajo en equipo.

La posesion de conocimientos y habilidades técnicas es un elemento que

muestra la base sobre la que se construye el conocimiento, y ademas informa de la
frecuencia y esfuerzo que han supuesto los procesos de aprendizaje previos, asi
como el nivel de familiarizacion que el sujeto tiene con ellos. Son considerados
por Davenport et al. (2001) como fundamentales para crear competencias
distintivas, siendo el aprendizaje uno de los procesos que permiten tales
resultados, tal y como se ha justificado en el capitulo anterior.

Trabajos como el de Alvarez (1999) lo consideran muy adecuado, sobre
todo para los equipos de trabajo, pues facilitan su integracion y desarrollo. El
hecho de que no todos los miembros cuenten con el mismo nivel de
conocimientos y habilidades provoca el deterioro de éstas y dificultan el

desarrollo de experiencias profesionales.

Complementariamente, los conocimientos y habilidades sociales son
imprescindibles para el desarrollo del aprendizaje, pues éste es un proceso mental
que los necesita para realizarse adecuadamente. Ademas, facilitan la transmision
de informacion, algunas de las actividades del aprendizaje, como la captacion, y la
difusion e integracion del conocimiento en el sujeto.

La comunicacién es considerada como una habilidad basica que facilita el
aprendizaje y la creacion de competencias distintivas (Ortega, 1998; Davenport et
al., 2001). Permite compartir informacién y conocimiento tacito, que son las dos
materias primas sobre las que se sustenta la creacion de conocimiento, ya que
favorece la difusion de la primera y compartir el segundo (Arbues, 1997), a través
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del didlogo. Ademas favorece la interrelacion entre todos los sujetos de la
organizacion (Mufioz, 1999) y con los de su entorno. Gairin (1997) incluso apunta
la comunicacion informal como un elemento fundamental para el desarrollo del
aprendizaje en las organizaciones. Por tanto, una comunicacion abierta y flexible
es imprescindible para un buen desarrollo del aprendizaje.

El liderazgo es la capacidad de conseguir unos objetivos consensuados
entre todas las personas (Raich, 2000) y desarrollar nuevas habilidades que
permitan obtener ventajas competitivas sostenibles (Prahalad y Hamel, 1990).
Gairin (1997) lo considera imprescindible en las organizaciones que aprenden,
pues permite crear una vision compartida, desarrollar una coordinacion
interdisciplinar, impulsar procesos de cambio y desaprendizaje, e incrementar el
compromiso y cooperacion de los sujetos (Atwong et al., 1996; Gairin, 1997;
Brenneman et al., 1998; Fulmer y Keys, 1998; Gallego, 2000, Rabago y Olivera,
2001).

Con la incorporacion del aprendizaje y el conocimiento a la actividad
normal de las organizaciones, ha surgido un nuevo lider, cuyo rol es coordinar y
acceder a los conocimientos de las personas de la organizacion, apoyandolas en el
proceso de busqueda de respuestas (Pérez et al., 2000).

La habilidad de trabajo en equipo es una capacidad basica de los sujetos
que desarrollan el aprendizaje. Favorece la creacion de nuevas ideas, la

transferencia de conocimientos (De Geus, 1988; Gairin, 1997; Mufioz, 1999;
Guadamillas, 2001), el compromiso y motivaciéon del empleado (Ulrich, 1998),
permite la comunicacidn, participacion y la conversion del conocimiento tacito en
explicito, pues el sujeto ingresa en un auténtico “pensamiento conjunto” (Gairin,
1997). Ademas, el hecho de que tanto la organizacion como los equipos requieran
de esta habilidad justifica su incorporacion.

Losvaloresy actitudes

Los valores y actitudes son considerados como factores que afectan al
aprendizaje desarrollado por cualquier sujeto, debido a que todos los poseen, son
susceptibles a ellos y si es necesario, los modifican. Ademads, su adquisicion
implica el desarrollo de un proceso mental, en ocasiones paralelo al del
aprendizaje, dificilmente identificable y decisivo para su comprension Yy
comportamiento.
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Los valores son “creencias, principios, cualidades y criterios que tiene la
persona respecto al significado e importancia de las cosas y de los conceptos que
se relacionan con la organizacion y con su papel en la misma” (Bueno, 1996b).
Constituyen la escala de valores que iran marcando la personalidad del sujeto y
sus prioridades a la hora de tomar decisiones (Fraj et al., 2001). Pueden ser
conscientes o inconscientes, y son inferidos a partir de lo que dice o hace (Chiva y
Camison, 1999).

Los individuos son un sujeto muy importante para su creacion y difusion,
debido a que cuando una persona se incorpora a un grupo u organizacion aporta
una serie de valores que irdn moldeando los procesos cognitivos y acciones de
todos los integrantes (Mintzberg, 1994).

La revision tedrica nos proporciona varias clasificaciones de valores,
justificadas por su dificultad de medicion, por lo que se han escogido como tipos
fundamentales los valores sociales (Brown, 1976; Fraj et al., 2001), organizativos,
de los directivos y de los trabajadores (Brown, 1976), los cuales se han refundido
en el aprendizaje constante, la apuesta por la innovacioén, la determinacion ante los
problemas, la sinceridad y la resistencia al cambio.

El aprendizaje constante es uno de los valores mas importantes para los

sujetos que participan de dicho proceso, pues implica pequefios avances que se
fundamentan en la mejora continua. Esta permite la asimilacién de nuevos
conocimientos como parte del trabajo diario y favorece la innovacion y los
procesos de resolucion de problemas (Guadamillas, 2001). Es considerada como
una filosofia o valor, mas que como un conjunto de practicas y técnicas, y facilita
el desarrollo del aprendizaje en las organizaciones y el incremento continuo del
conocimiento tacito, lo que mejora la competitividad (Cohen, 1998).

Otro valor importante para el desarrollo del aprendizaje es su apuesta por
la innovacién El aprendizaje supone cambios en las concepciones, conocimientos
y destrezas, los cuales deben acompafiarse de actitudes abiertas a la innovacion
(Gairin, 1997), ya que esto favorece el crecimiento del sujeto y la
experimentacion, y en definitiva, el aprendizaje (Camelo et al., 2000).

Dicha tendencia viene determinada, en gran medida, por el fomento del
aprendizaje en la organizacion en la que esta el sujeto y por la incertidumbre

ambiental percibida, estd vinculada con el aprovechamiento de la base de
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conocimientos del sujeto y permite crear nuevos productos y procesos productivos
(Llopis et al., 1998).

La determinacion ante los problemas es un valor de los sujetos que facilita

o dificulta la resolucion de éstos, segin sea su actitud. Asi, en numerosas
ocasiones se es consciente de la dificultad existente, pero no se le hace frente, con
las respectivas consecuencias que genera. El enfrentarse a los problemas exige
comunicacion, preocupacion por la mejora continua, implicacion y conocimientos
y habilidades para resolverla. Todo ello favorece la creacion de nuevas ideas y la
resolucion de problemas existentes.

La sinceridad es un valor muy importante para el desarrollo del
aprendizaje en las organizaciones. Su carencia elimina ciertas posibilidades de
creacion de conocimiento, pues o bien no se aporta toda la informacién que se
considera necesaria para la resolucion de problemas, ya que esto genera
situaciones de ventaja competitiva para el sujeto (Davenport €t al., 1998), o bien
no se muestran todos los errores o dificultades encontradas. Todo ello, tiene una
clara repercusion en la organizacion y sus resultados.

Por ultimo, la resistencia al cambio es un gran inhibidor del aprendizaje,

intimamente relacionado con el desaprendizaje (Hedberg, 1981). Pues esta
reticencia implica la no incorporacion del conocimiento y de los procesos de
aprendizaje relacionados con ¢él, que son las principales fuentes de aprendizaje
(Benoit y Mackenzie, 1994).

Entre sus causas destaca la incomodidad al alterar los habitos adquiridos,
la pérdida de la seguridad en el empleo, el esfuerzo por aprender nuevas
habilidades, el miedo a lo desconocido o la reduccion del poder sobre ciertos
recursos que maneja. Para vencer la resistencia al cambio es necesario intensificar
la comunicacion, fomentar la participacion en los procesos de toma de decisiones
e instrumentar ayudas que reduzcan el impacto del cambio (Ortega, 1998).

De hecho, cualquiera de los sujetos del aprendizaje puede impulsar
procesos de cambio. Su resistencia a ellos implica la pérdida de tiempo, recursos y
esfuerzos, costes inadmisibles para las organizaciones en la actualidad. La
respuesta a los cambios es uno de los valores mas importantes en las
organizaciones competitivas y flexibles (Jérez, 2001).
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Los valores de los sujetos evolucionan, se pueden propagar entre otros
agentes, ponerse de moda e incluso quedar obsoletos (Leal, 1991); por lo tanto son
un factor activo que afecta a otro proceso dinamico: el aprendizaje.

La actitud es una “disposicion de animo de algin modo manifestada por la
persona y que supone un cierto modelo de comportamiento” (Bueno, 1996b).
Posee componentes cognoscitivos, afectivos y propios de la conducta, por lo que
entrafia sentimientos y emociones, creencias y acciones que afectan a todas las
actividades del sujeto, y sobre todo a las de caracter mental como el aprendizaje.
Suelen reflejarse en su comportamiento, aunque es dificil identificar su relacion
(Frajetal., 2001).

La capacidad de aprendizaje

La capacidad de aprendizaje es uno de los factores comunes que afectan al
proceso de aprendizaje realizado por cualquier sujeto. Hace referencia a su
habilidad y competencia para aprender, reflexionar sobre sus actos, combinar el
trabajo y el aprendizaje (Torras, 1997). Se define como ‘aquella capacidad de
generar y generalizar ideas, cambiar la forma de entender las cosas y afrontar
las dificultades de manera distinta; derivada paralelamente del desarrollo de la
actividad ordinaria del sujeto. Esta condicionada por éste, por e resto de
colectivos con los que serelaciona, asi como por el entorno que lerodea” .

Este factor depende de las actitudes y aptitudes de los participes en el
proceso de aprendizaje (Pérez et al., 2000); de la motivacion interna del sujeto a
desarrollarse personal y profesionalmente para bien propio y de la organizacion
(Argyris, 1994) y de la necesidad de crear un clima de confianza y seguridad que
estimule la experimentacion, la innovacion y el riesgo (Pérez et al., 2000).

Entre los elementos mas representativos de la capacidad de aprendizaje
destacan la experimentacion, explicitacion del conocimiento, la existencia de un
guia instructor y la mejora de los conocimientos y habilidades, por las razones que
se justifican a continuacion.

La experimentacién implica la busqueda de soluciones innovadoras y

flexibles a los problemas actuales y futuros, mediante el uso de distintos métodos
y procedimientos (Jérez, 2001); y pone de manifiesto el desarrollo de ciertas
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practicas destinadas a la creacion de nuevos conocimientos o a la validacion de los
ya existentes, de forma continua (Slocum et al., 1994).

La explicitacidon del conocimiento es otro indicador de este factor, pues

implica la conversion del tacito en explicito, y su documentacion, lo que exige
haber desarrollado correctamente la capacidad de aprendizaje.

La existencia de un guia o instructor que le d¢ la formacién, ayuda y apoyo

necesario para desarrollar adecuadamente el proceso de aprendizaje, lo que exige
a su vez el correcto establecimiento de una estructura organizativa.

El aprendizaje se materializa en conocimientos y habilidades. La mejora

de éstos depende de las oportunidades que se le den al sujeto para su desarrollo,
las cuales inciden directamente en la capacidad de aprendizaje desarrollada.

La estrategia organizativa

Cualquiera de los sujetos que participan en el proceso de aprendizaje sigue
una estrategia, muchas veces inconsciente, que marca sus comprensiones,
actuaciones y, también, el conocimiento que crean.

La estrategia es definida por Chandler (1962) como la “determinacion de
los objetivos y metas a largo plazo de caracter basico de una empresa y la adopcion
de los cursos de accion y la asignacion de los recursos que resultan necesarios para
llevar a cabo dichas metas”. No surge espontdneamente, sino que suele estar en
relacion con la cultura seguida por la organizacién, y ésta ultima puede facilitar u
obstaculizar su puesta en practica.

Tiene un efecto determinante sobre la capacidad de aprendizaje
organizativo y su proceso, debido a la existencia de dos conceptos estrechamente
relacionados entre si, como son su proceso de formulacion y la evaluacion de su
ejecucion.

El proceso de formulacion de la estrategia en entornos turbulentos como el

actual, debe ser descentralizado, poco estructurado y con frecuentes
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interrelaciones entre sus participantes, limitandose la alta direccion a dar unas
lineas generales y a coordinar los esfuerzos.

Su efectividad depende de la participacion de los sujetos en su
formulacion, de su adecuada comunicacion, tanto a nivel corporativo como
departamental e incluso individual, de la capacidad de los sujetos para identificar
correctamente las relaciones y puntos clave, y de las habilidades de la gerencia
para integrar las decisiones generadas por los diferentes agentes (Slater y Narver,
1995) e implantarla.

La evaluacion de los objetivos, obviamente influenciada por el proceso de

formulacion seguido, determina parcialmente las posibilidades de aprendizaje, al
establecer unos limites a la toma de decisiones y un marco para la percepcion e
interpretacion de la estrategia desarrollada.

Se comparte la opinion de Chase (1997) de que ‘“aunque las
organizaciones reconocen la importancia de crear, gestionar y transferir
conocimiento, hasta el momento han sido incapaces de traducir esta necesidad
competitiva en estrategias organizativas”.

La estructura organizativa

La estructura es un factor influyente en todos los procesos de aprendizaje,
pues cualquiera de los sujetos que lo desarrollan forman parte de una
organizacion, que la posee y es sensible a ella.

Se define como “el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo
en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas”
(Mintzberg, 1984). Integra cinco partes, unidas entre si mediante los flujos de
autoridad, de material de trabajo, de informacién y de procesos de decision
(Mintzberg, 1984), que persiguen la consecucion de unos objetivos (Zerilli, 1978).

Es un instrumento dindmico, pues los objetivos son su punto de partida; e
incluye el esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de decision,
procedimientos y sistemas (Zerilli, 1978) para que las funciones desarrolladas
aseguren que la organizacion lleve a cabo sus propositos (Duncan, 1979). Por
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tanto, condiciona el funcionamiento de la firma y el comportamiento de las
personas y grupos que la integran, lo que justifica su consideracion como factor.

Su relacion con el proceso de aprendizaje se justifica porque,
primeramente, establece la autonomia permitida de los sujetos que participan de
¢l, examina su polivalencia funcional, la delegacion de decisiones, la estabilidad
de la plantilla, las caracteristicas del proceso productivo y los lugares donde se
deposita el conocimiento.

La autonomia permitida se refiere a la posesion del control sobre los

medios y los fines para los que se trabaja (Judge et al., 1997) y es un factor con
gran influencia en el sujeto del aprendizaje, pues cuanta mayor libertad tiene, mas
novedades e ideas introduce, lo que repercute en la existencia de nuevas
oportunidades e incrementa su motivacion (Camelo et al., 2000; Zarraga, 2000).
Todo ello repercute en un mayor desarrollo del aprendizaje (Spencer, 1996), y de
la transferencia e integracion del conocimiento (Zarraga, 2000).

El desarrollo de la autonomia permitida estimula la creacion de los grupos
de trabajo autoorganizados (Nonaka y Takeuchi, 1995), examinados
anteriormente. Existen dos tipos de autonomia, la operativa y la estratégica. La
primera se refiere a la libertad para abordar un problema cuando ya ha sido
identificado. La segunda se fundamenta en el libre establecimiento de objetivos a
sus miembros (Alvarez, 1999).

La polivalencia es un factor muy importante en el desarrollo del
aprendizaje, pues implica que el sujeto realiza distintas actividades, lo que influye
positivamente en su capacidad para aprender cosas nuevas y en el proceso de
conversion del conocimiento.

Su influencia en la conversion del conocimiento se justifica por el hecho
de que el sujeto, al desempefiar funciones y tareas distintas, tiene mayor nivel de
comunicacién con el resto de miembros, integra mas conocimiento, experiencia e
informacién, e intercambia su conocimiento tacito y explicito con los demas
(Jérez, 2001). Es por ello, por lo que esta caracteristica es uno de los criterios mas
utilizados en las politicas de seleccion de personal (McGill y Slocum, 1993).

La delegacién de decisiones o descentralizacion favorece la mayor

interaccion entre los sujetos a la hora de desarrollar esta actividad, asi como activa
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el flujo de comunicacién y didlogo, de forma que se estimula el proceso de
aprendizaje y la espiral de conversion del conocimiento. Ademads, influye
positivamente en el compromiso y motivacion de los mismos.

La estabilidad en la plantilla o flexibilidad numérica es una politica que

cada vez desarrollan mds las organizaciones, debido a la inestabilidad de la
producciéon y a la reduccion de costes, la cual le permite adaptarse mejor a los
cambios (Jérez, 2001). Su relacion con el aprendizaje es indeterminada, debido a
que un sujeto flexible tiene la mente mas abierta, tiene mayor capacidad de
respuesta ante problemas, de escuchar y comunicar, y asume mas riesgos (Doldan,
2001). Sin embargo, y como consecuencia de ella, en ocasiones se produce un
relevo indiscriminado de plantillas, que impide la adecuada formacion de los
nuevos miembros, y la carencia de los conocimientos, habilidades y valores
necesarios para el desarrollo del aprendizaje, lo que lo inhibe. Si por el contrario,
la renovacion es paulatina, la incorporacion de nuevos sujetos facilita la
adquisicion de nuevo conocimiento, formas de trabajo y procesos de aprendizaje
(Muioz, 1999).

Las caracteristicas del proceso productivo generan una estructura y un

diseno de puestos que facilitan o inhiben el desarrollo del aprendizaje. Una alta
formalizaciéon y jerarquizaciéon son claros inhibidores del aprendizaje, pues
representan una estructura muy centralizada y mecanica, que tiende a reforzar
conductas pasadas, e impide que las personas piensen por si mismas. Sin
embargo, una estructura abierta, organica y descentralizada permite la existencia
de pequenias unidades interactivas, organizadas para funcionar con independencia
y flexibilidad, con superior capacidad de respuesta y adaptacion, y orientadas
hacia la generacion de conocimiento; facilitando asi las interacciones cara a cara,
la comunicacion bidireccional y desarrollando relaciones personales cruciales que
favorecen la correcta realizacion del aprendizaje (Arbues, 1997; Ferndndez,
1999).

Los lugares donde se deposita el conocimiento y la informacién, de modo

que dispongan de ¢l en el lugar y el momento necesarios, con independencia del
nivel jerarquico al que pertenezcan (Kogut y Zander, 1992; Grant, 1996; Mowery,
et al, 1996; Spender, 1996; Nonaka y Konno, 1998), y lo puedan trasladar a la
accion.
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La cultura organizativa

La cultura organizativa al igual que la estructura y la estrategia, son
elementos muy influyentes en los sujetos que participan en el proceso de
aprendizaje. El grado de sensibilidad de sus integrantes a ella depende de su nivel
de vinculacion con la entidad, de su duracion, y de sus propios valores y
principios.

Se define la cultura organizativa como “el nivel mas profundo de
asunciones basicas y creencias que son compartidas por los miembros de una
organizacion, que operan inconscientemente y definen la vision de la organizacion
y de su ambiente. Estas asunciones y creencias son contestaciones sabias a los
problemas de un grupo, a la supervivencia en su ambiente externo y a sus
problemas de integracion interior” (Schein, 1985). Ademads, estd fuertemente
vinculada con los valores y actitudes de la organizacion (Bueno, 1996b), ya
estudiados previamente.

Las organizaciones que aprenden necesitan una cultura que cumpla los
requisitos expuestos en la tabla 2.5, ya que éstos actian como un elemento
potenciador y dinamizador del aprendizaje organizativo (Llopis et al., 2000),
donde todos sus sujetos, sin excepcion, comparten los valores organizativos

(Chiva y Camison, 1999; Loépez y Lopez, 2001), confian en sus compaieros y
superiores (Pérez et al., 2000), estan satisfechos con su trabajo, comprometidos

con ¢l y con quienes participan de €l dispuestos a innovar (Ortega, 1998), a

permanecer en la organizacion (Cameron y Freeman, 1991; Sheridan, 1992), a
ayudarse, compartiendo los conocimientos y las experiencias que han podido
acumular a lo largo de su vida laboral, y creando con ello importantes sinergias
(Claver et al., 1998). Ademas, tratan de ser proactivos mas que reactivos,
evolucionando desde la adaptabilidad a la creatividad (Guadamillas, 2001) e
implantan sus aportaciones, ya que si no se desmotivan y se pierden recursos.
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TABLA 25: ELEMENTOS CULTURALES QUE FAVORECEN EL
APRENDIZAJE
ELEMENTOSCULTURALESQUE
FAVORECEN EL APRENDIZAJE AUTORES

Creatividad.

Ortega (1998) y Van der Post et al. (1998)

Experimentacion. Llopis et al. (2000)
Flexibilidad. Ortega (1998)
Comunicacién abierta y sincera. Ortega (1998)

Apertura al entorno

Llopis et al. (2000)

Disposicion al cambio

Llopis et al. (2000)

Adaptacion continua a los cambios

Llopis et al. (2000)

Exploracion de nuevas oportunidades

Ortega (1998)

Tolerancia al fallo.

Von Krogh (1998), Ahmed et al. (1999), Llopis
et al. (2000) y Guadamillas (2001)

Asuncion de riesgos.

Claver et al. (1998)

Actitud proclive a gestionar conflictos, dilemas
y fracasos.

Ortega (1998) y Van der Post et al. (1998),

Aprendizaje de los conflictos y fracasos.

Llopis et al. (2000)

Aceptacion de la ambigiiedad.

Claver et al. (1998)

Desarrollo del compromiso de sus integrantes.

Nevis et al. (1995), Davenport et al. (1998),
Ulrich (1998) y Guadamillas (2001)

Fomento de puntos de vista divergentes.

Ortega (1998)

Dinamizacion de la creacion, explotacion y
difusion del conocimiento.

Davenport et al. (1998) y Llopis et al. (2000)

Fuente: elaboracion propia.

Ademas, esta cultura debe estar enraizada en todos los ambitos (Claver &t

al., 2000), pero sobre todo en el directivo, ya que de no ser asi, el nivel mas alto

puede minar el aprendizaje de los inferiores (Schein, 1993).

Entre los inconvenientes de la cultura destacan basicamente dos: su largo

proceso de formacion, y el hecho de que una vez establecida, tiende a enraizarse
profundamente en la organizacidon y a hacerse resistente al cambio, debido a que
sus integrantes estan realmente comprometidos con ella y con la estrategia (Brown
y Starkey, 2000), y encuentran muy dificil olvidarse de las experiencias y
recuerdos adquiridos a lo largo de muchos afios (Ortega, 1998). Sin embargo, en
ocasiones cambia, para adaptarse al curso de la vida de la empresa (Robbins,
1990; Hirschhorn, 1997) o evitar su futura disfuncionalidad, superando las
rigideces y limites que reducen su capacidad de aprender (Brown y Starkey,
2000).

Los aspectos mas visibles y reconocibles de la cultura organizativa, pese a
que su interpretacion es muy complicada (Chiva y Camison, 1999), son la
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confianza, los valores y objetivos, la comunicacion interorganizativa, la
implicacion del sujeto, su satisfaccion laboral, compromiso, superacion en el
trabajo, proclividad al cambio, proactividad e implantacion de sus aportaciones,
ambiente laboral y mecanismos de evaluacion.

La historia organizativa

La historia organizativa proporciona una serie de conocimientos e
informaciones sobre la trayectoria pasada de la organizacién, recoge su
experiencia desde su entrada en funcionamiento y, por tanto, almacena
conocimiento muy interesante y valido para cualquier sujeto que desarrolla el

aprendizaje.

Su importancia respecto a este proceso se justifica porque incorpora una
serie de conocimientos al acervo particular del sujeto, aunque en el momento de la
creacion de los mismos no fuera miembro de la organizacion, ya que el pasado no
suele desaparecer totalmente (Teece et al., 1997) y el desaprendizaje no es total,
lo que mantiene una reserva latente de saber que es muy util en entornos
dindmicos (Ruiz y Lorenzo, 1999), y favorece el desarrollo del aprendizaje.

Los factores relacionados con la historia organizativa que incrementan los
resultados del proceso de aprendizaje son la mayor calidad y cantidad del
conocimiento que sobre acontecimientos pasados tiene la organizacion (tanto
referentes a su funcion normal como a su entorno), la mejor facilidad de acceso al
mismo, la ampliacion de su ambito de distribucion (puede estar en manos de unos
pocos o ser de dominio publico), el alto rendimiento procedente de su utilizacién
en el pasado, y su creciente adecuacion actual y futura a la actividad colectiva.

2.6.2. LOS FACTORES ESPECIFICOS QUE AFECTAN A CADA
UNO DE LOSNIVELESY SUJETOSDEL APRENDIZAJE

Una vez revisados los factores que afectan a todos los sujetos que
participan del proceso de aprendizaje, se van a analizar aquellos que influyen en el
nivel de individuo y de grupo, ya que los del ambito de la organizacion son
comunes a los demds agentes, por lo que ya han sido desarrollados.
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El factor que afecta exclusivamente al aprendizaje realizado por el
individuo es la creatividad, mientras que la motivacion es compartida con el nivel
grupal.

La creatividad se define como “la creacion de nuevas ideas y métodos”
(Dibella y Nevis, 1998) y requiere de un contexto (Petrash y Glazer, 1998)%%, en el
que exista capacidad de improvisacion, adaptabilidad e innovacion. Es una fuente
importante de introduccion de cambios productivos en los métodos de trabajo
(Katz, 2001), siendo el aprendizaje uno de sus grandes beneficiados, debido a que
permite crear nuevos conceptos o rutinas de trabajo y/o solucionar problemas. Su
desarrollo depende de los imprevistos antes los que se encuentre el sujeto, y de las
presiones y exigencias que procedan de su entorno, tales como tecnoldgicas,
legislativas, de la competencia y de los clientes. Ademas, influye la motivacion
intrinseca, de la formalizacion de tareas del individuo y de su grado de
conformidad con la cultura organizativa, los cuales sirven de soporte del
comportamiento individual (Ahmed et al., 1999).

La motivacion es un factor que influye tanto en el aprendizaje a nivel de
individuo como de grupo. Es un término genérico que se aplica a una amplia serie
de impulsos, deseos, exigencias, anhelos y fuerzas similares, yabarca la totalidad
del psiquismo humano, comprendiendo una amplisima gama de razones que
incitan al hombre constantemente a activar y dirigir su comportamiento. Es una
caracteristica intrinseca del elemento humano y, por tanto, es muy importante para
el desarrollo del aprendizaje individual y colectivo.

Puede ser de dos tipos, extrinseca e intrinseca (Osterloh y Frey, 2000). La
primera ocurre cuando el sujeto satisface sus necesidades indirectamente, a través
de compensaciones monetarias, principalmente. La segunda o intrinseca,
proporciona una satisfaccion directa en dos sentidos, el social y la autorealizacion
(Schein, 1980). La motivacion social busca complacer sus demandas sociales,
afiliacion, interaccion y adaptacion La autorealizacion personal enriquece y
contenta al elemento humano.

La consideracién de la motivacion, y sobre todo la de caracter intrinseco,
como factor determinante del aprendizaje del sujeto se justifica porque en ella
reside su verdadera capacidad de desarrollo particular y profesional, tanto en
beneficio propio como de la organizacion (Argyris, 1994); y porque facilita la

23 Citado en Cohen (1998).
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creatividad y, por tanto, la generacion y traslado de nuevo conocimiento (Ahmed
et al., 1999; Osterloh y Frey, 2000).

Para el andlisis de este factor se tienen en cuenta las dos clasificaciones
descritas anteriormente y, ademas, las causas que originan cambios en el puesto
de trabajo, bien econdmicas o extrinsecas o de autorrealizacion o sociales
(intrinsecas), pues muestran elementos del psiquismo humano dificiles de
detectar.

2.7. EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES:
LASHERRAMIENTAS

Una vez identificados los principales sujetos del aprendizaje, las
actividades basicas, y los factores mas influyentes en dicho proceso, se trata de
determinar las herramientas que le ayudan a lograr su objetivo: la creacion de
conocimiento. La figura 2.3 reconoce su importancia y el sujeto al que cada una
de ellas afecta, ya que al igual que para los factores, se van a analizar en primer
lugar las que son comunes a todos los niveles de aprendizaje, para a continuacion
exponer las que son especificas a cada uno de ellos.

2.7.1. HERRAMIENTAS FACILITADORAS COMUNES A TODOS
LOSNIVELESDEL APRENDIZAJE

La revision de la literatura identifica como herramientas facilitadoras del
aprendizaje realizado por cualquier sujeto las tecnologias de la informacion, la
formacion y la metafora.

Las tecnologias de la informacion

Las tecnologias de la informacion permiten generar, acceder, transferir,
compartir y codificar conocimiento (Terrett, 1998) e informacion (Mazon y
Pereira, 1999); almacenar ambos (Mazon y Pereira, 1999), mejorar la
comunicacion y colaboracion (McCampbell et al., 1999); la experimentacion
(Mazoén y Pereira, 1999), el aprendizaje continuo en cualquiera de los sujetos
tenidos en cuenta (ambito organizativo: Alavi et al., 1997; Croasdell, 2001); vy,
como resultado del proceso, apoyar y reforzar la memoria corporativa (Croasdell,
2001).
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Ademas, favorecen la realizacion de la espiral de conversion del
conocimiento, al transformar el conocimiento tacito en explicito, lo que facilita su
creacion y transferencia; siempre que el contexto social favorezca estas
actividades, porque de no ser asi, estas herramientas no son efectivas (Ruggles,
1998). Sin embargo, no pueden procesar el conocimiento tacito, debido a que esta
profundamente arraigado en la accion del individuo, sus experiencias, ideales,
valores o sentimientos. Es por ello, por lo que Scott (1998) afirma que se
“necesita precisar con mas detalle la naturaleza de las tecnologias de la
informacion aplicables al conocimiento implicito”.

Entre las multiples herramientas tecnologicas relacionadas con el
aprendizaje en las organizaciones destacan las intranets, internet, bases de datos,
correo electronico, chat, groupware, simuladores, redes de conocimiento y
espacios electronicos compartidos con distintos sujetos, tales como proveedores.

Las intranets

El uso de intranets corporativos soporta el acceso y el intercambio de
conocimiento (Cohen, 1998; Ruggles, 1998; Gottschalk, 2000; Araujo y Zarraga,
2001; Guadamillas, 2001) y su creacion (Newell et al., 1999); facilita a algunos
miembros de la organizacion la transmision de una demanda de informacion
deseada y su posible localizacion en algunos de sus compafieros o en cualquier
parte de la memoria organizativa, si previamente ésta ha sido estructurada y
almacenada (Chen et al., 2000; Guadamillas, 2001) y, ademas, favorece la
comunicacion, coordinacion y toma de decisiones entre todos ellos (Croasdell,
2001).

Se comparte la opiniéon de Stenmark (2000/01) de que esta herramienta
permite la conversion del conocimiento tacito en explicito, debido que facilita el
inicio y mantenimiento de las interacciones sociales imprescindibles para este
proceso (Cohen, 1998) y divulga las experiencias, sobre todo las positivas. Por
tanto, es util a todos los elementos de la dimensidn ontoldgica o sujetos.

Entre sus ventajas destaca en primer lugar la reducida inversion que
supone, pues el soporte tecnologico suele estar implantado, lo que la hace muy
atractiva y justifica su creciente uso; en segundo término permite la recuperacion
rapida del coste; tercero, proporciona una curva de adquisicién de conocimiento

mas acelerada y con mayor retencion de lo aprendido que otras herramientas;
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cuarto, tienen acceso a ella un gran namero de personas, dispersas
geograficamente, y en un lapso de tiempo muy corto; quinto, nivela los saberes y
las habilidades de los individuos, lo que permite el desarrollo de éstos y su
adecuacion a las nuevas necesidades competitivas; sexto, es un instrumento de
comunicacion y marketing interno de la estrategia, cultura corporativa y de los
mensajes del negocio dirigidos a los empleados; séptimo, elimina duplicidades;
octavo, aprovecha sinergias entre los distintos procesos de negocio; noveno,
permite el almacenamiento de conocimiento explicito, el cual se puede modificar
y compartir rapidamente; y décimo, fomenta el aprendizaje (Carpintier, 1997,
Barcelo, 2000; Chen et al., 2000; Croasdell, 2001).

Entre sus inconvenientes destacan la ausencia de una cultura sobre las
intranets que invite a la participacion y a compartir, la falta de informacion sobre
su utilidad, la reduccién de la comunicacion interpersonal y la mayor dependencia
de la tecnologia. Ademas, Fuehrer y Ashkanasy (1999) afirman que estas
herramientas tienen que superar tres obstaculos potenciales: la comunicacion, la
confianza y el contexto virtual

El crecimiento y generalizacion del uso de esta herramienta ha sido
espectacular en los ultimos afios (Carpintier, 1997). Esta situacion ha favorecido
la creacion de intranet interorganizativas, que constituyen una red entre distintas
organizaciones, convirtiéndose asi en potentes herramientas de negocio (Martin y
Casadesus, 1999), facilitadoras del aprendizaje (Croasdell, 2001).

Internet

La red Internet se considera un importante instrumento facilitador del
aprendizaje para cualquier sujeto, porque permite la comunicacién de muchos con
muchos en contraposiciéon a los métodos tradicionales de uno a muchos, es
interactiva (Carpintier, 1997) y, por tanto, tiene el potencial de la reciprocidad que
favorece el aprendizaje (Almeida, 1996; Atwong et al., 1996). Ademas, posece
otros factores de éxito como son la gran cantidad de conocimiento que incluye, la
universalidad de sus protocolos y la WWW (World Wide Web), y el sistema
multimedia de hipervinculos, que une frases resaltadas de un texto (hipertexto)
con cualquier otro ordenador (servidor) que contenga mas informacion sobre el
enunciado previamente marcado (Carpintier, 1997).
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Asimismo, permite la busqueda y el intercambio de conocimiento general
y especifico’® (Pérez, 1999; Guadamillas, 2001) y de informacién (Croasdell,
2001), mejora y abarata la comunicacion entre posibles sujetos del aprendizaje
(Gonzélez, 1999; Mazoén y Pereira, 1999), y favorece la creacion de ideas mas que
la resolucion de problemas (Chaston et al., 2001).

Todo lo anterior, junto a su reducido coste de introduccion y
mantenimiento (Carpintier, 1997), su creciente introduccion e influencia en el
mundo empresarial, justifican su extraordinaria evolucion e implantacion.

Las principales dificultades que presenta, cada vez en menor medida, son
la velocidad de acceso, el tiempo de respuesta, la calidad de la conexiéon y su
vulnerabilidad (Carpintier, 1997; Pérez, 1999).

Las bases de datos

Las bases de datos o data warehouse son herramientas tecnoldgicas,
depdsitos de conocimiento o de experiencia interna, que permiten el
mantenimiento de una inteligencia y memoria compartida en la organizacion
(Ruggles, 1998; Croasdell, 2001), lo que favorece la nivelacion del conocimiento
y de las habilidades de sus usuarios y, por tanto, de los que desarrollan el proceso
de aprendizaje (Chen et al., 2000).

El hecho de que la base de datos contenga datos, informacion y
conocimiento del pasado permite un mayor acceso a ellos, mejor andlisis, mas
rapidez, facilidad y efectividad (Chen et al., 2000), amplia las competencias
centrales, aumenta la autonomia, la integracién de los sujetos organizativos, la
reduccion de los costes de transaccion, y el incremento del aprendizaje
organizativo (Walsh y Ulson, 1991). Ademas, permite que las organizaciones se
adapten rapidamente a las oportunidades cambiantes (Prahalad y Hamel, 1990), ya
que ayuda a entender el contexto de actividades y a aprender cémo Ila
organizacion ha operado bajo circunstancias similares o distintas en el pasado
(Croasdell, 2001).

24 En Espaiia el 86 por 100 de los usuarios utiliza Internet para acceder a informacién; el 63 por
100, para hacer busquedas; el 54 por 100, para trabajar y el 47 por 100, para comunicarse con otros
(Pérez, 1999).
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Al mismo tiempo, las bases de datos permiten que los miembros de la
organizacidon compartan recuerdos, sistemas cognoscitivos y asocien esas
experiencias a situaciones reales, a través de los cuales aprenden.

En la actualidad, la ultima tendencia relacionada con esta herramienta es la
creacion de bases de datos de clientes y relacionales. Las primeras recogen
sistematicamente, de forma electronica y Optica, datos exclusivamente de su
clientela (DeTienne y Thompson, 1996; Gil, 2001), mientras que las segundas
incluyen a otros colectivos, como los proveedores. Ambas se configuran como
una base ideal para la creacion de conocimiento.

El correo electronico

El correo electronico se considera una herramienta de aprendizaje muy
util, pues facilita el intercambio de informacion entre individuos u otros colectivos
mediante mensajes por ordenador, consiguiendo asi satisfacer multiples
necesidades (sociales, laborales, de mejora, ...), mejorar sus niveles de implicacion
y desarrollar actuaciones mas eficaces (Huber, 1991; Atwong et al., 1996;
Grandio et al., 1998; Day, 1999; Bueno et al., 2000; Gottschalk, 2000; Martinez
et al., 2001; Ruiz et al., 2001); que benefician a cualquiera de los sujetos de este
proceso.

Por sus propias utilidades intrinsecas, permite el envio de documentos,
programas y textos, a un individuo o colectivo, lo que favorece el intercambio de
documentaciones y conocimientos entre miembros de la propia organizacion o
entre varias; ya que su ambito puede ser interno o externo (Gottschalk, 2000).
Esto favorece el aprendizaje interorganizativo o relacional, y la adquisicion de un
mayor volumen de conocimientos.

El principal inconveniente que tiene esta herramienta es su uso
indiscriminado por parte de ciertas instituciones o personas, lo que la hace menos
eficaz y eficiente, debido a las pérdidas de tiempo que la lectura de todos los
mensajes implica.
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El Chat

El “chat” es “la tecnologia que permite el didlogo en tiempo real, donde
muchas personas acceden a un “salon” virtual en el que intercambian informacion
mediante el teclado, o incluso la voz y la imagen” (Grandio et al., 1998). Tiene
dos funciones bésicas: la interaccion ludica entre individuos y, desde el mundo
empresarial, el coloquio entre colectivos, independientemente de su localizacion
geografica o afinidad (Grandio et al., 1998). Es, por tanto, una importante
herramienta facilitadora del aprendizaje, en cualquiera de sus niveles, y sobre todo
en las organizaciones con centros de produccion o empleados dispersos.

Entre las ventajas que presenta con relacion a otros instrumentos destaca la
importante reduccion del coste al evitar desplazamientos innecesarios; una mayor
ruptura de mecanismos de defensa, barreras y rutinas defensivas, al no estar
fisicamente el individuo (Argyris, 1991); y la posibilidad de ocultar la identidad
del participante. Todo ello favorece el libre movimiento de conocimiento y, en
numerosas ocasiones, el aprendizaje.

Groupware

Es cualquier programa informdtico o software que permite el trabajo en
equipo. Su finalidad es mejorar la productividad colectiva y facilitar la
colaboracion de individuos en proyectos, que se encuentran en distintos lugares;
favoreciendo de este modo el aprendizaje de cualquier sujeto que interactie a
través de ¢€l, o de los colectivos en los que se integra. Su antecesor fue el correo
electronico y es una tecnologia relativamente reciente que ha sido posible gracias
al uso cada vez mas frecuente de las redes locales en el ambiente empresarial
(Plata, 2001).

Esta herramienta permite generar ideas y reforzar las existentes, reduce los
tiempos de toma de decisiones y elimina problemas de grupo, ya que admite la
interaccion entre individuos separados geograficamente; y concede a sus
participantes el anonimato, lo que favorece la critica constructiva de las ideas de
otros empleados sin enjuiciar directamente a la persona que las propuso (Fulmer,
1993). Esto permite la apertura de lineas de comunicacién, colaboracion y que sus
integrantes examinen conocimientos y respondan a ellos, sin tener en cuenta quien
los propone (Fulmer, 1993; Araujo y Zarraga, 2001).
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Este tipo de aplicaciones tendran un crecimiento explosivo en los
proximos anos gracias a la aceptacion de las intranets en las compaiiias, al uso de
Internet como red de acceso universal; y a la creciente interrelacion en el mundo
empresarial.

Simuladores

Otra herramienta tecnoldgica que facilita el aprendizaje de cualquier sujeto
son los simuladores. Desarrollan técnicas para anticiparse a lo que va a suceder en
un futuro, partiendo de una situacién inicial y real, analizando la influencia que
todas sus acciones y decisiones tienen en la actuacion empresarial, identificando
que términos culturales facilitan en mayor medida el progreso corporativo,
reconociendo los segmentos de clientes y competidores con mas éxito y peso, y
generando decisiones tacticas que permitan llevar a cabo planes comerciales que
favorezcan la consecucion de los objetivos organizativos. Con todo ello, lo que se
persigue, en definitiva, es analizar la viabilidad de la empresa a largo plazo,
mejorar la toma de decisiones, y reducir el riesgo que éstas entrafian y que
soportan las organizaciones (Fulmer, 1993; Senge y Fulmer, 1993; Fulmer y
Franklin, 1994; Fulmer et al., 1998).

Las redes de conocimiento

Una red de conocimiento puede ser un grupo de personas que cooperan ¢
intercambian informacion (Dinglreiter, 1998), y que para tal fin requieren
disponer de una infraestructura técnica. Su utilizacion por parte de los individuos,
justifica su consideracion como herramienta tecnoldgica facilitadora del
aprendizaje en cualquier nivel.

Entre sus ventajas destacan su capacidad para generar, acceder, transferir,
compartir y codificar conocimiento, y complementariamente, el uso de un
lenguaje comun; una espectacular reduccion del coste en comunicacion, debido a
que tiene como soporte redes usadas previamente (Gottschalk, 2000).

Palmer y Richards (1999) afirman que el aprendizaje tendra lugar en el
futuro en las redes de conocimiento mas que dentro de las organizaciones, siendo
¢éstas importantes promotoras de nuestro objeto de estudio (Kraatz, 1998).
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Ademas de las herramientas examinadas en este grupo que se materializan
en infraestructuras tecnoldgicas (King, 2001) y favorecen el aprendizaje
organizativo, se deben de incluir los espacios de trabajo electrénicos compartidos

con organizaciones externas tales como proveedores (Scott, 2000); y la
videoconferencia, la cual comenzo6 a ser utilizada por algunas firmas como Shell,

y su uso ha sido creciente en el mundo empresarial, hasta el 11 de Septiembre de
2001, donde su implantacion ha sufrido un fuerte incremento. Es la evolucion
ultima del chat, la cual permite el didlogo a través de una interaccion virtual entre
muchas personas simultineamente (De Geus, 1997; Davenport et al., 1998;
Grandio et al., 1998). Ambas herramientas favorecen el intercambio de
informacion, y la creacion y difusion de conocimiento.

La formacion

La formacion se ha reconocido como una de las herramientas que
incrementan los conocimientos y habilidades, mejoran la capacidad de aprender y
favorecen el proceso de aprendizaje de cualquier sujeto. Es “una metodologia
sistematica y planificada, destinada a mejorar las competencias técnicas y
profesionales de las personas en sus puestos de trabajo, a enriquecer sus
conocimientos, a desarrollar sus actitudes, a la mejora de sus capacidades y a
ensefarles a aprender” (Solé y Mirabet, 1997). Se realiza de forma individual o
grupal, en funcién de cual sea mds adecuada o provechosa, y a través de
programas de formacion planificados, a corto o a largo plazo.

Es reconocida por autores como Lundy y Cowling (1996) como un
instrumento que puede ayudar al desarrollo de una organizaciébn en continuo
aprendizaje, que institucionaliza el conocimiento, experiencia y destrezas; y su
planteamiento a largo plazo, garantiza el desarrollo permanente de este proceso
(Torras, 1997).

Si la formacidon es especifica para el puesto, es también Illamada
“formacion teledirigida’, e implica el analisis de las necesidades reales, tanto
actuales como futuras, de los individuos o grupos de empleados, con suficiente
antelacion para adelantarse a los cambios estratégicos, tecnologicos y legislativos
que se van a producir; y asi desarrollar sus capacidades potenciales.

La actual dificultad para asistir a clases presenciales, la falta de tiempo, los

elevados costes de formacion, son elementos que exigen que la organizacion se
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plantee el realizar esta actividad de forma individual mas que grupal. De ahi que
se est¢ imponiendo la ‘“autoformacion”, que consiste en la elaboracion de un
programa personalizado de las necesidades de cada empleado, que se integra en
los planes de la empresa, lo que permite la co-inversion; la autonomia y
responsabilidad del formando (el trabajador), la integracion de esta tarea en el
trabajo diario, y la utilizacion de las nuevas tecnologias como instrumentos
facilitadores (Pardos, 1999).

La metafora

La metafora es una herramienta que facilita el aprendizaje desarrollado por
cualquiera de los sujetos, debido a que muestra “dos conceptos contradictorios
incorporados en una sola palabra”, los cuales dejan hacer comparaciones que
permiten conocer el grado de desequilibrio, discordancia o inconsistencia
involucrada en su asociacion (Nonaka, 1994); o bien relaciona dos términos muy
similares, intentando acercar ambos para crear una nueva realidad.

Deposita en un solo concepto las intuiciones y visiones de un individuo o
colectivo para mostrarselas a los demas, con el fin de conectar abiertamente con el
conocimiento de los otros, para lo que es imprescindible la imaginacion, el
lenguaje figurativo y los simbolos, y no es necesario compartir experiencias ni
contextos.

Su consideracion como herramienta del proceso de aprendizaje se justifica
porque permite interpretar adecuadamente la informacion que se transforma en
conocimiento e internalizarla —actividades del proceso de aprendizaje-, expresar lo
inexpresable (Nonaka, 1991) - proceso de conversion del conocimiento tacito en
explicito- y constituir un importante mecanismo de creacion de red de
conocimientos.

2.7.2. HERRAMIENTAS FACILITADORAS EXCLUSIVAS DE
CADA NIVEL Y SUJETO DEL APRENDIZAJE

Revisadas las herramientas que facilitan el proceso de aprendizaje
desarrollado por cualquier sujeto, en este apartado se va a profundizar en las que
facilitan esta actividad en un nivel exclusivo. Es por ello, por lo que su estructura
se establece por ambitos de aprendizaje.
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El aprendizaje a nivel de individuo

La herramienta facilitadora del aprendizaje en el nivel individual es la
intuicion. Su desarrollo implica la realizacion de tres actividades: a) un
aprendizaje previo, de caracter subconsciente, tacito, dificil de compartir y
transmitir; b) una interpretacion de la situacion, que lleva consigo un proceso de
reconocimiento de patrones, que permite identificar la infinidad de posibilidades
inherentes a cualquier situacién con la experiencia adquirida, la cual debe haber
sido almacenada y recuperada de forma dinamica y facil; y c) la generacion de un
sentimiento de lo que es correcto o no (Simon, 1987; Crossan et al., 1999; Lopez
y Lopez, 2001; Moreno €t al., 2001) que en ocasiones afecta a la accion individual
(Dellepiane, 2001).

Ademas, permite acercarse a una gran cantidad de conocimiento
inconsciente que incluye no solo lo que se ha aprendido consciente y
subliminalmente, sino también el perteneciente al sentido comin y a sus
recuerdos.

La intuicion se relaciona directamente con dos actividades
complementarias para su completo desarrollo, la exploracion y la explotacion
(Crossan et al., 1999; Moreno et al., 2001). La primera permite captar nueva
experiencia y introducirla en modelos mentales que se van a utilizar
posteriormente. La segunda muestra como el individuo que ha pasado por
situaciones iguales y similares, y es capaz de reconocerlas, se crea un modelo y,
por tanto, sabe que hacer y no piensa conscientemente en la accion, de forma que
aprovecha su conocimiento previo y lo pone en practica. Entre sus inconvenientes
destacan los derivados de la no actualizacion de sus esquemas mentales y pautas
de actuacion ante cambios en las circunstancias, relaciones y/o efectos, lo que en
ocasiones genera la realizacion equivocada de determinadas actuaciones.

El aprendizaje a nivel de grupo

La literatura establece las comunidades de practica como herramientas de

aprendizaje de los grupos (Senge, 1990; Brown y Duguid, 1991; Lave y Wenger,
1991; Warren, 1996; Zarraga, 2000), pero en realidad son conceptos muy
proximos, con la unica diferencia de que las primeras tienen como actividad
fundamental compartir ideas, experiencias, pensamientos e impresiones (Lave y
Wenger, 1991; Zarraga, 2000) y, en definitiva, desarrollar todas las actividades
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relacionadas con la creacién de conocimiento, en la realizacion de su trabajo (Fox,
2000); mientras que los segundos, en ocasiones, fundamentan su existencia en
actividades operativas.

Otra herramienta facilitadora del aprendizaje en este nivel, y comun con el
ambito organizativo es el didlogo. Este concepto es algo mas que conversacion y
comunicacién (Bohm, 1997), es un proceso colectivo basico que constituye una de
las habilidades humanas fundamentales, pues permite comunicar un mensaje,
construir una comprension comun que admita recoger y descubrir los
pensamientos, las percepciones y cogniciones generadas por las experiencias
actuales y pasadas del sujeto (Schein, 1993), de forma que puede impulsar la
creatividad; alcanzar niveles mds altos de conciencia, y establecer y crear nuevos
términos, a través de la interpretacion conjunta y, en definitiva, del desarrollo del
aprendizaje; ayudar a las personas a reconocer y compartir sus diferencias basicas,
consiguiéndose asi altos niveles de colaboracion (Schein e Isaacs, 1993); y, por
ultimo, generar una disciplina colectiva de reflexion y asesoramiento, que mejora
la calidad de la conversacion y, sobre todo, de la comprension; lo que en ultima
instancia, y de forma espontanea, modifica las actitudes de los individuos (Schein,
1993; Crossan et al., 1999) y de los sujetos en que se integran.

Como elementos que facilitan el didlogo se identifican la organizacion de
un espacio fisico o virtual, la garantia de que todos los miembros se sientan
iguales, y disponen de tiempo para hablar; su implicacion para que hagan
contribuciones, la comprension, toma de decisiones y resolucion de problemas
conjunta; la longitud y frecuencia adecuada de las reuniones, y su concrecion al
objetivo fijado (Schein, 1993).

Esta herramienta se puede utilizar de dos formas, a través del “cara a cara”
o de las tecnologias de la informacion, pero en ambas requiere de la motivacion y
de la creacion de un contexto, un clima y un juego de normas que les permitan a
los sujetos desarrollar eficazmente esta actividad (Schein, 1993). Un posible
elemento inhibidor es la cultura, ya que en ocasiones impide la puesta en comun,
la participacion, confianza e involucracion en esta actividad.

El aprendizaje a nivel de organizacion

Las herramientas que facilitan el aprendizaje en este ambito son las

alianzas estratégicas y el benchmarking.
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La alianza es un acuerdo entre dos o mas empresas independientes que,
uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos sin llegar a
fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacion para realizar una o varias
actividades que contribuyan a incrementar sus ventajas competitivas (Ferndndez,
1996).

Se consideran instrumentos muy utiles para el aprendizaje organizativo
(Fulmer et al., 1998; Pérez Bustamante, 1999; Benavides, 2001; Williams, 2001;
Osterloh y Weibel, pendiente de publicaciéon®®), debido a que ponen a disposicion
de los socios un espacio comun donde compartir conocimientos, tacitos y
explicitos, los cuales seran propios de la alianza; facilitan su movilidad y
transferencia, y muy especialmente de los de caracter tacito, lo que fomenta su
maximo provecho, absorcion y asimilacion por todos los socios; y conectan
unidades productivas geograficamente dispersas (Benavides, 2001). Por tanto,
ademés de acceder y conocer mejor su base cognoscitiva propia (Ritcheter y
Vettel, 1995), se llega a la del socio, la cual tratan de internalizar. Tal proceso
implica dar significado practico a los conocimientos que se han adquirido, para
que puedan ser utiles en el contexto especifico de la accion (Safon, 1997); y
aprender eficientemente (Hamel y Prahalad, 1995).

Entre los factores que afectan a su rendimiento destacan, en primer lugar,
la necesidad de la creacion de un ambiente de colaboracion entre varios socios, de
forma que se fomenten las relaciones interempresariales, con la finalidad de
generar confianza mutua, ayuda, indulgencia y coraje; y asi fluyan mas facilmente
las ideas, experiencias y relaciones personales (Badaracco, 1991). En segundo
término, influye el nivel de confianza y libertad de sus miembros para satisfacer
sus necesidades y aspiraciones de exploracion de territorios desconocidos, como
nuevos mercados, nuevos productos y nuevas tecnologias (Von Krogh, 1998).
Tercero, es necesario que los intervinientes, representantes de los asociados, sean
capaces de transformar el conocimiento tacito en explicito, y que exista un campo
fértil que facilite el intercambio de ambos. Cuarto, la habilidad de trabajo
interorganizativa depende de la capacidad de aprendizaje de cada uno de los
participantes y de su facultad para superar las fronteras, tanto técnicas como
corporativas, que permiten encontrar soluciones multidisciplinares. Y por ltimo,
el aplanamiento de las organizaciones permite un incremento de la cooperacion
entre ellas, los individuos y grupos, y un mejor acceso al conocimiento individual.

25 En el congreso de EURAM en Barcelona contacté con los autores, que me remitieron sus
ultimos articulos, estando éste aceptado por la revista pero sin publicar, por eso no incluyo el afio.
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En general, la cantidad e intensidad de conocimientos en transferencia
depende del interés, de la capacidad de absorcion y colaboracion del socio que los
recibe, de los medios de transmision y comunicacidn, y de la transparencia de
quien los cede. No todos los participes estan igualmente capacitados para
aprender, existiendo riesgo de desequilibrio en la alianza estratégica (Menguzzato,
1995), y de oportunismo por parte de alguno de sus integrantes.

En otros casos, la transferencia es involuntaria e indeseada, debido a la
ausencia de barreras que lo impiden o a la interaccidon entre quienes participan en
la alianza. De esta forma se pueden producir ciertos desequilibrios que la hacen
peligrar, tales como la absorcion de conocimientos que constituyen las
capacidades bésicas y competencias esenciales de alguno de los socios.

De lo anterior se deduce que las cooperaciones son procesos dindmicos
que pueden permitir tres situaciones. Primera, la mejora de la situacion de los dos
socios, tras la alianza. Segunda, que un socio inicialmente débil salga fortalecido
al final de ella, debido a que ha tenido mayor capacidad de absorcion y
asimilacion, siendo capaz de captar muchas de las habilidades y capacidades
interesantes de los otros integrantes. Y tercera, que el miembro mas fragil salga
aun mas desfavorecido, al captar el mas fuerte aquellos elementos sobre los que se
sustentaba su ventaja competitiva.

La segunda herramienta es el benchmarking, cuyo objetivo bésico es
ayudar a la organizacion a identificar aquellas practicas que estan permitiendo a
otras entidades obtener resultados superiores al resto. Se trata de un proceso
continuo que conduce a la mejor comprension de las propias actividades
industriales y organizativas y, por tanto, a un mayor conocimiento interno de la
propia organizacion; a la comparacion sistematica de éstas con las de aquellas
empresas que destacan por su reconocida capacidad sobre un determinado aspecto
empresarial, lo que exige la utilizacion de indicadores estandarizados; al
aprendizaje de conocimientos, experiencias y habilidades de otros, a través de su
identificacion, estudio y evaluacion; y a traducir todo ello en la elaboracion de
programas de mejora que permitan a la firma alcanzar el nivel en los procesos de
las empresas consideradas como excelentes.

La ventaja mas importante que proporciona esta herramienta es que genera
un medio muy eficiente para introducir mejoras, debido a que los directivos
pueden eliminar el viejo sistema de aprender por tanteo y en contraposicion
utilizar procesos cuya efectividad ya ha sido probado por otros, concentrandose
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asi en perfeccionar estos o adaptarlos a sus actividades y cultura organizativa, en
vez de idear su forma de creacion e implantacion. Por otra parte, el tiempo es un
factor importantisimo en la competencia, que fuerza a encontrar medios para
hacer las cosas mejor y mas rapidamente, y este instrumento lo reduce. Y sobre
todo, ayuda a estas entidades a conseguir una comprension excelente de sus
propios procesos y a generar confianza en que es posible conseguir progresos
sustanciales en los mismos, con objeto de incrementar la competitividad de la
empresa (Boxwell, 1995; Alvarez, 2001).

La metodologia a seguir para desarrollar adecuadamente este proceso
consiste en a) determinar las operaciones mas importantes de la organizacion cuya
mejora permitiria al negocio ganar mas mediante el benchmarking; b) concretar
los factores clave de estas tareas; c) identificar la empresas con practicas mas
avanzadas en estas actividades, es decir, que estdn mas orientadas a costes bajos y
al incremento de valor para los clientes; d) medir dichas practicas en los términos
que le permitan no solo cuantificar las prestaciones, sino también comprender por
qué y como consiguen tales resultados; e) cuantificar su propia prestacion y
compararla con la mejor; f) si su cuantificacion es inferior a la de otra firma, se
desarrollaran planes para igualar y superar las mejores practicas; g) obtener el
compromiso de todos los niveles organizativos que estan involucrados en el plan;
y h) poner en practica el proyecto y supervisar sus rendimientos (Boxwell, 1995).

Para empresas de un tamafio medio o superior se aconseja la utilizacion del
benchmarking interno, que es una forma de identificar las practicas “del mejor en
casa” y extender sus aportaciones a todos los miembros de la organizacion. Todo
ello permite culminar la curva de aprendizaje y desarrollar o incrementar su base
fundamental de conocimientos.

28. LOS RESULTADOS DEL PROCESO DE
APRENDIZAJE

La figura 2.3. muestra que el resultado del proceso de aprendizaje es el
conocimiento, el cual ha sido analizado en profundidad en el primer capitulo. Sin
embargo, su potencial y caracteristicas intrinsecas lo hacen responsable de ciertas
acciones organizativas y resultados, que se van a estudiar en dos bloques
diferenciados. El primero integra los que se derivan directamente del proceso de
aprendizaje, mientras que el segundo incluye aquellos en los que se materializan
los del primer grupo.
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281. RESULTADOS DIRECTOS DEL PROCESO DE
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

Los resultados derivados directamente del aprendizaje y del conocimiento
son los que se exponen a continuacion: la creacion y modificacion de los recursos
y capacidades, la generacion de nuevas ideas, la deteccidon y correccion de errores,
el desaprendizaje y la memoria organizativa.

Los recursosy capacidades

Como se ha estudiado en el primer capitulo, el conocimiento es un recurso
y capacidad, que se integra en los ya existentes, modificindolos unas veces y
enriqueciéndolos en otras. Su incorporacion a través de un recurso intangible o
una capacidad no es siempre percibida, sin embargo el conocimiento tangible o
explicito si lo es.

La clara identificacion del conocimiento con los recursos y capacidades
organizativos, y la constante participacion de éstos en todas las actividades,
procesos y resultados empresariales, garantizan su intervencion y contribucion.

La generacion de ideas

El hecho de que las organizaciones desarrollen procesos de aprendizaje no
tiene como Unico objetivo la supervivencia, la correccidon de errores, la cual se
consigue a través del aprendizaje adaptativo, que serd estudiado mas adelante;
sino que lo compagina con su capacidad creativa (Benavides, 2001) y, por tanto,
con la creacion de nuevas ideas.

Ulrich et al. (1993) afirman que las organizaciones generan ideas a través
de cuatro mecanismos: mejora continua, adquisicion de competencia,
experimentacion y examen del entorno.

La mejora continua “no es so6lo un conjunto de procedimientos, sino una

filosofia, una forma de concebir la organizacion del trabajo basada en précticas y
técnicas, que puede ser implantada de multiples formas y es parte de la direccion
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estratégica de las empresas mas importantes del mundo. Se apoya en ideas y
principios de la cultura de la organizacién, méas que en las practicas de trabajo
concretas” (Guadamillas, 2001); y requiere de un compromiso conjunto de
participacion que involucre tanto a la gerencia como al resto de los empleados
(Diaz Cer6n, 2001; Ruiz y Diaz, 2001), aunque no se les debe de imponer.
Implica la creacion continua de conocimientos, los cuales, tal y como proponia
Kim (1993), tienen dos destinos: el conceptual y el operativo (Guadamillas,
2001); y la adaptacion permanente a los constantes cambios organizativos,
generandose asi aprendizaje incremental (Appelbaum y Goransson, 1997).

La realizacion de esta actividad exige el desarrollo de un proceso, formado
por las siguientes fases: primera, definir los objetivos y metas; segunda, realizar la
actividad para conseguir tales objetivos; tercera, definir indicadores so6lidos que
reflejen en todo momento la situacion actual, la tendencia y favorezcan la toma de
decisiones adecuadas; cuarta, evaluar la actividad, lo que permite detectar las
areas a mejorar; quinta, analizarlas sefialando la raiz de sus problemas; sexta,
identificar los cambios que mejoren el rendimiento; séptima, trasladar esos
cambios a planes de mejora, y éstos a su vez a acciones; octava, comparar los
resultados actuales y los previos; y novena, analizar si se estdn obteniendo los
beneficios esperados. Entre sus caracteristicas destaca que es lento, afecta a toda
la organizacion y permite la acumulacion e integracion de conocimientos.

Los recursos humanos son fundamentales para su desarrollo, y sobre todo
la direccion de la empresa (Ulrich et al., 1993; Guadamillas, 2001). Los primeros
porque introducen sugerencias y resuelven problemas, lo que permite pasar de
mejoras correctivas a proactivas, y por tanto de la adaptabilidad a la creatividad.
Los segundos debido a que generan la cultura y estructura que favorece la mejora
continua e implantan los mecanismos que garantizan su correcta realizacion. Pese
a su importancia, la clave para conseguirla es el recurso conocimiento, su creacion
y combinacién garantizan la aparicion de nuevas capacidades en la organizacion.

implica un cambio en la estrategia y cultura organizativas (Argyris y Schon, 1978;
Guadamillas, 2001); y la exigencia_excesiva a los trabajadores, que les puede
desmotivar y apartar del objetivo perseguido.
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Las herramientas para conseguir la mejora continua incluyen sistemas de
sugerencia, los equipos de disefio de reingenieria, y los diagramas de flujo, causa-
efecto (Ulrich et al., 1993), matrices de correlacion, priorizacion, decision, hojas
de datos, registros, graficos de control y tormenta de ideas?®.

La adquisicion de competencia consiste en la busqueda de nuevas formas

de trabajo, tanto dentro como fuera de la empresa, bien a través de su captacion
directa o de recursos humanos que la desarrollen. Todo ello pone de manifiesto el
compromiso publico de las organizaciones con el aprendizaje.

La experimentacion consiste en la busqueda y prueba sistematica de nuevo

conocimiento, se apoya en distintos métodos y procedimientos (Leonard-Barton,
1992; Garvin, 1993; McGill y Slocum, 1993), se fundamenta en las experiencias
propias y ajenas (Garvin, 1993), presentes y pasadas (Slocum et al., 1994) y
posibilita la introduccioén de nuevas ideas, el descubrimiento de oportunidades y la
expansion del horizonte, lo que favorece el desarrollo y produccién de nuevos
productos, servicios, y/o procesos productivos. Ademads, identifican soluciones
innovadoras y flexibles a los problemas presentes y futuros, aunque éste no es el
objetivo perseguido (Garvin, 1993). A través de ella, la organizacion puede iniciar
su proceso de aprendizaje (Mintzberg y Westley, 2001)

Se lleva a cabo de dos formas (Garvin, 1993): a través de programas de
mejora (Ongoing programs) y de proyectos de demostracion (demostration
proyects). Los primeros consisten en una continua serie de pequefios experimentos
destinados a producir una ganancia incremental de conocimiento, y son el pilar de
la mayoria de los programas de mejora continua. Los segundos, son mas
complejos que los anteriores, suponen grandes cambios y se relacionan a menudo
con la creacion de nuevas capacidades organizacionales. Estos proyectos suponen
una intensa ruptura con el pasado.

Su desarrollo requiere una cultura donde "no sélo se piensa para actuar,
sino que también se puede actuar para pensar" (Mintzberg y Westley, 2001),
basada en el aprendizaje (McGill y Slocum, 1993), que fomente la creatividad, la
capacidad emprendedora, la tolerancia al fallo y la disposicién para asumir riesgos
controlados y generar errores (Slocum et al., 1994; Slater y Narver, 1995).

2°Tal y como se recoge en www.apegestcal. macprint.net/mejoracontinua.htm 10/04/02.
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El examen del entorno o “boundary scanning” consiste en el analisis

continuo del ambiente y de los competidores para la creacion de ideas, a través del
benchmarking. Es por tanto un proceso inverso a la experimentacion, ya que se
basa en fuentes externas para la adquisicion de conocimiento (Appelbaum y
Goransson, 1997), y no es un resultado del proceso de aprendizaje sino una
herramienta facilitadora, por lo que no cabe su consideracion como tal.

Deteccion y correccién de errores

El aprendizaje organizativo es ‘“el proceso mediante el cual los miembros
de una organizacidon detectan errores o anomalias y las corrigen mediante una
reestructuracion de la teoria de accion sustentada por la organizacion, integrando
los resultados de sus indagaciones en los mapas e imagenes organizacionales”
(Argyris y Schon, 1978), lo que permite la creacion de conocimiento y una mejor
comprension que facilita el perfeccionamiento de las acciones (Fiol y Lyles,
1985).

Este resultado del aprendizaje es una de las principales causas que
justifican su aparicién y desarrollo teérico, y ha sido analizado por distintos
autores, dando lugar, junto a la generacion de nuevas ideas, a la clasificacion mas
extendida del aprendizaje: aprendizaje de bucle simple y doble, defendida por
Argyris y Schon (1978) y sus seguidores.

El desaprendizaje

Hedberg (1981) afirma que “comprender implica tanto aprender nuevo
conocimiento como descartar conocimiento obsoleto y erroneo. De hecho, parece
como si el desaprendizaje lento fuese una debilidad critica de muchas
organizaciones”. Ademas, afiade que el desaprendizaje es “un proceso a través del
cual los que aprenden descartan o expulsan el conocimiento”.

Es considerado como imprescindible para aprender nuevas rutinas y
adquirir una nueva logica dominante (Prahalad y Bettis, 1986), ya que el
aprendizaje es solo la mitad de la solucion del problema, la otra mitad es el
desaprendizaje (Hamel y Prahalad, 1991).
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Por tanto, este enfoque destaca el problema que encuentran las
organizaciones para olvidar y sustituir conocimientos y practicas existentes en
ellas, debido a la elevada oposicion a abandonar las formas de actuar que en el
pasado dieron resultado, sobre todo si éste fue exitoso. Ademads, muestra el
conflicto que se genera cuando el conocimiento nuevo y el antiguo interaccionan,
lo que gestionado adecuadamente consigue un proceso de contrastacion y
retroalimentacion creador de nuevo conocimiento (Guadamillas, 2001); y la
dificultad de realizar transferencias de conocimiento actualizado y relevante, no
contaminado por rutinas antiguas, que permitan adaptarse y enfrentarse al
cambiante entorno (Mufioz, 1999).

Dicha situacion tiene probablemente su origen en las reticencias de las
personas con experiencia a abandonar parte de los conocimientos y formas de
actuar adquiridos a lo largo de los afios y que constituyen su unico capital (Huber,
1991; Ordofiez, 2001), teniendo un papel destacado los directivos. Si éstos
consiguen gestionar adecuadamente el desaprendizaje se obtendrian importantes,
y en ocasiones intangibles, beneficios actuales y futuros.

La memoria organizativa

La organizacion posee conocimientos y habilidades y genera otros nuevos
mediante el proceso de aprendizaje, que necesita distribuir y equilibrar, a través de
la reactivacion de los ya existentes y de la integracion de los nuevos con los
previos. Todos éstos se almacenan en la memoria organizativa, lo que implica que
cualquiera de los integrantes de la organizacion pueda acceder a ellos en algin
momento, proporcionandoles asi una habilidad complementaria util que les
permita tener conocimiento sobre quién sabe qué, quién puede ayudar con qué y
quién puede explotar nueva informacion (von Hippel, 1988; Cohen y Levinthal,
1990).

La memoria organizativa permite que ‘“al igual que ocurre con los
individuos, la organizacion ante determinados estimulos actie de forma
automatica” (Teece, 1982)%’.

Al integrar en la memoria organizativa nuevo conocimiento, que incluye
tanto aspectos técnicos, funcionales y sociales del trabajo, como relacionados con

27 TEECE, D.J. (1982): Toward and economic theory of the multiproduct firm. Journal of
Economic Behaviour and Organization, n°® 3, pp. 39-63; citado en Lopez y Madrid (1999).
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el trabajador y con el lugar de trabajo (Ackerman, 1996) se producen dos efectos.
A nivel corporativo puede cambiar la dotacidon de recursos y capacidades

existentes en la organizacion y, por tanto, se modifica el comportamiento
colectivo (Barnett, 19942%), debido a que mantiene y perfecciona el desempefio de
las tareas (Teece et al., 1994; Nevis et al., 1995; Slater y Narver, 1995), es
sensible a los cambios y desafios existentes en su entorno (Huber, 1991; Stein,
1995), contribuye a la toma eficaz de decisiones, apoya la cooperacion entre
multiples tareas, ambientes e individuos (Walsh y Ungson, 1991; Croasdell, 2001)
¢ identifica nuevas oportunidades de produccion (Teece €t al., 1994), mejorandose
asi las competencias centrales de la firma (Walsh y Ungson, 1991) y la
integracion de sus miembros.

A nivel individual influye en la conducta de sus integrantes, en su vision, y

en la forma de resolver problemas y tomar decisiones (Croasdell, 2001).

Los principales inconvenientes que presenta la memoria organizativa son
su inestabilidad, como consecuencia de su dependencia de los miembros
(Croasdell, 2001) y de la estructura de la organizacion (Schank, 1995); la
posibilidad de presentar situaciones equivocas o ambiguas (Annand y Manz,
1998) y la pérdida de conocimiento (Huber, 1991).

Para evitar este ultimo problema, las organizaciones recurren a potentes
herramientas como las tecnologias de la informacion, que les permiten acceder y
localizar la informacion y conocimientos guardados en la memoria organizativa,
(Walsh y Ungson, 1991; Stein y Zwass, 1995; Ackerman, 1996; Conklin, 1996), y

“conocer lo que saben” (Huber, 1991).

En general, y de acuerdo con nuestro planteamiento, los resultados
expuestos anteriormente son consecuencia directa del aprendizaje. Los cuales
tienen un efecto, mas o menos indirecto, en los resultados organizativos y las
ventajas competitivas.

28.2. RESULTADOS |INDIRECTOS DEL PROCESO DE
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

28 BARNETT, C.K. (1994): Organizational learning and continuous quality improvement in an
automotive manufacturing organization, tesis doctoral, Universidad de Michigan, UMI
Dissertation Services; citado en Moreno et al. (1999).
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Tal y como se muestra en la figura 2.3, los resultados del aprendizaje
revisados en el apartado anterior tienen un posible efecto en el seno de las
organizaciones, afectan a sus resultados organizativos y financieros, crean y
mantienen ventajas competitivas, y determinan el tipo de aprendizaje desarrollado.

Los resultados financieros y operativos

La revision bibliografica efectuada muestra que los resultados
organizativos positivos no son necesariamente un signo de que el aprendizaje se
ha producido, sino en ocasiones reflejo de otros factores externos a la
organizaciéon, como el fracaso de una empresa competidora en atender a los
clientes, los cambios en las regulaciones gubernamentales que podrian favorecer a
una organizacion frente a otra, o las modificaciones en los costes de producir o
distribuir un producto o servicio como resultado de cambios macroeconémicos
favorables (Crossan et al., 1995).

Bierly y Chakrabarty (1996) afirman que el efecto del aprendizaje en los
resultados organizativos es propio de cada empresa, ya que cada una dispone de
una base de conocimiento y capacidades propias para generar y desarrollar
conocimiento, que es intrinseco y distinto, lo que se traduce en rentabilidades
diferentes.

A pesar de que la relacion entre ambos conceptos es compleja, en la
actualidad la mayoria de las organizaciones estdn intentando perfeccionarla, y
conseguir que el aprendizaje mejore los resultados. En este sentido, se han
identificado trabajos tedricos que justifican la afirmacioén anterior, como los
desarrollados por Stata (1989), Dogson (1993), Garvin (1993), Slocum et al.
(1994), Kaplan y Norton (1996) y Jérez (2001).

La escasez de trabajos tedricos que evalian la influencia del aprendizaje
en los resultados es comun al dmbito empirico. Las medidas de resultados
utilizadas no adoptan un criterio general, existiendo béasicamente dos: la
rentabilidad, como resultado financiero, fundamentada en los trabajos de Slater y
Narver (1995) y Kaplan y Norton (1996); y la productividad, como resultado
operativo, utilizada en las investigaciones de Stata (1989), Leonard-Barton
(1992), Dogson (1993) y Levinthal y March (1993). En este trabajo se combinan
ambos.
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La ventaja competitiva

Gran parte del conocimiento que surge del proceso de aprendizaje es un
recurso, estratégico e intangible, y una capacidad, distintiva y dinamica, por lo
que permite la constitucion y mantenimiento de ventajas competitivas.

Algunas investigaciones van mas alla, consideran el conocimiento como el
unico recurso que proporciona una ventaja competitiva sostenida (Roberts, 1998)
y, por tanto, la atencion de las empresas y la toma de decisiones deberia centrarse
en este activo y en la ventaja competitiva derivada de ¢l (Leonard-Barton, 1995;
Shariq, 1997).

Por ultimo, los tipos de aprendizaje organizativo se van a estudiar en el
siguiente epigrafe por su importancia y tradicion tedrica.

29. LA MATERIALIZACION DE LOS RESULTADOS
DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN DISTINTOSTIPOS

Como consecuencia de los resultados directos del aprendizaje, se pueden
identificar distintos tipos de aprendizaje, agrupados en diferentes clasificaciones.
El objetivo de este apartado ha sido identificar las tipologias mas relevantes,
examinarlas y vincularlas con los resultados obtenidos.

Se consideran tres clasificaciones bésicas y representativas que se agrupan
realmente en dos. La primera es aquella que parte de los errores y consiguen su
deteccidn y correccion, y la creacion de nuevas ideas, llamada generalmente como
bucle smple y doble respectivamente, fundada por Argyris y Schon (1978). La
segunda es la que se fundamenta en la intensidad del cambio de la actuacion
organizativa, y esta basada en la teoria del comportamiento de la firma de Cyert y
March (1963). Si se manifiestan pequefios cambios se trata de aprendizaje
incremental o adaptador, y si estos son muy importantes, de aprendizaje radical o
generativo. Ambas tipologias estin muy relacionadas, por lo que se estudian
conjuntamente bajo la primera denominacion (Senge, 1990; Chiva y Camison,
1999; Garcia, 2000; Lopez y Lopez, 2001; Santos et al., 2001).
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El aprendizaje basado en los errores: de bucle smple y doble bucle

Los errores provienen de la experiencia negativa, es decir, de los fallos o
de la no consecucion de los objetivos previstos (Shank, 1998). Se aprende mas de
ellos que de los aciertos (Doménech y Casado, 1998), ya que preocupan mas las
razones y causas del desacierto que las del éxito; pues los buenos resultados
generan satisfaccion, estabilidad, aversion al riesgo y reduccion de las actividades
relacionadas con el aprendizaje.

De acuerdo con Argyris y Schon (1978), y otros tedricos que han trabajado
en su misma linea, como Lant y Mezias (1992), Argyris (1993) y Slater y Narver
(1995), la clasificacion mas importante del aprendizaje basado en los errores es
aquella realizada en base al resultado del proceso, en la que se distingue entre
aprendizaje de bucle simple y de doble bucle.

El aprendizaje de bucle simple recoge la deteccion y correccion de errores,

conectando el fallo detectado con las estrategias de accion. El objetivo es dar
solucion a los problemas que van surgiendo, y no se cuestiona su origen. Por
tanto, supone cambios cognitivos y de comportamiento dentro del paradigma
existente, no modificandose los parametros y valores organizativos de actuacion
(Argyris, 1993), lo que permite mantener relaciones estables con su entorno.
Constituye la forma mas elemental de aprendizaje y por sus propias
caracteristicas, se le denomina aprendizaje adaptativo.

Este tipo de aprendizaje presenta ventajas e inconvenientes Entre las
primeras destaca que la organizacion aprende a converger de forma continua con
el entorno (Lant y Mezias, 1992; Slater y Narver, 1995), lo cual es positivo; no
genera grandes cambios y por tanto la estabilidad puede favorecer el desarrollo
planificado de procesos de aprendizaje y una adecuada toma de decisiones. Entre
sus inconvenientes se aprecian la ausencia de revision de los supuestos de partida,
lo que puede impedir el descubrimiento de nuevas oportunidades de negocio; su
incompatibilidad con entornos turbulentos y dinamicos, y la carencia de
motivacidn para aprender y buscar informacion de sus miembros.

El aprendizaje de doble bucle o generativo al igual que el bucle simple,

permite detectar y corregir los errores existentes, pero a diferencia del anterior
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introduce nuevos conceptos o formas de hacer las cosas, cuestiona la validez de lo
establecido, lo que implica una ruptura con el paradigma existente. Se fundamenta
en la experimentacion (Argyris y Schon, 1978) y se caracteriza por “la busqueda y
exploracion de rutinas, reglas, tecnologias, metas y propodsitos alternativos, mas
que por el simple aprendizaje de la forma mas eficiente de ejecucion de las rutinas
existentes” (Lant y Mezias, 1992).

Entre sus ventajas destaca que permite “aprender a aprender”, lo que
favorece competir en el presente y en el futuro en un entorno cambiante y
dindmico, hacer frente a situaciones no repetitivas ni programadas, y obtener
ventajas competitivas en mayor medida que el adaptativo o de bucle simple
(Aryris, 1993; Slater y Naver, 1995). Ademds, motiva a sus miembros a trabajar

en el desarrollo de este proceso.

Definidos estos dos tipos de aprendizaje, podemos afirmar que la principal
diferencia existente entre ellos es que mientras el primero consiste en aprender a
realizar mejor las cosas utilizando la metodologia ya existente, el segundo trata de
hacerlas de una nueva forma, siendo uno de los requisitos fundamentales
“desaprender” las antiguas practicas (Fiol y Lyles, 1985).

Aprendizaje incremental y radical

La revision tedrica muestra la fuerte relacion existente entre esta
clasificacion y la anterior, lo que genera en algunos trabajos ambas se
entremezclen, llamando al aprendizaje radical de bucle doble y al incremental de

bucle simple. Sin embargo, existen diferencias que se exponen a continuacion.

El aprendizaje incremental es aquel que supone pequefios cambios en los
modelos de comportamientos observados, sin cambiar los paradigmas existentes,
mientras que el radical supone grandes cambios.

2.10. ESCALAS DE MEDICION DEL APRENDIZAJE EN
LAS ORGANIZACIONES

141



Una vez analizados todos los elementos que intervienen en el proceso de
aprendizaje realizado en cualquiera de los niveles de estudio, y sus resultados, tal
y como recoge la figura 2.3, se van a revisar las escasas aportaciones que sobre
medicion del aprendizaje proporciona la literatura, justificadas por la
preocupacioén existente en este sentido y confirmada en la Conferencia de
aprendizaje organizativo de la Universidad George Washington de 1998 llamada
“significado y medida”.

En la actualidad existen pocas escalas que miden el aprendizaje en las
organizaciones. A nivel nacional se han realizado ciertas aproximaciones parciales
como la de Moreno y Peris (1999), la de las profesoras Martinez et al. (2001),
Ruiz y Martinez (1999), y Ruiz et al. (2001); destacando la primera por su
desarrollo y profundidad. En ella se persigue la busqueda de indicadores de
aprendizaje organizativo en relacion con la gestion de la calidad total en empresas
pequefias y medianas de la Comunidad Valenciana, y se realiz6 mediante
entrevista personal entre finales de 1997 'y principios de 1998.
Contemporaneamente, se realizé un estudio empirico similar en las empresas de la
Comunidad Murciana, sobre el analisis del contexto que favorece o inhibe el
aprendizaje en las organizaciones (Ruiz y Martinez, 1999).

En el ambito de la empresa murciana, y mas concretamente en el sector
agricola, se han realizado dos escalas, una de medicion del aprendizaje y otra del
conocimiento explicito. La primera mide el grado de utilizacion de las practicas —
internas y externas- e instrumentos de aprendizaje organizativo en estas
organizaciones, mientras que la segunda se centra en el estudio del nivel de
formalizacion del conocimiento explicito en dicho colectivo empresarial,
correspondiendo a los trabajos de Martinez et al. (2001) y Ruiz et al. (2001)
respectivamente.

A nivel internacional, la investigacion ha sido dirigida a evaluar algunos
de los componentes del aprendizaje en las organizaciones. Asi, Senge (1990) y
Argyris y Schon (1996) han tratado de medir el proceso de cambio que genera el
aprendizaje, mientras que Nevis et al. (1995) y Tannenbaum (1997) lo han
enfocado a los factores que afectan a este proceso.

Lihteenmiki et al. (1997) presentan un trabajo en el 12" Workshop on
Strategic HRM: “Learning organisation responding to change”, en Turku
(Finlandia) donde han creado una escala tipo likert en la que miden el aprendizaje
organizativo. Para ello identifican 110 items que reflejan las actitudes y
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comportamientos de sus miembros frente a la organizacidon, la estructura

organizativa y los procesos de trabajo. Después de testar empiricamente esta

escala en la direccion (alta e intermedia) de una empresa, y analizar su fiabilidad

se seleccionan 75 items, que se agrupan en 20 indicadores, los cuales a su vez se

aglutinan en tres grupos (Léhteenmaki et al., 2001):

Construccion de la habilidad para aprender, que incluye la capacidad y
voluntad de los empleados para el desarrollo de esta actividad y, por tanto,
trata su aprendizaje emocional. Diferencia 8 indicadores individuales entre los
que destacan, ordenados por su fiabilidad decreciente, las condiciones previas
para llevar a cabo innovaciones, el trabajo estimulante y significativo, el
disfrutar de las actividades en el trabajo, el estrés minimo del personal,
aprendizaje de los errores, la voluntad del autodesarrollo, la comunicacién
abierta y la actitud abierta y positiva hacia la asuncién de riesgos. Todos ellos
se han medido a través de 28 items.

Ambiente colaborativo con los objetivos y estrategias, que implica el
compromiso con ambos elementos y la aparicion de nuevos modelos mentales,
imprescindibles para un cambio estructural. Destacan 4 indicadores,
justificados mediante 13 items, que son la conciencia de los objetivos
empresariales, la participacion activa en la toma de decisiones, el compromiso
con los objetivos y con el proceso de cambio.

Construir un futuro junto, pues el aprendizaje organizativo esta arraigado en
las organizaciones de forma sistematica, y su esencia son los cambios
estructurales. Los 8 indicadores verificados para esta categoria son, por orden
de fiabilidad decreciente, el apoyo de la direccion al desarrollo personal, la
cultura operativa orientada al negocio, el flujo de informacion eficiente y
fluido, la habilidad para el trabajo en equipo, la planificacion estratégica
eficiente, el proceso de trabajo fluido, el proceso de toma de decisiones
eficiente y la habilidad para cooperar. Todos ellos se han medido a través de
34 items.

Este trabajo estd enfocado basicamente al individuo, y no considera los

tres niveles de aprendizaje identificados en las organizaciones, por lo que nuestra

herramienta no se puede apoyar en €l. Si bien es cierto que posee indicadores que

se han utilizado en el instrumento de medicidn desarrollado en nuestra

investigacion.
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2.11. MODELO DE ANALISIS DEL APRENDIZAJE EN
LAS ORGANIZACIONES. PROPOSICIONES E HIPOTESIS
DE TRABAJO

Una vez expuestos todos los elementos que se integran en el modelo de
analisis y medicion del aprendizaje en las organizaciones, se plantea el estudio de
la posible influencia de todos los que participan en el proceso de aprendizaje
(sujetos, actividades, factores y herramientas) con los resultados conseguidos.

Para ello, se establecen cinco bloques diferenciados de variables: el
aprendizaje a nivel de individuo, grupo, organizacién, las herramientas que los
facilitan y los resultados obtenidos.

En primer lugar, bajo el sustento de la teoria del aprendizaje y de las
complementariedades, asi como de la revision tedrica sobre los tipos de
aprendizaje, se proponen cuatro proposiciones de la que se derivan veinte
hipotesis de trabajo, cinco de cada una.

Proposicion 1. Existe influencia significativa del aprendizaje a nivel de
individuo en los resultados empresariales.

Hia Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
deindividuoy el beneficio neto

Hip Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
deindividuoy el volumen de facturacion

Hic Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
deindividuoy los resultados oper ativos

Hig Existe relacion entre el aprendizaje a nivel de individuo y el
aprendizaje de bucle doble

Hie Existe relacion entre el aprendizaje a nivel de individuo y €l
aprendizaje incremental
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Proposicion 2.

Existe influencia significativa del aprendizaje a nivel de grupo
en los resultados empresariales.

Hoa Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
de grupoy el beneficio neto

Hap Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
de grupoy el volumen de facturacién

Hoc Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
de grupo y los resultados operativos

Hog Existe relacion entre el aprendizaje a nivel de grupo vy el
aprendizaje de bucle doble

Hoe Existe relacion entre el aprendizaje a nivel de grupo vy el

aprendizaje incremental

Proposicion 3.

Existe influencia significativa del aprendizaje a nivel de
organizacion en los resultados empresariales.

Hza Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
de organizaciony el beneficio neto

Hap Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
de organizacion y el volumen de facturacion

Hac Existe influencia significativa positiva del aprendizaje a nivel
de organizacion y los resultados oper ativos

Hsqg Existerelacién entre el aprendizaje a nivel de organizaciony
el aprendizaje de bucle doble

Hae Existerelacién entre el aprendizaje a nivel de organizaciony

el aprendizaje incremental

Proposicion 4.

Existe influencia significativa de las herramientas del
aprendizaje en los resultados empresariales.

Haa Existe relacion entre las herramientas del aprendizaje y el
beneficio neto

Hap Existe relacion entre las herramientas del aprendizaje y el
volumen de facturacion

Hac Existe relacion entre las herramientas del aprendizaje y los
resultados operativos

Hag Existe relacion entre las herramientas del aprendizaje y el
aprendizaje de bucle doble

Hae Existe relacion entre las herramientas del aprendizaje y el

aprendizaje incremental

Con la identificacion de nuestras hipotesis de investigacion, se finaliza la

parte teorica de este trabajo, para a continuacion desarrollar la parte empirica.
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2.12. CONCLUSIONES DEL CAPITULO

La existencia de distintos niveles en los que se desarrolla el aprendizaje en
las organizaciones viene justifica por la literatura reciente, sin embargo, no existe
un modelo unico convincente ni revisiones completas de cada uno de ellos que
nos permitan conocer en profundidad el desarrollo de estos procesos, y validarlos
empiricamente.

La literatura que distingue el desarrollo del aprendizaje multinivel es
bastante reducida, estd centrada en justificar la existencia de los tres ambitos de
estudio, y no muestra las relaciones existentes entre ellos. Para justificar tales
limitaciones se han intentando relacionar estos niveles por dos motivos: la
organizacion se nutre de los grupos y éstos de los individuos, por lo que en
ocasiones se estan produciendo procesos de aprendizaje simultdneos en cada uno
de ellos; y el conocimiento que obtiene cualquiera de los participes en este
proceso se convierte en informacion para otro sujeto, lo que relaciona

directamente ambos conceptos y sus niveles de desarrollo.

La ausencia de trabajos que ofrezcan una perspectiva global del proceso de
aprendizaje, exige que en el presente capitulo se haya disefiado un modelo de
aprendizaje aplicable a cualquier organizacion, en el que se delimitan los tres
sujetos que lo desarrollan: el individuo, grupo y organizacion; las actividades que
se integran en el proceso, los factores que afectan al proceso desarrollado en cada
uno de los niveles, las herramientas que lo facilitan y los resultados que se
obtienen. Este marco tedrico es el que se aprecia en la figura 2.1 y 2.3, va a servir
de punto de referencia de investigaciones futuras en este campo de estudio y en
base a ¢l y a la revision de la literatura existente sobre instrumentos de medida, se
establece la escala de medicion del aprendizaje en las organizaciones que se
desarrolla en los siguientes capitulos.

Para conseguir tal objetivo se han analizado los distintos SUjetos que
participan en el proceso de aprendizaje: individuo, grupo y organizacion, se han
analizado sus principales caracteristicas e incluso tipologias, y se ha justificado su
papel en el desarrollo de tal proceso.

Por otra parte, la revision tedrica realizada no muestra unanimidad en la
determinacion de las actividades que se integran en el proceso de aprendizaje,
tanto desde una perspectiva multinivel (Kim, 1993; Crossan €t al., 1999; Moreno
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et al. 2000) como en un solo ambito (Kolb, 1984; Huber, 1991; Day, 1994), lo que
exige homogeneizar todas las aportaciones anteriores y crear un marco tedrico
unico para todos los niveles, realista e integrador, sobre el que se sustenta este
concepto y su medicion.

Los factores del aprendizaje son un conjunto de variables que afectan a
este proceso y han sido un elemento ampliamente tratado por la literatura, lo que
exige operativizar este importante bloque de contribuciones, permitiendo que su
identificacion y consideracion faciliten su correcta realizacion. Ademas, ha sido
necesario profundizar en los factores que influyen en cada uno de los niveles en
los que se desarrolla, siendo unos especificos y otros comunes a todos ellos.

En cuanto a las herramientas que facilitan el aprendizaje, distinguimos
igualmente entre aquellas que son comunes a todos los procesos de aprendizaje,
como las tecnologias de la informacion, la formacion y la metafora; y las que son
especificas para cada sujeto. Favorecen el desarrollo de este proceso, generando
efectos positivos en cuanto a la cantidad y calidad del conocimiento conseguido,
asi como la celeridad de su obtencion; tal y como se ha verificado empiricamente.
Sin embargo es importante advertir que su utilizacion no garantiza la creacion de
conocimiento (Davenport et al., 1998).

Aunque en el capitulo anterior se ha justificado que el conocimiento es el
resultado del proceso de aprendizaje, éste se materializa en recursos y
capacidades, en la generacion de nuevas ideas, correccion de problemas, el
desaprendizaje y la memoria organizativa; los cuales a su vez determinan tres
elementos bien diferenciados: los resultados, operativos y financieros; las ventajas
competitivas y los tipos de aprendizaje.

Hasta el final de este capitulo no se habian tenido en cuenta las distintas
tipologias de aprendizaje existente, por su justifica relacion con los resultados y
con la forma en la que el proceso se realiza. Es por ello por lo que se ha
considerado adecuado revisarlas y analizar sus caracteristicas basicas.

La escasez de instrumentos de medicion del aprendizaje en las
organizaciones, la ausencia de una perspectiva de medicion multinivel y de
estudios empiricos en Espafia, nos obligan a establecer una metodologia para
conseguir el objetivo de este trabajo que se desarrolla en el siguiente capitulo,

fundamentada en el marco tedrico establecido en este capitulo y en sus variables,
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creando basicamente cuatro subsistemas de variables que van a ayudar a alcanzar
dicho fin.

En la actualidad no se tiene evidencia empirica de que el nivel de
aprendizaje tenga una relacion significativa con los resultados financieros y
operativos, ni tampoco con los tipos de aprendizaje desarrollados. Es por ello, por
lo que se ha considera relevante la aplicacion de nuestra propuesta teorica al
ambito empirico, lo que permite mejorar nuestro conocimiento de como ciertas
variables organizativas y de los sujetos inciden en el aprendizaje, y como esté lo
hace en los resultados.
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PARTE I

MODELO EMPIRICO DE APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES

149



CAPITULO3

METODOL OGIA PARA LA MEDIDA DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES
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3.1. INTRODUCCION

El objetivo este trabajo de investigacion es aportar una herramienta para la
medicion del aprendizaje en las organizaciones para lo que se ha justificado la
relacion existente entre aprendizaje y conocimiento, se han conceptualizado
ambos términos, se ha analizado el proceso de aprendizaje y las actividades,
factores, y herramientas necesarias para tal fin, asi como sus resultados. Dicho
instrumento permite ayudar a las empresas a mejorar el desarrollo de este proceso
y la creacioén de conocimiento.

La escasez ya manifiesta de estudios empiricos sobre el aprendizaje y la
necesidad de evaluarlo ya que “lo que no se puede medir, no se sabe si cambi6”
(Rabago y Olivera, 2001) y “no se puede gestionar” (Kaplan y Norton, 1997),
justifica el desarrollo de una metodologia propia para la medicion del constructo
de aprendizaje en las organizaciones.

Para ello es necesario analizar los instrumentos de medida mas utilizados
por la literatura, y en funcidon de sus caracteristicas, ventajas e inconvenientes,
elegir el mas adecuado para nuestro objetivo, que en nuestro caso son las escalas
de medicion multi-item. Su desarrollo implica la realizacién de una metodologia
apropiada (Malhotra, 1999), que se presenta en este capitulo, con el fin de
conseguir una herramienta fiable y valida.

El trabajo sobre el que se ha fundamentado el analisis de los instrumentos
de medida es el de Capelleras (1999), quien distingue, basandose en Snow y
Hambrick (1980), cuatro formas de medir la identificacion y analisis de
estrategias de negocio: la inferencia del investigador, la auto-clasificacion de la
propia organizacion a través de sus directivos, la evaluacion externa por parte de
expertos, y la utilizacion de indicadores de cardcter objetivo. Todas ellas
susceptibles de uso para el aprendizaje organizativo.

En relacion con el método basado en la inferencia del investigador, el
sujeto realiza una evaluacion objetiva utilizando toda la informacidén que posee, y
la combina con el marco teérico existente. Esta técnica presenta ciertos
inconvenientes como el acceso potencialmente limitado a grandes cantidades de
informacion, lo que impide el contraste de hipotesis, la tendencia a interpretar el
comportamiento de la organizacion de acuerdo a una teoria implicita y los sesgos
derivados de la percepcion del investigador (Snow y Hambrick, 1980).
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El segundo método de evaluacion es el basado en la auto-clasificacion o
autodefinicion, donde los directivos son los que evaltan la situacion organizativa,
y no el investigador como en el caso anterior. Las ventajas de esta practica son
que las percepciones y opiniones de la alta direccion suelen coincidir con las que
caracterizan la empresa y su funcionamiento, puesto que ellos son los que fijan los
objetivos y crean la cultura, estrategia y estructura organizativa, pero,
precisamente por ello, pueden estar sesgadas, lo que impide el perfecto
conocimiento de la realidad organizativa. Es por esta razéon por lo que es
aconsejable preguntar a otros colectivos involucrados en la entidad.

El tercer método se fundamenta en la evaluacion externa, donde
individuos independientes a la empresa, tales como consultores, expertos y
analistas sectoriales valoran la organizacion. Las ventajas de este técnica proceden
de que los evaluadores externos pueden comparar entre lo que sucede en una
entidad que aprende y otra que no, y sus opiniones son imparciales. Entre sus
limitaciones destacan el fuerte compromiso exigido a los especialistas, el
establecimiento de reglas claras y objetivas de clasificacion, la divergencia entre
las valoraciones del experto y las del directivo, y el importante consumo de
tiempo y recursos que exige esta técnica.

El altimo método de evaluacion se fundamenta en indicadores objetivos
que ofrecen una valoracion neutral al utilizar técnicas estadisticas como el analisis
factorial exploratorio o el cluster. Su principal ventaja es que no se apoya en las
impresiones de los individuos y se controlan los potenciales sesgos de percepcion.
El mayor inconveniente que presenta es la dificultad de elegir las variables que
realmente proporcionan esa medida objetiva.

Como resultado de las limitaciones de cada uno de los métodos, se hace
aconsejable combinarlos, lo que permite eliminar parcialmente sus efectos y
mejorar la herramienta de medicion utilizada. Es por ello, por lo que en este
trabajo se utilizan técnicas relacionadas con la evaluacion externa, en concreto, la
metodologia Delphi, que permite depurar itemes. También se recurre a la
inferencia del investigador, debido al conocimiento y experiencia que posee sobre
el sector y el aprendizaje asi como al método de auto-clasificacion o
autodefinicion, donde los directivos de las empresas objeto de estudio aportan sus
percepciones y opiniones, a través de las escalas multi-item. Para este ltimo caso,

no se ha considerado adecuado el método del parrafo.
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El método del parrafo fue desarrollado inicialmente por Snow y Hrebiniak
(1980). Se caracteriza por ofrecer a los encuestados una serie de definiciones,
mediante enunciados, de los que se selecciona una. Su principal ventaja es su
rapida cumplimentacion y la obtencion de decisiones. Sin embargo, su validez es
limitada debido a que las descripciones de los parrafos no incorporan todas las
dimensiones y variables del constructo que se pretende medir.

El segundo método a utilizar pueden ser las escalas multi-item,
compuestas por diversos itemes cuya finalidad consiste en medir distintas
variables o dimensiones del constructo. De esta forma se elimina el principal
problema del método del parrafo.

Su utilizacion mejora el conocimiento de variables no directamente
observables, permite la realizacion de analisis detallados, y recoge y aprecia las
diferencias existentes entre las distintas dimensiones y variables consideradas,
mediante los datos obtenidos en el estudio empirico (Lado, 1997). Por tanto,
parecen un instrumento potencialmente adecuado para la operacionalizacion y
medicion de constructos como el del aprendizaje en las organizaciones.

El adecuado desarrollo de una escala multi-item exige el cumplimiento del
esquema metodologico propuesto por Malhotra (1999), que distingue las
siguientes etapas: la revision de la literatura, la generacion inicial de los itemes, la
seleccion de itemes, la prueba piloto, el desarrollo de la escala depurada, y su
evaluacion. Estas fases siguen un orden logico, y se relacionan entre si a través de
un proceso de feedback, que nos permite obtener la escala definitiva.

La revision de la literatura es la fase inicial, se ha desarrollado en los
capitulos anteriores, donde se realiza el analisis conceptual y posterior reflexion
de todo lo publicado sobre el aprendizaje organizativo, como objeto de medicion y
estudio, y se propone un modelo para el analisis del aprendizaje en las
organizaciones.

A continuacién se genera una lista inicial de itemes que componen la
escala, cuyo origen se encuentra en la revision de la literatura y en el modelo
propuesto, en la cual se han incluido todas las variables mas relevantes sugeridas
para alcanzar los objetivos planteados, sin restricciones iniciales.
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Su amplitud exige la seleccion de los itemes mas adecuados, para asi
obtener un instrumento lo mas eficiente y eficaz posible. El criterio seguido es el
método Delphi?’, basado en el juicio de los expertos y, en casos excepcionales, el
criterio del investigador.

Después de las fases expuestas anteriormente, se ha obtenido el
cuestionario con el que se ha procedido a realizar un pretest entre el personal
directivo y empresarios de distintas empresas del sector agroalimentario, para
identificar sus posibles deficiencias y limitaciones, e incluir sus recomendaciones.

Tras la concrecion definitiva del cuestionario, se ha desarrollado la escala
depurada, al recoger informacioén de las empresas pertenecientes a la poblacion
que permiten evaluar las caracteristicas de validez y fiabilidad de la escala, y
determinar los itemes que forman parte de ella.

Y por ultimo, se ha desarrollado la fase de evaluacion, la cual tiene como
objetivo el andlisis de la fiabilidad y validez de la escala. Los resultados obtenidos
se exponen en el siguiente capitulo.

Tras el desarrollo correcto de las seis fases anteriores, se dispone de una
escala definitiva para medir el nivel de aprendizaje en las organizaciones. Somos
conscientes de que la escala considerada definitiva para este sector, el
agroalimentario, no tiene por qué serlo para otros. Al analizar nuevos sectores en
futuros trabajos, habra que realizar los correspondientes y justificados cambios.
Para el desarrollo de este capitulo se han seguido las etapas propuestas por
Malhotra (1999).

Complementariamente a lo anterior y con el objetivo de contrastar las
hipotesis planteadas en el capitulo segundo, se va a realizar el andlisis inferencial,
cuyas caracteristicas mas importantes se van a revisar al final de este capitulo.

3.2. REVISION DE LA LITERATURA: VARIABLES
INCLUIDASEN EL ANALISISEMPIRICO

2 Una aplicacion de dicha técnica se usé en la medicion de competencias distintivas, en Camison
(1999) y en la adaptacién de la escala SERVQUAL al ambito de las agencias de viaje, en Bigné et
al. (1996).
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Tras la profunda revision de la literatura realizada en los dos capitulos
previos, se ha presentado un modelo para el analisis del aprendizaje en las
organizaciones (figura 2.3) que posibilita su medicion, a través de determinadas
herramientas.

A continuacidn se exponen las razones que justifican la no consideracion
de todos los itemes reflejados en el modelo para el andlisis del aprendizaje en las
organizaciones en la escala de medicion de este constructo:

. La amplitud del modelo.

- El hecho de que numerosos factores, actividades, herramientas y
resultados sean comunes a los tres niveles de estudio.

. La imposibilidad de que la escala sea respondida por los distintos
sujetos considerados, por no ser operativa en la realidad empresarial.

- La necesaria repeticion de ciertos itemes, en funcién del nivel de
estudio en el que se consideran, y su reiterado cuestionamiento a un
mismo individuo, genera una sensacion de pérdida de tiempo, de excesivo
control al entrevistado, que le desmotiva; y la disminucién de su atencion,
reduciéndose asi la calidad de la informacion.

. Las limitaciones de tiempo que tienen todos los directivos y expertos
que han colaborado en el estudio empirico.

. La sencillez y operatividad necesaria para la aplicacion de esta
herramienta en el mundo empresarial.

. Las propias directrices que estudios similares ofrecen sobre la

creacion de escalas de medida.

Todo ello ha obligado a estudiar, a priori, aquellos itemes considerados
como mas representativos e interesantes para la medicion del aprendizaje en las
organizaciones del sector agroalimentario de la Region de Murcia. Se han
clasificado segin las variables a las que pertenecen: aprendizaje a nivel de
individuo, grupo y organizacién, herramientas y resultados, constituyendo
distintas subescalas, excepto la de resultados (pues es una consecuencia de este
proceso), que se exponen en la siguiente tabla (3.1). Todas ellas que se describen
brevemente a continuacion.
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La subescala de aprendizaje a nivel de individuo estudia y evalia los
elementos mas importantes que influyen en el proceso desarrollado por este
sujeto, la persona, centrandose en tres conceptos fundamentales: las actividades
del aprendizaje, los factores que le afectan y las herramientas que lo facilitan
exclusivamente en ese ambito.

El objetivo de la subescala de aprendizaje a nivel de grupo es examinar y
medir los principales aspectos que afectan al desarrollo de este proceso en dicho
ambito, profundizando en los factores que le afectan y las herramientas que lo
facilitan, para de esta forma evaluar su grado de realizacion.

En relacion a la subescala de aprendizaje a nivel de organizacion, se ha
tratado de conocer y medir el desarrollo de este proceso en el &mbito organizativo.
Nuevamente, se han estudiado los factores que le afectan y las herramientas que lo
facilitan.

La subescala de herramientas de aprendizaje en las organizaciones esta
formada por todos aquellos instrumentos que facilitan el aprendizaje en cualquiera
de sus niveles de desarrollado, estando integrada por las tecnologias de la
informacion, la formacion y la metafora.

Por tltimo, se ha realizado un estudio de los resultados de las empresas,
desde tres puntos de vista distintos: resultados financieros (ventas y volumen de
facturacion), resultados operativos y tipos de aprendizaje (bucle simple y radical).
Con esta informaciéon se van a poder realizar varios contrastes que nos van a
ayudar a conocer en mayor medida los efectos del aprendizaje en las
organizaciones.

Siguiendo con los bloques de estudio definidos en el modelo de
aprendizaje en las organizaciones propuesto en el capitulo anterior (figura 2.3), los
itemes incluidos en el estudio empirico se aglutinan en las actividades del
aprendizaje, los factores que afectan, las herramientas facilitadoras y los
resultados. En la tabla 3.1 se especifica el estudio de cada una de ellas en las
distintas subescalas descritas anteriormente.
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TABLA 3.1: ESTRUCTRURA DEL ANALISISEMPIRICO

SUBESCALA SUBESCALA SUBESCALA
CONCEPTO | “Tiaint | ""Ensme™ | it | wivmsviaiins| mesaravos
ACTIVIDADES
Captacion SI
Consideracion ST
Reflexion SI
Implantacién SI
FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE
Conopi.mientos
y habilidades SI
Valores y SI
actitudes
Conocimiento SI SI
estrategia
Estructura SI SI SI
Cultura SI SI SI
Historia SI
organizativa
Creatividad SI
M otivacién SI SI
Capacidad de SI
aprendizaje
HERRAMIENTAS FACILITADORAS
Intuicién SI
Diélogo SI SI
Alianzas SI
Benchmarking SI
Tecnologias de
lainformacion SI
Formacién SI
Metafora SI
RESULTADOS
Resultados SI
financieros
Resultados SI
oper ativos
Tipos de SI
aprendizaje

Fuente: elaboracion propia.
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Las actividades del aprendizaje solo se han evaluado en ¢l ambito
individual, debido a que sus componentes son variables complicadas y dificiles de
delimitar para algunos sujetos, por lo que se ha considerado adecuado preguntar
sobre como las desarrollan las personas. Su inclusién en el dmbito colectivo
supone incorporar una dificultad afadida a la propia del constructo, por lo que se
ha decidido no examinarlas.

En relacion a los factores del aprendizaje, el tratamiento que se ha dado es
desigual para cada uno de ellos, pese a que en el capitulo anterior se han
identificado el conocimiento y las habilidades, valores y actitudes, capacidad de
aprendizaje, conocimiento de la estrategia, estructura, cultura e historia
organizativa como factores comunes a todos los niveles del proceso; y otros como
la creatividad y motivacién como exclusivos de alguno de los sujetos. Llegado el
planteamiento del estudio empirico y la creacion de itemes representativos de
todos ellos, ha sido imposible incluirlos todos, pues como se ha justificado
anteriormente se creaba un modelo con gran cantidad de variables que impedian la
operatividad de su estudio y dificultaban su realizacion. Es por ello, por lo que ha
sido necesario realizar un proceso de seleccion de variables en el que han
trabajado el investigador principal, el director de este trabajo y algunos
colaboradores, manteniéndose aquellos itemes que se consideraban mas
importantes para nuestro objetivo y para cada uno de sus dmbitos de desarrollo
(tabla 3.1).

Asi, la estructura y la cultura organizativa han sido objeto de estudio en
todos los niveles de aprendizaje, mientras que el conocimiento de la estrategia ha
sido considerado solamente en el &mbito individual y grupal, al igual que la
motivacion. Entre los factores que afectan exclusivamente al aprendizaje a nivel
de individuo se encuentran los conocimientos y habilidades, los valores y
actitudes, y la historia organizativa. La capacidad de aprendizaje es el unico
factor, que pese a ser comun a todos los niveles de desarrollo de este proceso, solo
se ha valorado en el &mbito organizativo.

La estructura y cultura organizativa han sido estudiadas para todos los
niveles de aprendizaje, pues perfilan las principales caracteristicas de la empresa y
la organizacion del trabajo, lo que afecta directamente a cada uno de los sujetos
que pertenecen a ella y, esto, a su vez, influye y determina su actitud hacia el
aprendizaje y su desarrollo.
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Aunque el conocimiento de la estrategia es un elemento organizativo muy
importante, establecido por la organizacion, los mas susceptibles a sus
caracteristicas y objetivos son los individuos y los grupos que se integran en la
empresa, pues son los que trabajan para su consecucion, y en ciertas ocasiones,
colaboran en su definicion. Pese a que su influencia en el aprendizaje desarrollado
por la organizacién como sujeto es importante, a nuestro parecer y tal como se ha
justificado anteriormente, los otros dos sujetos son mas sensibles a ella y, en
definitiva, es un factor que les afecta mas.

La motivacion, tal como se ha medido en este trabajo, desde el punto de
vista intrinseco y extrinseco, es un elemento propio del individuo y de los
colectivos en los que se integra: los grupos. La organizacién no es susceptible a
ella, sino todo lo contrario, quien la fomenta e implanta.

Los conocimientos y habilidades son un factor considerado empiricamente
solo en el individuo, pues es éste quien los adquiere y desarrolla, trasladandolos
posteriormente al ambito colectivo. El mismo razonamiento se ha utilizado para
los valores y actitudes. Sin embargo, la historia organizativa aunque es un
elemento propio de la firma, se ha identificado para este nivel exclusivamente, por
ser la persona el sujeto bésico para su retencion e inclusion en la memoria
organizativa, ya que si no se recuerda no se puede utilizar su contenido.

Por ultimo, la capacidad de aprendizaje so6lo se ha estudiado para la
organizacion, pues conocer la que desarrolla cada uno de sus miembros es mas
costoso y dificil de medir, y agruparla supone introducir un nivel de error y un
sesgo del entrevistado, no admisible. Por tanto, se ha decidido examinar la de la
entidad en su conjunto.

En cuanto a las herramientas, se ha mantenido el esquema seguido en el
capitulo anterior. La intuicidon es de uso exclusivo del individuo, por lo que se ha
considerado Uinicamente en el ambito de este sujeto. El didlogo es comun al nivel
grupal y organizativo, y se ha incluido entre las variables que miden ambos
constructos. Y el resto, por ser comunes a todos los niveles, ha creado una nueva
subescala denominada herramientas.

Por ultimo, los resultados se han medido de forma independiente,
atendiendo a tres conceptos: financieros, operativos, tipo de aprendizaje. Respecto
a este ultimo, se ha considerado oportuno incluir las aportaciones realizadas por
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Argyris y Schon (1978) al distinguir entre bucle simple y doble, asi como las de
Crossan et al. (1995) quienes diferencian entre aprendizaje radical y aprendizaje
incremental. Con todos ellos se ha creado un constructo que ayuda a mejorar el
estudio del aprendizaje en las organizaciones.

Para la correcta medicion de los componentes del aprendizaje en las
organizaciones se ha optado principalmente por emplear una escala tipo Likert de
7 puntos, donde 1 significa “total desacuerdo” o “nada importante” y 7 “total
acuerdo” o “muy importante”. Este instrumento es el mas utilizado en la literatura
para medir constructos similares a nuestro objeto de estudio, tales como
competencias distintas (Camison, 1999) y configuraciones estructurales (Ruiz,
2001), debido a que permite un posicionamiento muy aproximado a la verdadera

percepcion del entrevistado, eliminando sesgos y respuestas incorrectas.

Es también importante advertir que la clasificacion realizada en la tabla 3.1
corresponde con las subescalas creadas para medir el aprendizaje en las
organizaciones; estando constituidas por los itemes representativos de cada uno de
los componentes considerados. El mayor valor de cada una de ellas indica que la
empresa se asemeja mas a aquellas que aprenden, mientras que los mas reducidos
implican una situacion deficitaria en este sentido.

3.3. LISTA INICIAL DE ITEMES Y SU REDUCCION A
TRAVESDE LA METODOL OGIA DELPHI

El objetivo de este apartado es mostrar la lista inicial de itemes
considerada para medir cada uno de los elementos (actividades, factores,
herramientas, resultados) definidos en la tabla 3.1, que se integran en el constructo
de aprendizaje en las organizaciones.

Las caracteristicas que se les exigen para ser adecuados y representativos,
segun Malhotra (1981), son: la mayor variedad posible, puesto que tratan de
incluir todos los aspectos que influyen en el aprendizaje organizativo; deben
guardar una cierta dimensionalidad, que permita la agrupacion de esos itemes en
aquellas dimensiones que reflejen un mismo concepto; estabilidad, tanto
semantica como conceptual, es decir, intentan expresar lo que el término quiere
decir y éste debe estar claro para todos; relevancia en relacion a los constructos
que pretende medir; y seleccion en funcion de su utilizacion.
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Una vez obtenida la lista inicial de itemes, garantizado el cumplimiento de
la mayoria de las caracteristicas exigidas para su representatividad, y elaborada la
escala inicial, se ha llevado a cabo un pretest de la misma con un equipo
multidisciplinar de profesores del Departamento de Organizacion de Empresas y
Comercializacion de la Universidad Politécnica de Cartagena y del Departamento
de Organizacion de Empresas de la Universidad de Murcia, y profesionales del
sector. Con ello se pretende comprobar que la escala esta bien redactada, los
itemes no son ambiguos y permiten obtener la informacion objetivo.

Establecida y testada la escala inicial de medida del aprendizaje, la fase
siguiente se ha orientado a la seleccion de los itemes mas adecuados, actividad
que se ha fundamentado en los objetivos de medicion establecidos. El criterio
escogido se ha basado en el juicio de los expertos —metodologia Delphi-, pues
ofrece numerosas ventajas que se estudian a continuacion.

La Metodologia Delphi

Es un proceso encaminado a la obtencion de las opiniones de un grupo de
expertos, a través del cual se busca el consenso y el crecimiento de su
conocimiento individual, dada la superioridad del juicio del grupo (Sahal y Yee,
1975). Landeta (1999) propone una serie de caracteristicas basicas que se han
introducido en este estudio, tales como:

1. Proceso iterativo. Los expertos que forman parte de la técnica Delphi
emiten su opiniéon en mas de una ocasion. A través de sucesivas rondas,
que en este estudio no han excedido de dos, sus estimaciones se han
estabilizado, convergiendo en unos casos, y en otros ratificindose en su
posicion inicial, lo que permite dar por finalizado el proceso. Con este
sistema se pretende que el experto reflexione y reconsidere su postura al
conocer nuevos planteamientos ajenos.

2. Anonimato. Ninguno de los miembros del grupo conoce la identidad de
otros participantes, ni sus respuestas particulares. Asi, se evita Ia
confrontacion directa, se reduce el posible efecto pernicioso que ejercen
algunos elementos dominantes del grupo y se eliminan posibles causas de
inhibicioén de los participantes. Para ello se han utilizado cuestionarios
escritos (anexo 1) que se cumplimentan a través de entrevistas personales.
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3. Feedback controlado. Los resultados del grupo son superiores a los de
cada uno de sus miembros por separado, gracias a la interrelacion que este
colectivo genera y fomenta. El Delphi mantiene y promueve esa
interaccion, de forma que antes del comienzo de cada nueva ronda, los
expertos conocen los resultados alcanzados en la precedente, libre de
“ruidos”, lo que les permite seguir valorando cada uno de los itemes objeto
de seleccion.

4. Respuesta estadistica del grupo garantiza que todas las opiniones
individuales sean tomadas en consideracion en el resultado final del grupo.
Dado que la escala que se les proporciona es tipo Likert, sus puntuaciones
personales se han comparado con la media grupal, de forma que en
aquellas en las que hay diferencia, se les ha vuelto a preguntar. Después de
la segunda ronda, se han obtenido las medias aritméticas para cada
variable y se han excluido aquellas cuyas puntuaciones son inferiores a 5,
salvo escasas y justificadas excepciones.

El objetivo de este trabajo es la creacion de una escala de medicion del
aprendizaje en las organizaciones, el cual se ha aplicado al sector agroalimentario
de la Region de Murcia. El desarrollo de este instrumento de medida requiere la
depuracion de itemes, debido a la gran cantidad generada en la fase anterior
(epigrafe previo), lo que exige la realizacion de una metodologia adecuada, como
la Delphi. Para ello, es imprescindible la identificacion de los expertos que forman
parte del panel, el seguimiento adecuado y minucioso del proceso, y la exposicion
de los medios utilizados para tal fin. Todos ellos se exponen a continuacion.

Expertos de la Metodologia Delphi

El experto constituye el eje central del método, ya que sobre ¢l recae la
responsabilidad de emitir los juicios que de forma agregada constituiran el output
de la técnica. Se define como “aquel individuo cuya situacién y recursos
personales le posibiliten contribuir positivamente a la consecucion del fin que ha
motivado la iniciacion del trabajo Delphi” (Landeta, 1999).

El panel ha estado formado por 15 expertos (anexo 3), encontrandose entre
el nimero minimo de siete y maximo de treinta aconsejado por la literatura. Se ha
contado con la participacion de representantes de cada uno de los subsectores de
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estudio y de las asociaciones sectoriales, de la zona geografica definida para el
analisis.

Hay que destacar el entusiasmo, motivacion y colaboracion que han
demostrado en su trabajo, pese a su fuerte carga profesional, escasez de tiempo
disponible y ausencia de compensacion econdmica.

Para el contacto con los expertos se utiliza una entrevista personal, en la

que tras mostrarles la carta de presentacion (anexo 2), en la que se incluye la
informacion sobre los objetivos del estudio, la naturaleza de la metodologia
utilizada, el nimero maximo de rondas, la duracién aproximada del proceso, el
potencial uso de la informacion recibida y los beneficios objetivos que
conseguirian con su participacion (informe final), se inicia el trato directo, se
aclaran las dudas surgidas y se conoce su deseo real de participacion en el estudio,
comprometiéndose todos sin excepcion a participar en el panel.

El contacto posterior con los expertos se realiza también a través de
entrevistas personales, y en ambas rondas se les ha facilitado informacion sobre
nuestro objeto de estudio (anexo 4), para que lo conocieran en profundidad y
pudieran valorar adecuadamente cada uno de los itemes. Ademas, el investigador
responsable de este trabajo, interlocutor en cada una de las rondas, les ha
proporcionado la ayuda necesaria en todo momento.

Hay que destacar que no hubo ningun abandono durante el desarrollo de
esta metodologia.

En cuanto a la evaluacion de la pericia de los expertos, los criterios que se
han utilizado son su nivel de conocimiento del funcionamiento de las empresas
del sector agroalimentario, su trayectoria profesional (firmas a las que han estado
relacionados anteriormente), el puesto desempeniado actualmente y a lo largo de
su carrera profesional, el numero de afios de experiencia en el sector, su prestigio
profesional y la reputacion de la organizacion a la que pertenecen o han estado
vinculados (anexo 3). Por tanto, todos han sido calificados como especialistas.

La homogeneidad de este colectivo permitid considerar todas sus
aportaciones en términos de igualdad, y no darles a unas mas peso relativo que a
otras.
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Proceso habitual de la Metodologia Delphi

Una vez identificados los expertos del panel y asegurada su presencia, se
ha decidido iniciar el desarrollo de esta metodologia. En primer lugar, se ha
contactado con ellos, a través de una entrevista personal, y se les ha hecho llegar
el cuestionario inicial donde se incluyen todos los itemes considerados en el
estudio empirico (representativos de la tabla 3.1), para que ellos valoren su
importancia respecto al aprendizaje en las organizaciones y los bloques de estudio
definidos previamente.

Las repuestas de la primera ronda se han analizado utilizando el programa
SPSS, version 9.0 para su correspondiente tratamiento estadistico. Se ha
considerado como medida la media, debido a dos razones. La primera se justifica
porque los expertos representaban a los cuatro subsectores objeto de estudio
(frutas, hortalizas, citricos y tomate), de forma que las peculiaridades de cada uno
de ellos repercutia claramente en sus valoraciones. La segunda es porque la
mediana puede despreciar en ocasiones las puntuaciones mas altas. Ademas, se ha
calculado el rango intercuartilico de las respuestas, como medida de su dispersion.

La media y el rango intercuartilico de las valoraciones agregadas de todos
los participantes se han remitido a los expertos, junto con su respuesta individual
de la primera interaccion, para que revisen sus estimaciones iniciales, si lo
consideraban oportuno. En esta ronda, la segunda, se han comentado las
diferencias existentes entre las puntuaciones individuales y las del panel, y se
exponen las razones de cada una de las posturas, modificando la evaluacion inicial
o bien ratificandose en ella. En muchos casos se ha observado que las diferencias
provienen de las particularidades subsectoriales.

Dado el alto volumen de consenso en la mayoria de las respuestas, su
estabilidad y la correspondiente justificacion observada en el caso de amplias
diferencias, no se ha considerado oportuno realizar mas iteraciones, por lo que
concluye el intercambio anoénimo de informacion.

La escala de medicion obtenida tras este proceso se le ha hecho llegar a los
participantes, pues representa la respuesta final del grupo, y se ha redactado el
informe correspondiente, que se revisara mas adelante.
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Medios para la obtencién v transmision de la informacion en la
Metodologia Delphi

Este proceso se ha realizado utilizando un cuestionario estructurado, con
preguntas cerradas (anexo 1), claras y concisas, que aseguran su correcta
comprension y que no condicionan en absoluto la respuesta. Se ha utilizado una
escala tipo Likert, de 7 valores, en la que cada experto ha puntuado todos los
itemes objeto de estudio, lo que permite la integracion numérica y objetiva de las
respuestas que se han obtenido y facilita su tratamiento estadistico posterior.

Los cuestionarios debidamente cumplimentados se han agrupado, lo que
permite conocer la estimacion grupal, sirve para retroalimentar la siguiente fase y
obtener los resultados finales de este proceso. A esta actividad se le llama
feedback, y es el nexo de unioén y enriquecimiento de los expertos entre si y con
los coordinadores. La calidad del resultado final estd directamente relacionada con
la forma en que se ha realizado.

Resultado final de la Metodologia Delphi

Los valores medios de la segunda ronda del Delphi han sido utilizados
para determinar qué itemes eran incluidos en el cuestionario definitivo.

Tal y como se ha mostrado en la primera parte, el aprendizaje en las
organizaciones se realiza en tres niveles: el aprendizaje a nivel de individuo,
grupal y organizativo. Ademas, se ha considerado necesario crear una subescala
que favorece la operatividad del constructo: las herramientas comunes a todos los
procesos del aprendizaje. Todos ellos se analizan de forma detallada a
continuacion.

Para conseguir el objetivo previsto se han creado, en ciertas ocasiones,
variables inversas, identificadas a lo largo de este trabajo con la expresion (i), las
cuales estan sujetas a transformacidon para su analisis e incorporacion a las
subescalas creadas.
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3.3.1. SUBESCALA DE APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO

Una de las mayores necesidades de las organizaciones es medir y evaluar
el desarrollo de aprendizaje a nivel de individuo, asi como la capacidad de
aprendizaje de sus miembros. La ausencia de trabajos empiricos en este sentido,
obliga a operacionalizar la medida de este constructo; fundamentandose en la
revision tedrica del capitulo anterior.

3.3.1.1. LISTA INICIAL DE ITEMES PARA EL APRENDIZAJE A NIVEL
DE INDIVIDUO

El desarrollo empirico de la medicion del aprendizaje a nivel de individuo
se ha realizado a través de las areas de trabajo desarrolladas en la teoria:

-Actividades del proceso de aprendizaje a nivel de individuo.
-Factores que afectan al proceso de aprendizaje a nivel de individuo.

-Herramientas facilitadoras del aprendizaje a nivel de individuo.

Y se han estructurado en dos bloques, distinguiendo el personal directivo
del resto de trabajadores, tal y como se propuso en el capitulo anterior.

Actividades del proceso de aprendizaje a nivel de individuo

Para medir el grado de realizacion de las actividades tipicas del proceso de
aprendizaje a nivel de individuo se ha creado una escala multi-item tipo Likert de
7 puntos, segun el grado de acuerdo del empresario con los distintos itemes (1=
total desacuerdo; 7= total acuerdo), que refleja las distintas practicas asociadas a
la captacion de la informacidn, consideracion, reflexion e implantacion (tabla 3.2).

TABLA 32: COMPONENTES E ITEMES PARA “ACTIVIDADES DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUQO”
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COMPONENTES ITEMES

En su empresa, losdirectivos/ Resto detrabajadores...... (Likert de 7 puntos)

Captacion deinformacion [« Recogen de forma sistemética y regular informacion externa

- Recogen de forma sistematica y regular informacion interna

Consideracion - Con frecuencia desaprovechan el tiempo analizando informacién
que posteriormente se considera irrelevante (i)

Consideracion yreflexion [« Con frecuencia se desaprovecha informacién por falta de
consideracion y reflexion (i)

I mplantacién = Con frecuencia la informaciéon que se ha seleccionado como Ttil
para la realizacion de su trabajo al final no es utilizada (i).

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion se explican cada una de las variables consideradas para la
medicion de este constructo.

Captacion de la infor macion

El estudio de la captacion de la informacion se ha realizado a través de dos
variables que reflejan el desarrollo de esta actividad en relacion a la informacion
externa e interna, respectivamente.

Consider acién

Esta variable se ha medido a partir dos itemes inversos que han evaluado
los principales obstaculos y consecuencias del desarrollo de esta actividad del
aprendizaje, en base a la consideracion de informacion irrelevante y a
desaprovechar informacion por falta de consideracion.

Reflexion

Esta actividad del aprendizaje no se mide independientemente, sino de
forma conjunta con la consideracion, y ha tratado de analizar si es frecuente o no
su desarrollo, tanto en directivos como resto de trabajadores.
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Implantacién

Es importante aclarar que el desarrollo del aprendizaje y la generacion de
conocimiento no implica que dicho activo nuevo se implante o se difunda, y por
lo tanto, ni el individuo ni la organizaciéon de la que es miembro se beneficia del
adecuado proceso de aprendizaje. Es por esto, por lo que se ha utilizado para
medir el nivel de implantacion de los nuevos conocimientos una variable inversa
formulada como sigue: “con frecuencia, la informacion que se ha seleccionado
como util para la realizacion de un trabajo al final no es utilizada”.

Factores que afectan al proceso de aprendizaje a nivel de individuo

Para el estudio y medicion de los factores que afectan al proceso de
aprendizaje a nivel de individuo se ha tenido en cuenta el marco tedrico
desarrollado en el capitulo anterior, donde se han identificado como tales los
conocimientos y habilidades de los individuos, sus valores, y la organizacion
(estructura, estrategia y cultura) —factores comunes a los tres niveles de
aprendizaje-. La creatividad como factor exclusivo de este nivel, y la motivacion,
como factor compartido por el &mbito de grupo.

Conocimientos y habilidades

La valoracion de los conocimientos y habilidades de los individuos es muy
compleja, por esta razon nuestra investigacion propone realizar una evaluacion
subjetiva de su situacion, para lo que se ha utilizado una escala tipo Likert de 7
puntos. Las variables incluidas estan relacionadas con su carencia (lo que implica
la introduccion de variables inversas), la comunicacion, el liderazgo y el trabajo
en equipo, tal y como se expone en la tabla 3.3.

TABLA 3.3: COMPONENTES E ITEMES PARA “CONOCIMIENTOS Y
HABILIDADES DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO”

COMPONENTES ITEMES
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En su empresa, losdirectivos/ Resto detrabajadores...... (Likert de 7 puntos)
Respecto alos miembrosdelosequipos..... (Likert de 7 puntos)*
Losprincipales obstaculos parala creatividad y la meora continua han procedido de ..... (Likert de 7 puntos)**

Conocimientos = Lafalta de conocimientos y habilidades técnicas (i)**
= Lafalta de conocimientos y habilidades sociales (i)**

Habilidades:
Comunicacion | = Tienen habilidades para comunicarse con los demas

Liderazgo [ =  Tienen habilidades para liderar equipos de personas y motivarles a
trabajar de forma eficiente

Trabajo enequipo | =  Tienen habilidades para trabajar en equipo*

Fuente: elaboracion propia.

Valoresy actitudes

En la presente investigacion se ha optado por incluir aquellos elementos
que pueden identificar y cuantificar los valores de los individuos, tal y como se
aprecia en la tabla 3.4, y se han evaluado mediante una escala Likert de 7 puntos
variables como el aprendizaje constante, la apuesta por la innovacion, la
determinacion ante problemas, la sinceridad y la resistencia al cambio.

TABLA 3.4 COMPONENTES E ITEMES PARA “VALORES Y ACTITUDES
DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO”

COMPONENTES ITEMES

En su empresa, losdirectivos/ Resto detrabajadores ..... (Likert de 7 puntos)

Aprendizaje constante = Estan comprometidos con la mejora continua

Apuesta por la innovacion = Muestran gran tendencia a iniciar proyectos e introducir novedades
Determinacion ante = Nose achican ante los problemas sino que los enfrentan y resuelven
problemas

Sinceridad = No ocultan sus errores

= Ponenadisposicion de la empresa toda la informacioén que poseen
Resistencia al cambio = No ofrecen resistencia a los cambios en su trabajo

Fuente: elaboracion propia.

Organizacion

En la revision tedrica de los factores que afectan al aprendizaje a nivel de
individuo, la estrategia, estructura, cultura e historia organizativa se han agrupado
bajo una sola denominacion: la organizacion, justificada por la fuerte relacion que
mantienen entre ellas. Los componentes e itemes de medicidon aparecen recogidos
en la tabla 3.5.
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Para valorar la importancia de tales factores en el aprendizaje a nivel de
individuo, tanto para directivos como para el resto de trabajadores, se opta por la
escala multi-item tipo Likert de 7 puntos segiin el grado de acuerdo del directivo
con los distintos itemes (1=total desacuerdo; 7= total acuerdo).

TABLA 3.5: COMPONENTES E ITEMES PARA LA “ORGANIZACION DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUQO”

COMPONENTES ITEMES

En su empresa, losdirectivos/ Resto detrabajadores ..... (Likert de 7 puntos)

Conocimiento de la = Estan bien informados de los objetivos y de los resultados de su
estrategia departamento
Estructura

Autonomia permitida | = Pueden tomar decisiones sin preguntar a sus superiores cuando se
encuentran con imprevistos dentro de su ambito de actuacion

= La existencia de pocos procedimientos de revision y control sobre el
desarrollo de su labor

Polivalencia [ =  Son polivalentes (capaces de realizar distintas actividades dentro de la
empresa)

Delegacion decisiones | = Delegan decisiones operativas
= Delegan decisiones estratégicas

Cultura
Confianza [ =  Confian en sus compaferos
= Confian en sus superiores

= Pueden debatir con libertad con sus superiores las dificultades y asuntos
relacionados con su trabajo

= El conocimiento de la existencia de errores internos en su empresa por
personal ajeno a ella y no por sus trabajadores (i)

= En la transmision de informacién a su supervisor inmediato suelen
poner énfasis en aquellos aspectos que les favorecen

Valores y objetivos | = Se identifican con los valores y objetivos de la empresa
Implicacion del trabajador | = Estan entusiasmados e implicados en su puesto de trabajo
Satisfaccion laboral [ = Estan satisfechos con su labor
Superacion en el trabajo [ =  Encuentran un clima favorable a su intencién de superacion
= Muestran una tendencia continua a superarse en su trabajo

Historia organizativa = Laexistencia de experiencias pasadas negativas

Fuente: elaboracién propia.

El conocimiento de la estrategia se ha valorado incluyendo un item para
medir el grado de informacion sobre los objetivos y los resultados de su
departamento.

En cuanto a la estructura organizativa se han diferenciado tres conceptos
basicos, como son la autonomia permitida, la polivalencia y la delegacion de
decisiones (tabla 3.6).

170




La autonomia permitida trata de evaluar la potestad y la independencia que
tiene el individuo en su puesto de trabajo. Se ha medido a través de dos itemes que
ya han sido utilizados en los trabajos de Ruiz (1997) y Ruiz (2001): a) pueden
tomar decisiones sin preguntar a sus superiores cuando se encuentran con
imprevistos dentro de su ambito de actuacion, que pone de manifiesto la
especializacion vertical del puesto en terminologia de Mintzberg (1984), y b) la
existencia de pocos procedimientos de revision y control sobre el desarrollo de su
labor.

Medir la polivalencia tiene como objetivo conocer la capacidad de rotacion
de los trabajadores de la empresa, con el mismo nivel de especializacion vertical y
cualificacién, para lo que se propone un item: son polivalentes (capaces de
realizar distintas actividades dentro de la empresa), también utilizado en Ruiz
(2001).

La delegacion de decisiones es la tercera variable considerada en el
andlisis de la importancia de la estructura en el aprendizaje a nivel de individuo.
Se ha medido mediante dos itemes: la delegacion de decisiones operativas y la de
decisiones estratégicas.

La cultura organizativa se ha valorado a través de itemes relacionados con
la confianza, los valores y objetivos organizativos, la implicacion del trabajador,
la mejora continua, satisfaccion laboral y superacion en el trabajo (tabla 3.6).

Para el estudio de la confianza se diferencian 5 itemes distintos: a)
confianza en sus compafieros, b) confianza en sus superiores, c¢) libertad para
debatir con sus superiores las dificultades y asuntos relacionados con su trabajo,
d) el conocimiento de la existencia de errores internos en su empresa por personal
ajeno a ella y no por sus trabajadores (variable inversa) y e) en la transmisioén de
informacion a su supervisor inmediato suelen poner énfasis en aquellos aspectos
que les favorecen.

Ademas, se ha evaluado el grado de identificacion que muestran los
miembros de la organizacion con los valores y objetivos, el nivel de entusiasmo e
implicacion en su puesto de trabajo, la satisfaccion laboral, el clima favorable a la
intencion de superacion y la tendencia continua a la superacion en el trabajo.

171



La variable propuesta para incorporar la importancia de la historia
organizativa es la existencia de experiencias pasadas negativas.

Creatividad

Esta investigacion ha optado, para valorar la creatividad de los empleados,
por una escala tipo Likert de 7 puntos, donde se evalta su disposicion general y la
que muestra ante la competencia, clientes, exigencias legislativas y cambios
tecnologicos (tabla 3.6).

TABLA 3.6: COMPONENTES E iTEMES PARA LA “CREATIVIDAD DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUQO”

COMPONENTES ITEMES
En su empresa, losdirectivos/ Resto detrabajadores ..... (Likert de 7 puntos)
General = Aportan soluciones creativas ante imprevistos
Competencia = Aportan soluciones creativas ante presiones de la competencia
Clientes = Aportan soluciones creativas ante exigencias de los clientes
Legidlativas = Aportan soluciones creativas ante exigencias legislativas
Tecnoldgicas = Aportan soluciones creativas ante cambios tecnologicos

Fuente: elaboracion propia.

M otivacion

Para evaluar la motivacion de los trabajadores, tanto directivos como no,
se han tenido en cuenta los dos tipos de motivacion identificada en la literatura, la
intrinseca y extrinseca (tabla 3.7).
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TABLA 3.7 COMPONENTES E ITEMES PARA LA “MOTIVACION DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO”

COMPONENTES ITEMES

En su empresa, losdirectivos/ Resto detrabajadores...... (Likert de 7 puntos)

Intrinseca = Sus trabajadores cuando identifican y resuelven problemas son
recompensados socialmente, reconociendo su labor

Extrinseca = Son recompensados econémicamente cuando identifican y resuelven
problemas

El incentivo econdmico es el elemento mas valorado a la hora de aceptar
cambios en el trabajo

La existencia de distinto tratamiento econdmico por parte de la empresa
a personas del mismo nivel de responsabilidad

Fuente: elaboracion propia.

Herramientas que facilitan el proceso de aprendizaje a nivel de individuo

La herramienta propia del aprendizaje en este ambito es la intuicion, y se
ha introducido mediante una escala tipo Likert de 7 puntos, a través del item: “la
intuicion ha sido un factor positivo a la hora de resolver problemas”.

3.3.1.2. REDUCCION DE ITEMES EN EL APRENDIZAJE A NIVEL DE
INDIVIDUO, A TRAVES DE LA METODOLOGIA DELPHI

En este apartado se muestran los itemes eliminados tras las dos rondas de
la metodologia Delphi realizada con los quince expertos seleccionados para tal
fin, justificados por los valores medios de la segunda ronda del Delphi (véase
anexo 5). El criterio seguido para la depuracion ha sido que su puntuacion final,
tras las dos rondas del Delphi, sea inferior a 5.

En la tabla 3.8 se exponen los itemes que se han eliminado tras el
desarrollo de la metodologia Delphi, atendiendo a los bloques establecidos para su
estudio.
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TABLA 3.8 COMPONENTES E ITEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE

INDIVIDUO” ELIMINADOS TRAS EL DESARROLLO DE LA METODOLOGIA
DEL PHI
. Resto
COMPONENTES iITEMES R e
ACTIVIDADES DEL APRENDIZAJE
Captacion  de|. Recogen de forma sistematica regular SI(2.73)
) _, g y reg
informacion informacion externa
+  Recogen de forma sistematica y regular SI(3.86)
informacion interna
FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO
Valores No ofrecen resistencia a los cambios en su SI(4.67)
trabajo
Estructura Pueden tomar decisiones sin preguntar a sus ST (4.20)
superiores cuando se encuentran con imprevistos dentro
de su ambito de actuacion
«  La existencia de pocos procedimientos de revision | SI (3.20) ST (3.07)
y control sobre el desarrollo de su labor
«  Son polivalentes (capaces de realizar distintas SI (4.53)
actividades dentro de la empresa)
Delegan decisiones estratégicas SI (3.67)
Cultura = El conocimiento de la existencia de errores internos | SI (4.00)
en su empresa por personal ajeno a ella y no por sus
trabajadores (i)
En la transmisioén de informacién a su supervisor| SI (4.20) SI (4.67)
inmediato suelen poner énfasis en aquellos aspectos que
les favorecen
Higtoria «  Laexistencia de experiencias pasadas negativas SI (4.57)
Creatividad La aportacion de soluciones creativas ante SI (4.73)
imprevistos
Aportan soluciones creativas ante presiones de la SI (4.40)
competencia
= Aportan soluciones creativas ante exigencias de los SI (4.67)
clientes
= Aportan soluciones creativas ante exigencias SI (4.20)
legislativas
Aportan soluciones creativas ante cambios | SI (4.67) SI (4.80)
tecnologicos
M otivacion La existencia de distinto tratamiento econémico por| SI (4.67) SI (4.40)
parte de la empresa a personas del mismo nivel de
responsabilidad
HERRAMIENTAS FACILITADORAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO
I ntuicién La intuicion ha sido un factor positivo a la hora de SI(4.87)
resolver problemas

Fuente: elaboracion propia.* “SI” sefiala que estos itemes se han eliminado y los valores entre paréntesis
indican las puntuaciones medias obtenidas en la metodologia Delphi.

Algunos de los itemes de las actividades del aprendizaje han obtenido

valores medios inferiores a 5, tales como la implantacion (2.73) y la consideracion

(3.20 y 2.73) de los directivos y resto de trabajadores. Al ser variables inversas,

dichas puntuaciones se transforman en 4.27, 3.8 y 4.27 respectivamente, no

superando en ningun caso el minimo exigido. Su importancia y representatividad
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para medir las actividades del aprendizaje, junto a la escasez de variables en este
sentido, justifica su no eliminacion y consideracion en el cuestionario.

A continuacion, se va a realizar un estudio similar para el &mbito grupal.

3.3.2. SUBESCALA DE APRENDIZAJE A NIVEL GRUPAL

El objetivo de este epigrafe es exponer todos los itemes considerados para
la medicion del aprendizaje en el nivel de grupo, y los que han sido eliminados
tras el primer proceso de depuracion, desarrollado a través de la metodologia
Delphi.

3.3.2.1. LISTA INICIAL DE ITEMES PARA EL APRENDIZAJE A NIVEL
DE GRUPO

Con el objetivo de hacer una herramienta operativa, eliminar duplicidades,
reducir la longitud del cuestionario, y mejorar la calidad de la informacion
conseguida, se han limitado considerablemente las variables tenidas en cuenta
para la medicioén del aprendizaje en este d&mbito. Asi, el nivel de actividades de
aprendizaje desarrollado por este colectivo no se puede valorar especificamente,
ni la importancia de ciertos factores como los conocimientos y habilidades
grupales, los valores y actitudes grupales, y la capacidad de aprendizaje; por haber
sido considerados mayoritariamente en el nivel individual. Sin embargo, se han
estudiado otros aspectos relacionados con los factores que afectan a este proceso y
las herramientas que lo facilitan, tanto para los equipos directivos como de
trabajo.

Los equipos directivos son grupos formales de dos o mas individuos, con
responsabilidades directivas en la organizacion, que trabajan o se interrelacionan
durante un tiempo para conseguir unos objetivos. Los de trabajo comparten las
caracteristicas establecidas anteriormente, excepto que el personal que lo integra
no tiene responsabilidades sobre otras personas o actividades.
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Factores que afectan al proceso de aprendizaje a nivel de grupo

En la tabla 3.1 se exponen los factores que han generado itemes para la
medicion del aprendizaje a nivel de grupo, y son la estrategia, la estructura, la
cultura organizativa y la motivacion. Para su estudio, los tres primeros se han
agrupado en uno s6lo, denominado organizacion.

Organizacion

Los factores organizativos evaluados en este nivel han sido tres, tanto para
trabajadores directivos como para el resto. Sus componentes e itemes vienen
recogidos en la tabla 3.9.

Estos factores e itemes se han medido a través de una escala tipo Likert de
7 puntos.

El conocimiento sobre la estrategia se ha medido a través de dos itemes,
uno que valora la existencia de mecanismos de evaluacion de los objetivos y otro
que trata de conocer si se defienden los objetivos grupales, aunque €stos sean
opuestos a los organizativos.

Para la evaluacion de la estructura organizativa se han considerado dos
conceptos basicamente, la polivalencia y la gestion interna. Esta tltima variable se
ha medido con dos itemes: “los equipos no obtienen mejores resultados debido a
la falta de una buena gestion interna” y “con frecuencia, la creatividad e ideas de
mejora se ven atrasadas debido a la lentitud en la comprension del problema de
alguno de sus miembros”.

La cultura organizativa se ha valorado a través de una escala que
considera itemes relacionados con los valores y objetivos grupales, la ayuda, la
unidad y compromiso, la proactividad frente a la reactividad, y la implantacién de
tales mejoras, tal y como queda recogido en la tabla 3.9. La unidad y compromiso
se ha visto oportuno valorarla en cuatro niveles: en general, en relacion a la
satisfaccion social del trabajador, a la satisfaccion profesional y a la remuneracion
econdmica.
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TABLA 3.9: COMPONENTES E I TEMES PARA LA “ORGANIZACION DEL

APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO”

COMPONENTES

ITEMES

Respecto a los equipos (de direccién y detrabajo).... (Likert de 7 puntos)

Respecto a los miembros de los equipos (de direccion y detrabajo).... (Likert de 7 puntos)*

Conocimiento
sobrela estrategia

Existen mecanismos para evaluar la
ejecucion de los objetivos
. Los objetivos grupales se defienden
aunque éstos sean opuestos a los objetivos
organizativos

Estructura . Gestion interna

Polivalencia

Los equipos no obtienen mejores resultados
debido a la falta de una buena gestion interna (i)

Con frecuencia, la creatividad e ideas de
mejora se ven atrasadas debido a la lentitud en
la comprension del problema de alguno de sus
miembros*(i)

Son capaces de realizar distintas actividades
dentro del grupo*

Cultura = Valoresy objetivos
Ayuda

Unidad y compromiso

Proactivo y no reactivo

Implantacion de aportaciones

= Sus objetivos se establecen de forma clara y
se comunican a sus miembros
El deseo de ayudarse los unos a los otros
resulta evidente entre ellos*
El ambiente es de unidad y compromiso
entre sus miembros
La unidad y compromiso de sus integrantes
tiene su base en la satisfaccion del trabajador
por pertenecer a un grupo
La unidad y compromiso de sus integrantes
tiene su base en la satisfaccion del trabajador
por realizar actividades consideradas por ¢l
interesantes
« La unidad y compromiso se basa en la
remuneraciéon econémica
Se retinen regularmente para proponer y
debatir sobre mejoras, y no Unicamente cuando
han de resolver problemas
Frecuentemente  se  implantan  las
aportaciones que ellos realizan*

Fuente: elaboracion propia.

M otivacion

La motivacion grupal se ha considerado igual que la individual,

distinguiendo entre la de caracter intrinseca (los equipos mas competentes reciben

mas reconocimiento social que los que estan en la media) y extrinseca (los

equipos mas competentes reciben mas retribucion econdmica que los que estan en

la media). Ademas se ha incluido el reparto ecudnime de recompensas (las

recompensas se comparten equitativamente entre todos sus miembros).
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Herramientas que facilitan el proceso de aprendizaje a nivel de grupo

La revision de la literatura ha considerado como herramienta
exclusivamente grupal el dialogo, el cual se ha medido a partir de “se incentiva el
debate y el didlogo entre distintas areas”, tanto para los equipos directivos como
de trabajo.

3.3.2.2. REDUCCION DE ITEMES EN EL APRENDIZAJE A NIVEL DE
GRUPO, A TRAVES DE LA METODOLOGIA DELPHI

Una vez expuestos todos los itemes que se han considerado importantes
para la medicion del aprendizaje en el nivel grupal, representativos de los factores
que afectan a este proceso y las herramientas que los facilitan; tanto para los
equipos directivos como de trabajo. En la tabla 3.10 se identifican los que han
sido eliminados tras el desarrollo de las dos rondas de la metodologia Delphi, por
no alcanzar la puntuacién minima exigida (5).

TABLA 3.10: COMPONENTES E i TEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE
GRUPO” ELIMINADOS TRAS EL DESARROLLO DE LA METODOLOGIA DELPHI

COMPONENTES ITEMES Equipo Equipo de
Dir ectivo* trabaj o*
FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO
Conocimiento |+  Los objetivos grupales se defienden aunque éstos | SI (3.00) SI(3.20)
estrategia sean opuestos a los objetivos organizativos
Estructura «  Los equipos no obtienen mejores resultados debido | SI (4.93)
a la falta de una buena gestion interna (i)
Con frecuencia, la creatividad e ideas de mejora se | SI (4.60) SI (4.80)

ven atrasadas debido a la lentitud en la comprension del
problema de alguno de sus miembros (i)

Cultura - La unidad y compromiso se basa en la|SI(4.93)
remuneracion econémica

Motivacion «  Las recompensas se comparten equitativamente | SI (4.60) SI (4.80)
entre todos sus miembros

Fuente: elaboracion propia.* “SI” sefiala que estos itemes se han eliminado y los valores entre paréntesis
indican las puntuaciones medias obtenidas en la metodologia Delphi.

Tras detallar la eliminacion de los itemes del aprendizaje a nivel de grupo
considerados por los expertos de la metodologia Delphi como menos importantes,
se va a comenzar el estudio de los del ambito organizativo.
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3.3.3. SUBESCALA DE APRENDIZAJE A NIVEL
ORGANIZATIVO

Al igual que para las variables e itemes del aprendizaje a nivel de
individuo y grupo, se exponen en primer lugar las consideradas para el dmbito
organizativo y, a continuacion, se muestran las que se han eliminado.

3.3.3.1. LISTA INICIAL DE ITEMES PARA EL APRENDIZAJE A NIVEL
DE ORGANIZACION

Las variables mas representativas del aprendizaje organizativo se han
agrupado en dos bloques: los factores que afectan al proceso de aprendizaje
organizativo y las herramientas que lo facilitan. Su estudio exige la revision de
ambos.

Factores que afectan al proceso de aprendizaje a nivel organizativo

En la presente investigacion se ha optado por analizar la importancia que
determinados factores tienen en el desarrollo del aprendizaje a nivel organizativo,
como son la capacidad de aprendizaje, la estructura y la cultura.

Capacidad de aprendizaje

La capacidad de aprendizaje de la organizacion se ha analizado teniendo
en cuenta aspectos relativos a la guia del instructor, la experimentacion y la
explicitacion del conocimiento. Estos componentes y los itemes de medicion
aparecen recogidos en la tabla 3.11.
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TABLA 3.11: COMPONENTES E ITEMES PARA LA “CAPACIDAD DE
APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION”

COMPONENTES ITEMES

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre su empresa.... (Likert de 7 puntos)

«  Supervisor guia = Los supervisores brindan suficiente instruccion y guia a los trabajadores
instructor para lograr sus objetivos laborales

Experimentacion = Las nuevas técnicas o métodos, antes de su aplicacion general, se

experimentan en unidades de la organizacion

Explicitacién del = El conocimiento 1til para la toma de decisiones esta disponible en
conocimiento manuales de procedimientos o bases de datos o intranet

Mejora conocimientosy | = Concede oportunidades reales para mejorar las habilidades vy
habilidades conocimientos de sus miembros

Fuente: elaboracion propia.

Estructura organizativa

Para analizar la importancia de la estructura organizativa en el aprendizaje
organizativo se utiliza una escala tipo Likert de 1 a 7. Las variables que definen
este factor son la organizacion de la informacion, el desarrollo de la estructura
organizativa, la flexibilidad y las caracteristicas del proceso productivo.

TABLA 3.12. COMPONENTES E ITEMES PARA LA “ESTRUCTURA EN EL
APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION”

COMPONENTES ITEMES

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre su empresa.... (Likert de 7 puntos)

Los principales obstaculos para la creatividad y la mejora continua han procedido de..... (Likert de 7
puntos)*

Organizacion de laf-  Existen reuniones entre todos los departamentos para organizar la

informacion informacion y sus necesidades, evitando de esta forma duplicidades
= Se organizan reuniones, presentaciones, ... para la distribucion de
informacion relevante
- Desarrollo de lal =  Cuando los trabajadores se encuentran ante imprevistos saben a quien
estructura organizativa acudir

= La falta de interrelacion entre los distintos departamentos o areas
funcionales de la empresa* (i)

Estabilidad de la|- La contratacion de personal no fijo (ETT, contratacion temporal, a
plantilla tiempo parcial, ...)

Caracteristicas del [«  Larigidez del sistema productivo* (i)
proceso productivo = Ladispersion geografica de los distintos centros de produccion™ (i)

Fuente: elaboracion propia.

Cultura organizativa
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Para examinar hasta que punto la cultura influye en el aprendizaje a nivel

organizativo se ha optado por considerar variables tales como los indicadores de

mejora, la duplicidad de esfuerzos, la comunicacion interdepartamental y externa,

la costumbre, las influencias negativas de los miembros y el clima laboral, que

aparecen recogidos en la tabla 3.13.

TABLA 3.13: COMPONENTES E

I TEMES PARA LA “CULTURA DEL

APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION”

COMPONENTES

ITEMES

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre su empresa.... (Likert de 7 puntos)

Losprincipales obstaculos para la creatividad y la mejora continua han procedido de..... (Likert de 7

puntos)*

Indicadores de mejora

Evitar de

esfuerzos

Comunicacion
inter departamental

Comunicacioén externa

duplicidad

Costumbre

Influencias
miembros

Climalaboral

negativas

= Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores internos
eficaces que aportan la informacién necesaria (estandares de calidad,
rentabilidad, productividad, etc)

= Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores externos
eficaces tales como quejas y/o sugerencias procedentes de clientes,
proveedores, suministradores y otro tipo de colaboradores

= En la detecciébn de necesidades de mejora se utiliza informacion
aportada por los miembros de la propia organizacion de los niveles
jerarquicos inferiores

= Existen mecanismos para evitar duplicidad de esfuerzos para solucionar
problemas semejantes

= Loaprendido de los avances y errores de ciertas areas se comunica a las
demas areas, y se documenta para futuros usos

= Se mantienen frecuentemente reuniones de trabajo con clientes

= Se mantienen con frecuencia colaboraciones con clientes para realizar
y/o mejorar los productos y servicios

= Se mantienen frecuentemente reuniones de trabajo con proveedores

= Se mantienen frecuentemente colaboraciones con proveedores para
realizar y/o mejorar los productos y servicios

= Separticipa en ferias del sector con frecuencia

= El seguir haciendo las “cosas” de una determinada manera porque
“siempre se han hecho asi”* (i)

= La utilizacion de procedimientos probados en el pasado, y su no
adaptacion al presente o extrapolacion al futuro®(i)

= Las influencias negativas de otros miembros de la organizacion
(presiones para ocultar informacion o resultados, ... )* (i)

= Un clima laboral negativo™*(i)

Fuente: elaboracion propia.

Herramientas que facilitan el proceso de aprendizaje organizativo

La revision de la literatura realizada en la primera parte de este trabajo de

investigacion justifica

la existencia de dos herramientas exclusivas en el

desarrollo del aprendizaje organizativo, que son las alianzas y el benchmarking; y
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otra que es comun con el nivel grupal: el dialogo. Todas ellas se van a estudiar de
forma pormenorizada en este apartado.

TABLA 3.14: COMPONENTES E I TEMES PARA “LAS HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION”

COMPONENTES

ITEMES

SUJETO

Respecto alos competidores masimportantesdel sector... (Likert de 7 puntos)

Respecto alos equipos de mayor rendimiento.... (Likert de 7 puntos)*

Alianzas . Existencia
alianzas

de

«  (Harealizado su empresa alianzas con otras
empresas en los Gltimos 3 afios?

Organizacién

Respecto a los competidores masimportantes del sector ... (Likert de 7 puntos)

Respecto a los equipos de mayor rendimiento.... (Likert de 7 puntos)*

Benchmarking | = Benchmarking
externo

Benchmarking
interno

Se dedica tiempo y recursos a analizar sus
procedimientos de trabajo
»  Una vez detectados los procedimientos de
trabajo mas efectivos que los de su empresa, con
frecuencia se analiza su posible implantacion
= Los procesos de trabajo mas efectivos que
los de su empresa siempre se implantan

Se dedica tiempo y recursos a analizar su
forma de trabajo con el objetivo de identificar
las mejores practicas™®

Cuando descubren practicas de trabajo mas
efectivas frecuentemente se analiza su posible
implantacion en otros equipos*
» Las practicas consideradas como mas
exitosas siempre se han implantado en otros

equipos*

Organizacién

En su empresa... (Likert de 7 puntos)

Dialogo

»  Ante situaciones complejas, se dedica el
tiempo que sea necesario para que a través del

dialogo se obtenga una solucion mas
satisfactoria

Directivos y
resto de
trabajador es

Fuente: elaboracion propia.

Alianzas

El estudio de las alianzas como herramientas del aprendizaje organizativo
ha sido ponderado previamente en funcion de si la empresa ha realizado algun tipo
de acuerdo de este tipo, mediante una variable dicotdmica, y en su caso, del
numero de convenios firmados. En caso afirmativo, se obtienen valores positivos
que van a engrosar el subindice de herramientas del aprendizaje que se define en

el siguiente capitulo.
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Benchmarking

Esta herramienta del aprendizaje organizativo se ha medido a través de dos
dimensiones, benchmarking externo e interno. En ambos se ha cuestionado el
tiempo y los recursos que se dedican a analizar las mejores practicas, el analisis de
su posible implantacidn, y su implantacion siempre que dichos procesos sean mas
efectivos.

Didlogo

Considerado el didlogo como herramienta comun del aprendizaje a nivel
grupal y organizativo, para su medicion en este ambito se ha utilizado un item con
la siguiente expresion “ante situaciones complejas, se dedica el tiempo que sea
necesario para que a través del didlogo se obtenga una solucion mas satisfactoria”.

3.3.3.2. REDUCCION DE ITEMES EN EL APRENDIZAJE A NIVEL DE
ORGANIZACION, A TRAVES DE LA METODOLOGIA DELPHI

Tras revisar todos los itemes considerados representativos del aprendizaje
a nivel organizativo y desarrollar las dos rondas de la metodologia Delphi, se han
eliminado los itemes que no superan el minimo exigido (5), los cuales se exponen
en la tabla 3.15.
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TABLA 3.15. COMPONENTES E iTEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE
ORGANIZACION” ELIMINADOS TRAS EL DESARROLLO DE LA METODOLOGIA
DELPHI

COMPONENTES iTEMES Puntuacion*
FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION
Estructura La contratacion de personal no fijo (ETT, contratacién temporal, 243
a tiempo parcial, ...)
Larigidez del sistema productivo (i) 4.50
La dispersion geografica de los distintos centros de produccion 3.14
(i)
Cultura = Enla deteccion de necesidades de mejora se utiliza informacion 4.93

aportada por los miembros de la propia organizacion de los niveles
jerarquicos inferiores

Se mantienen frecuentemente reuniones de trabajo con 4.57
proveedores
Se participa en ferias del sector con frecuencia 4.79

Fuente: elaboracion propia.* Los valores indican las puntuaciones medias obtenidas en la metodologia
Delphi.

Una vez identificados los itemes considerados como menos importantes
por los expertos de la metodologia Delphi, se va a proceder a revisar el resto de
subescalas del aprendizaje en las organizaciones.

3.3.4. SUBESCALA DE HERRAMIENTAS DEL APRENDIZAJE EN
LAS ORGANIZACIONES

En el capitulo anterior se han sefalado ciertas herramientas comunes a
todos los procesos de aprendizaje, que son las tecnologias de la informacion, la
formacion y la metafora. Para operativizar la escala de medida del aprendizaje en
las organizaciones se ha creado una subescala especifica para ellas, llamada

herramientas.

3.3.4.1. LISTA INICIAL DE ITEMES DE LAS HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

Tecnologias de la infor macion
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La revision tedrica de las tecnologias de la informacién nos muestra un
amplio abanico de ellas, pero su nivel real de implantacion y las propias
caracteristicas del sector ha justificado solamente la consideracion de algunas de
ellas, en concreto, internet, correo electronico, grupos de discusion, bases de datos
compartidas, repositorio de documentos y agendas de grupo.

Para su correcta valoracién se han tenido en cuenta tres grupos de
variables. En primer lugar los itemes relativos a la existencia de tales herramientas
en la organizacion, a través de una variable dicotomica (Si=1; No= 0). En segundo
término, se ha analizado quien los utiliza: direccion y/o resto de trabajadores no
directivos. Y, por ultimo, se ha examinado la finalidad conseguida y perseguida
con estos instrumentos, que para internet y correo electronico es la obtencién de
informacidén de clientes actuales, potenciales, proveedores y asociaciones
sectoriales, y para el resto de colectivos es compartir dicha informacidon con los
mismos colectivos.

Ademas, se han considerado las aplicaciones informaticas mas comunes en
las empresas como gestion de inventarios y almacenes, gestion comercial,
planificacion/ programacion de la produccion, bases de datos de personal con
perfil técnico, sistemas de ayuda a la decision y simulacion de procesos de
negocio.

For macion

La variable formacion se ha introducido mediante una escala tipo Likert de
7 puntos. En primer lugar es necesario conocer si la empresa ha realizado acciones
de formacion en los ultimos tres afios, a través de una variable dicotomica (1=SI,
0=NO). A continuacién se analiza si su origen procede de las peticiones de los
trabajadores, la existencia de un plan de formacion continua, si la empresa apoya
las acciones de formacion solicitadas por sus trabajadores fuera de dicho plan, y si
son consideradas una pérdida de tiempo y de dinero.

M etéfora
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Esta herramienta de aprendizaje se ha evaluado mediante un item que
cuestiona si la comprension de las situaciones dificiles requiere de la posible
analogia entre hechos que les han ocurrido antes o situaciones mas sencillas y
conocidas.

3.3.4.2. REDUCCION DE ITEMES EN LAS HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES, A TRAVES DE LA
METODOLOGIA DELPHI

Los itemes de las herramientas facilitadoras del aprendizaje en las
organizaciones eliminados tras desarrollar la metodologia Delphi son los
siguientes (tabla 3.16):

TABLA 3.16: COMPONENTES E ITEMES DE LAS “HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES’ ELIMINADOS TRAS EL DESARROLLO
DE LA METODOLOGIA DELPHI

COMPONENTES iTEMES Puntuacion*
TECNOLOGIASDE LA INFORMACION
Grupos del|*  ¢Participaen grupos de discusion/ listas de distribucion? 0.28 sobre 1

. Los comparte con: clientes actuales, clientes potenciales,

discusién L ;
proveedores y asociaciones sectoriales.
Son utilizados por: sdlo la direccion y también trabajadores no
directivos
Bases de datos|®  ¢Tienebasesde datos compartidas? 0.36 sobre 1

Las comparte con: clientes actuales, clientes potenciales,

compartidas L ;
proveedores Yy asociaciones sectoriales.

Son utilizadas por: s6lo la direccion y también trabajadores no

directivos
Repositorio del* ¢Hay repositorio de documentos? 0.40 sobre 1
documentos Compartido con: clientes y proveedores
Son utilizados por: sélo la direccion y también trabajadores no
directivos
Agendasdegrupo |*  ¢Hay agendas de grupo? 0.20 sobre 1

Compartido con: clientes y proveedores
Son utilizados por: solo la direccion y también trabajadores no

directivos
FORMACION
Su origen procede de las peticiones de los trabajadores 4.64
Son consideradas una pérdida de tiempo y de dinero 2.13

Fuente: elaboracion propia.* Los valores que aparecen en cada una de las casillas indican las puntuaciones
medias obtenidas en la metodologia Delphi, y en los casos en los no se ha utilizado la escala tipo Likert de 7
puntos, se especifica como referencia el valor maximo alcanzado por dicho item en la escala.
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335  RESULTADOS DEL APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES

Para medir los resultados organizativos se ha optado por utilizar medidas
operativas y financieras. Ademads, en funcion de los resultados obtenidos por el
proceso de aprendizaje, se puede determinar el tipo de aprendizaje desarrollado
segun sea de bucle simple o doble (Argyris y Schon, 1978), o bien, incremental o
radical (Crossan et al., 1995).

3.35.1. LISTA INICIAL DE ITEMES DE LOS RESULTADOS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

Resultados operativos

Los itemes escogidos para medir los resultados del proceso de aprendizaje
son los identificados como las principales mejoras conseguidas en el sector en el
afio 1999, en el capitulo dedicado a “Las politicas agrarias en la Region de
Murcia: una aplicacion del método Delphi”, incluido en el Informe sobre la
reforma de la PAC y el sector agrario de la Region de Murcia (1999), publicado
por Consejo Econdmico y Social de la Region de Murcia. Su valoracion se realizo
también a través de la metodologia Delphi, en la que participaron un gran numero
de expertos (110 en total) entre los meses de Octubre y Diciembre de 1999. Entre
ellos se encuentran:

. Mejorar la programacion y planificacion de la produccion
. Mejorar el proceso productivo

- Mejorar el producto

- Aumentar la cantidad producida con los mismos recursos
- Mejorar las condiciones de trabajo

- Mejorar la proyeccion futura de la empresa

. Incrementar la calidad

- Reducir los costes

. Mejorar los procesos de toma de decisiones

- Mejorar la organizacion del trabajo

- Mejorar la fijacion de objetivos y la elaboracion de su estrategia
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La escala utilizada es tipo Likert de 1 a 7 (I=nada importante; 7=
totalmente importante) y la cuestion planteada correspondia al siguiente
enunciado: “en su opinion, ;cudl es el nivel de importancia de los siguientes
resultados fruto del desarrollo del aprendizaje en las empresas del sector
agricola?”.

Resultados financieros

La mediciéon de los resultados financieros de las empresas del sector
agroalimentario se ha realizado a través de dos variables: el beneficio neto y el
volumen de facturacion, para los afios 1999, 2000 y 2001. Con ambas variables se
obtiene informacion detallada de su tamafio y de su margen de rentabilidad.

Tipos de aprendizaje

El resultado del proceso de aprendizaje desarrollado permite delimitar el
tipo de aprendizaje conseguido, desde la perspectiva de bucle simple o bucle
doble (Argyris y Schon, 1978), o bien, segun sea incremental o radical (Crossan &t
al., 1995). Para medir el primero se ha planteado un item que hace referencia a
“suponen una ruptura con lo anterior, todo o casi todo se altera”, el cual supone
cambios muy profundos en la organizacion. Si alcanza niveles altos de puntuacion
se trata de aprendizaje de bucle doble, pero si por el contrario son bajos, el
aprendizaje es de bucle simple.

La segunda variable relacionada con el tipo de aprendizaje hace referencia
al aprendizaje incremental o radical, medida a través del siguiente item “los
cambios que afectan a su empresa se producen poco a poco, de forma
incremental”. Quien no esté de acuerdo con esta variable, estd implicitamente
reconociendo la existencia de aprendizaje radical en su organizacién, el cual es
mas alto cuanto mayor es el nivel de desacuerdo con el primero.

Tras el desarrollo de la metodologia Delphi, no se ha eliminado ninguno
de los itemes utilizados para medir los resultados del aprendizaje en las
organizaciones, por haber obtenido puntuaciones superiores al minimo exigido
(5.0).
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3.4. PRUEBA PILOTO O PRE-TEST

Una vez realizadas la fases expuestas anteriormente, a principios de
febrero de 2002 se ha obtuvo el cuestionario con el que se ha procedido a realizar
un pretest entre el personal directivo y empresarios de distintas empresas del
sector, del que se han obtenido ciertas recomendaciones como la reduccion de su
longitud, la cual no se ha podido llevar a cabo por las altas puntuaciones que el
panel de expertos habian otorgado a todas las variables.

3.5. DESARROLLO DE LA ESCALA

Tras la recogida de informacion realizada a través de cuestionarios
cerrados mediante entrevistas personales al personal directivo de las empresas de
mayor volumen de facturacion del sector agroalimentario de la Region de Murcia,
se han conseguido los datos que permiten evaluar sus caracteristicas de validez y
fiabilidad, cuestiones ampliamente tratadas por la literatura (Malhotra, 1981;
Peter, 1981; Churchill y Peter, 1984; Bearden y Netemeyer, 1999), que han
establecido y justificado parte del tratamiento empirico desarrollado en el

siguiente capitulo.

La tabla 3.17 recoge la ficha técnica de la investigacion empirica. En este
apartado se describe el proceso seguido para la obtencion de la poblacion, muestra

y la recogida de informacion.

TABLA 3.17: FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION EMPiRICA

Poblacion 173 empresas. Sector agroalimentario. Regién de Murcia. Empresas
con una cifra de ventas superior a 270 Millones de pesetas,

equivalentes a 1.623.045 euros

Tipo derecogida dedatos | Encuesta personal/ Cuestionario estructurado

Tamafio muestral 113 (tasa de respuesta del 65.3 %)

Margen deerror estadistico | *-5.56 (intervalo de confianza del 95.5%)

Fecha del trabajo decampo | Febrero/ Marzo de 2002

Fuente: elaboracion propia.

189




3.5.1. EL CUESTIONARIO

Tras la eliminacion de itemes expuesta en el epigrafe anterior, se ha
obtenido un cuestionario adaptado al sector de estudio, que se estructura en seis
partes que engloban 31 preguntas, como recoge la tabla 3.18.

TABLA 3.18: INFORMACION RECOGIDA EN EL CUESTIONARIO

OBJETO DE ESTUDIO N° DE PREGUNTAS

CUESTIONARIO

Datos generales Preguntas 1-13, excepto 10

Aprendizaje a nivel de individuo Pregunta 14

Aprendizaje a nivel de grupo Preguntas 15a 17

Aprendizaje a nivel de organizacion Preguntas 18 a 22

Herramientas Preguntas 23 a 29

Resultados Preguntas 10, 30 y 31

Fuente: elaboracion propia.

3.5.1.1. DATOS GENERALES

El objetivo de esta parte del cuestionario es caracterizar la empresa y su
director general/ gerente. Para ello se plantean una serie de cuestiones tales como
su antigliedad (pregunta 1), la propiedad y control familiar (pregunta 2), la
coincidencia entre propietario y gerente (pregunta 3), la edad del gerente
(pregunta 4), su nivel de estudios (pregunta 5), el subsector al que pertenece
(pregunta 6), la composicion de la plantilla (pregunta 7, itemes del 1 al 3), el
numero de empleados que tiene —tamafio- (pregunta 7, item 4), la cantidad de
técnicos, especialistas y otro personal cualificado (pregunta 8), el nivel de
internacionalizacion (pregunta 9), el nivel de incertidumbre ambiental (pregunta
10), el tipo de aprendizaje que desarrolla (pregunta 11), el grado de aplanamiento
organizativo (pregunta 12) y la estructura organizativa basica (pregunta 13).

3.5.1.2. APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO
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Este apartado identifica todas las variables, componentes, sujetos e itemes
utilizados para la medicion del aprendizaje a nivel individual. Para ello, se van a
revisar las actividades del aprendizaje, los factores que afectan a este proceso y las
herramientas facilitadoras exclusivas de este nivel.

Actividades del aprendizaje

En la tabla 3.19 se exponen las actividades del aprendizaje y los itemes
elegidos para su medicion e incluidos en el cuestionario.

TABLA 3190 COMPONENTES E ITEMES PARA “ACTIVIDADES DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO” INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO

COMPONENTES i Directivo* Resto
ITEMES Irectivo trabajadores*
ACTIVIDADES DEL APRENDIZAJE
Captacion de|- Recogen de forma sistematica y regular SI
informacioén informacion externa
Recogen de forma sistematica y regular SI
informacion interna
Consideracion |+  Con  frecuencia  desaprovechan el tiempo SI ST
analizando informacién gue posteriormente se
considera irrelevante (i)
Consideracion |-  Con frecuencia se desaprovecha informacion por SI SI
y reflexiéon falta de consideracion y reflexion (i)
Implantaciéon |-  Con frecuencia la informacion que se ha SI SI
seleccionado como util para la realizacion de su trabajo
al final no es utilizada (i).

Fuente: elaboracion propia.* Donde aparece “SI” implica que este item se ha incluido para el colectivo al que
corresponde, si aparece en blanco implica que no aparece en el cuestionario.

Factores del aprendizaje a nivel de individuo

Las altas puntuaciones otorgadas, con caracter general, a los itemes
representativos de los factores que afectan al aprendizaje por los expertos de la
metodologia Delphi, han evitado cualquier tipo de excepcidn, incluyéndose todos
los que han alcanzado valores iguales o superiores a 5. En la tabla 3.20 se pueden
apreciar.
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TABLA 3.20:

COMPONENTES E

I TEMES PARA

“FACTORES DEL

APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO” INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO

COMPONENTES

ITEMES

Directivo*

Resto
trabajadores*

FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO

Conocimientos |-  La falta de conocimientos y habilidades técnicas SI
y habilidades . La falta de conocimientos y habilidades sociales SI
= Tienen habilidades para comunicarse con los SI SI
demas
= Tienen habilidades para liderar equipos de SI
personas y motivarles a trabajar de forma eficiente
= Tienen habilidades para trabajar en equipo SI SI
Valores y|-  Estan comprometidos con la mejora continua SI SI
actitudes = No se achican ante los problemas sino que los SI SI
enfrentan y resuelven
= No ocultan sus errores SI SI
= Ponen a disposicion de la empresa toda la SI SI
informacién que poseen
= No ofrecen resistencia a los cambios en su trabajo SI
= Muestran gran tendencia a iniciar proyectos e SI
introducir novedades
Conocimiento |-  Estdn bien informados de los objetivos y de los SI SI
Estrategia resultados de su departamento
Estructura = Pueden tomar decisiones sin preguntar a sus SI
superiores cuando se encuentran con imprevistos
dentro de su ambito de actuacion
= Son polivalentes (capaces de realizar distintas SI
actividades dentro de la empresa)
= Delegan decisiones operativas SI
Cultura = Confian en sus compaiieros SI SI
= Confian en sus superiores SI SI
= Pueden debatir con libertad con sus superiores las SI SI
dificultades y asuntos relacionados con su trabajo
= Se identifican con los valores y objetivos de la SI SI
empresa
= Estan entusiasmados e implicados en su puesto de SI SI
trabajo
= Estan satisfechos con su labor SI ST
. Encuentran un clima favorable a su intencidén de SI SI
superacion
= Muestran una tendencia continua a superarse en su SI SI
trabajo
Creatividad «  Aportan soluciones creativas ante imprevistos SI
= Aportan soluciones creativas ante presiones de la SI
competencia
= Aportan soluciones creativas ante exigencias de SI
los clientes
= Aportan soluciones creativas ante exigencias SI
legislativas
Motivacion = Son recompensados econdémicamente cuando SI SI
identifican y resuelven problemas
= Sus trabajadores cuando identifican y resuelven SI SI
problemas  son  recompensados  socialmente,
reconociendo su labor
= El incentivo econémico es lo més valorado a la SI SI

hora de aceptar cambios en el trabajo

Fuente: elaboracion propia.* Donde aparece “SI” implica que este item se ha incluido para el colectivo al que

corresponde, si aparece en blanco implica que no aparece en el cuestionario.
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En relacion a la falta de conocimientos y habilidades se situa en el centro
porque no se ha preguntado para ninguno de los dos colectivos identificados para
el estudio del aprendizaje a nivel individual, sino para la empresa en general, por

lo tanto ambos quedarian incluidos.

Herramientas facilitadoras del aprendizaje a nivel de individuo

La unica herramienta considerada exclusivamente para este nivel de
aprendizaje es la intuicion, la cual como se aprecia en la tabla 3.21 s6lo se ha
incluido en el cuestionario para el personal directivo.

TABLA 321: COMPONENTES E ITEMES PARA “HERRAMIENTAS
FACILITADORAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO” INCLUIDOS EN EL
CUESTIONARIO

COMPONENTES iITEMES Directivo* |, abz.fdom

HERRAMIENTAS FACILITADORAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO

La intuicién ha sido un factor positivo a la hora de SI

Intuicion
resolver problemas

Fuente: elaboracion propia. .* Donde aparece “SI” implica que este item se ha incluido para el colectivo al
que corresponde, si aparece en blanco implica que no aparece en el cuestionario.

3.5.1.3. APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO

El aprendizaje a nivel de grupo se mide a través de dos bloques de
variables de itemes: los factores que le afectan y las herramientas que lo facilitan,
que se exponen en las tablas 3.22 y 3.23 respectivamente.
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TABLA 3.22:

COMPONENTES E

ITEMES PARA
APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO” INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO

“FACTORES DEL

COMPONENTES

ITEMES

Equipo
Dir ectivo*

Equipo de
trabaj o*

FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO

Conocimiento Existen mecanismos para evaluar la ejecucion de SI SI
Estrategia los objetivos de los equipos
Estructura »  Los equipos no obtienen mejores resultados debido SI
a la falta de una buena gestion interna
Son capaces de realizar distintas actividades dentro SI SI
del grupo
Cultura «  Sus objetivos se establecen de forma clara y se SI SI
comunican a sus miembros
El deseo de ayudarse los unos a los otros resulta SI SI
evidente entre ellos
El ambiente es de unidad y compromiso entre sus SI SI
miembros
«  Launidad y compromiso de sus integrantes tiene su SI SI
base en la satisfaccion del trabajador por pertenecer a
un grupo
La unidad y compromiso de sus integrantes tiene su SI SI
base en la satisfaccion del trabajador por realizar
actividades consideradas por él interesantes
La unidad y compromiso se basa en la SI
remuneracion econémica
«  Se retinen regularmente para proponer y debatir SI SI
sobre mejoras, y no inicamente cuando han de resolver
problemas
«  Frecuentemente se implantan las aportaciones que SI SI
ellos realizan
Motivacién Los equipos mas competentes reciben mas SI SI
reconocimiento social que los que estan en la media
« Los equipos mas competentes reciben mas SI SI

retribucidon econémica que los que estan en la media

Fuente: elaboracion propia.* Donde aparece “SI” implica que este item se ha incluido para el colectivo al que

corresponde, si aparece en blanco implica que no aparece en el cuestionario.

TABLA 3.23: COMPONENTES E ITEMES PARA “HERRAMIENTAS DEL

APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO” INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO

COMPONENTES

ITEMES

Equipo
Directivo*

Equipo de
trabajo*

FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO

Diélogo

Se incentiva el debate y el dialogo entre distintas
areas

SI

SI

Fuente: elaboracion propia. * Donde aparece “SI” implica que este item se ha incluido para el colectivo al que

corresponde, si aparece en blanco implica que no aparece en el cuestionario.

3.5.1.4. APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION
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Al igual que el aprendizaje a nivel de grupo, el del ambito de la organizacion

se ha medido a través de los factores que le afectan y las herramientas que lo

facilitan. Los itemes representativos de cada uno de ellos se incluyen en las tablas

3.24y3.25.
TABLA 3.24: COMPONENTES E ITEMES PARA “FACTORES DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION” INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO
COMPONENTES ITEMES
Capacidad de aprendizaje

= Los supervisores brindan suficiente instruccion y guia a los trabajadores
para lograr sus objetivos laborales

= El conocimiento util para la toma de decisiones esta disponible en
manuales de procedimientos o bases de datos o intranet

= Las nuevas técnicas o métodos, antes de su aplicacion general, se
experimentan en unidades de la organizacion

= Concede oportunidades reales para mejorar las habilidades y
conocimientos de sus miembros

Estructura organizativa

= Existen reuniones entre todos los departamentos para organizar la
informacion y sus necesidades, evitando de esta forma duplicidades

= Se organizan reuniones, presentaciones, ... para la distribucion de
informacion relevante

= Cuando los trabajadores se encuentran ante imprevistos saben a quien
acudir

= La falta de interrelacion entre los distintos departamentos o areas
funcionales de la empresa

Cultura organizativa

= Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores internos
eficaces que aportan la informacion necesaria (estandares de calidad,
rentabilidad, productividad, etc)

= Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores externos
eficaces tales como quejas y/o sugerencias procedentes de clientes,
proveedores, suministradores y otro tipo de colaboradores

= Existen mecanismos para evitar duplicidad de esfuerzos para solucionar
problemas semejantes

= Lo aprendido de los avances y errores de ciertas 4reas se comunica a las
demas areas, y se documenta para futuros usos

= Se mantienen frecuentemente reuniones de trabajo con clientes

= Se mantienen con frecuencia colaboraciones con clientes para realizar
y/o mejorar los productos y servicios

= Se mantienen frecuentemente colaboraciones con proveedores para
realizar y/o mejorar los productos y servicios

= El seguir haciendo las “cosas” de una determinada manera porque
“siempre se han hecho asi”

= La utilizacion de procedimientos probados en el pasado, y su no
adaptacion al presente o extrapolacion al futuro

= Las influencias negativas de otros miembros de la organizacion
(presiones para ocultar informacion o resultados, ... )

. Un clima laboral negativo

Fuente: elaboracion propia.
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TABLA 3.25. COMPONENTES E ITEMES PARA “HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION” INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO

COMPONENTES ITEMES SUJETO

Alianzas = ;Ha realizado su empresa alianzas con otras empresas en los L
ultimos 3 afios? Organizacion
= Indique el nimero

Benchmarking = Se dedica tiempo y recursos a analizar sus procedimientos de
trabajo

Una vez detectados los procedimientos de trabajo mas efectivos
que los de su empresa, con frecuencia se analiza su posible
implantacion

Los procesos de trabajo mas efectivos que los de su empresa
siempre se implantan
= Sededica tiempo y recursos a analizar su forma de trabajo con el
objetivo de identificar las mejores practicas

Cuando descubren practicas de trabajo mas efectivas
frecuentemente se analiza su posible implantacion en otros equipos
= Las practicas consideradas como mas exitosas siempre se han
implantado en otros equipos

Organizacién

Diélogo - Ante situaciones complejas, se dedica el tiempo que sea | Directivosy
necesario para que a través del didlogo se obtenga una solucién mas resto de
satisfactoria trabajadores

Fuente: elaboracion propia.

3515  HERRAMIENTAS DEL APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES

Los itemes y componentes de las herramientas que facilitan el aprendizaje
en las organizaciones, independientemente del sujeto que lo desarrolla, se
exponen en la tabla 3.26.

Las aplicaciones informaticas incluyen los itemes referentes a los sistemas
de ayuda a la decisién y a la simulaciéon de procesos de negocio, aunque han
obtenido valores medios inferiores a los minimos exigidos en el Delphi realizado,

por su importancia y su potencial.
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TABLA 3.26: COMPONENTES E ITEMES PARA “HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES’ INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO

COMPONENTES

ITEMES

SUJETO

Tecnologias de la informacion

Internet

«  (Hay conexion a Internet?

= Seutiliza para obtener informacion de: clientes actuales, clientes
potenciales, proveedores y asociaciones sectoriales.

Esutilizado so6lo por el equipo directivo

Organizacién

Correo electronico

«  (Hay conexion a correo electronico?

«  Se utiliza para obtener informacion de: clientes actuales,
proveedores y asociaciones sectoriales.

Esutilizado so6lo por el equipo directivo

Organizacién

Aplicaciones
informaticas

= Planificacion/programacion produccion
Gestion de inventarios y almacenes
Gestion comercial
= Bases de datos de personal con perfil técnico
= Sistemas de ayuda a la decision
Simulacion de procesos de negocio

Organizacién

Formacion

(Ha realizado su empresa acciones de formacion en los tltimos
3 afios?:

Sobre el gasto total que usted ha tenido en formacion, jcual es el
porcentaje subvencionado?
«  Han sido planificadas y realizadas de forma continua basandose
en un plan de formacion
= Solicitadas por sus trabajadores fuera del plan de formacién con
frecuencia son apoyadas

Organizacién

Metéfora

= Para comprender las situaciones dificiles se recurre a la posible
analogia con hechos que ya les han ocurrido antes o situaciones mas
sencillas y conocidas

Directivos y
resto de
trabajadores

Fuente: elaboracién propia.

3.5.1.6.

LOS RESULTADOS DEL APRENDIZAJE

ORGANIZACIONES

EN LAS

Como ya se ha explicado anteriormente los resultados del aprendizaje en

las organizaciones se miden a través de medidas operativas, financieras y los tipos

de aprendizaje generados, y los itemes utilizados para este objetivo se exponen en

la tabla 3.27.
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TABLA 3.27: COMPONENTES E ITEMES PARA “RESULTADOS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES’ INCLUIDOS EN EL CUESTIONARIO

ITEMES

RESULTADOS OPERATIVOS

= Mejorar la programacion y planificacion de la produccion
= Mejorar el proceso productivo

= Mejorar el producto

= Aumentar la cantidad producida con los mismos recursos
= Mejorar las condiciones de trabajo

= Mejorar la proyeccion futura de la empresa

= Incrementar la calidad

= Reducir los costes

= Mejorar los procesos de toma de decisiones

= Mejorar la organizacion del trabajo

= Mejorar la fijacion de objetivos y la elaboracion de su estrategia

RESULTADOSFINANCIEROS

= Volumen de ventas
= Beneficioneto

TIPOS DE APRENDIZAJE

= Suponen una ruptura con lo anterior, todo o casi todo se altera (bucle simple o doble)
= Seproducen poco a poco, de forma incremental (incremental o radical)

Fuente: elaboracion propia.

Resultados operativos

Para los resultados operativos se ha creado el indice que viene reflejado en
la siguiente expresion.

Resultados Operativos; = &; Componentes resultados operativos;

Donde

Resultados Operativos i Subindice de resultados operativos de la empresa i

Componentes Resultados ftemes relativos a los componentes de los resultados operativos de la
operativos ; empresa i

Los valores de este subindice fluctian entre 11 y 77, representando la
puntuacién mas alta mayores resultados del aprendizaje en la organizacion.

Resultados financieros

Respecto a los resultados financieros de la firma, éstos se miden a través
de dos variables distintas: volumen de ventas y beneficio neto, se ha optado por
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utilizar cada una de ellas por separado; pues sus valores no son susceptibles de
adicién y comparacidon conjunta.

Como consecuencia de que el beneficio neto de un afio no es fruto
exclusivamente de su actividad productiva y comercial, ni de los factores del
entorno, sino que es el resultado de la trayectoria de la empresa, se ha decidido
utilizar un indicador del promedio del beneficio en los ultimos 3 afos (1999, 2000
y 2001), en el cual se van a fundamentar los contrastes de hipotesis del la presente
investigacion.

Para el contraste de las ventas, se ha escogido el item que hace referencia a
las del afio 2001.

Tipos de aprendizaje

Para los tipos de aprendizaje, dado que cada uno de los itemes definidos
para examinar el tipo de aprendizaje en las organizaciones es independiente, pues
uno mide el hecho de que el aprendizaje sea de bucle simple o doble y el otro se
centra en analizar si el aprendizaje es incremental o radical, no se va a crear
ningln subindice y se van analizar cada uno de ellos independientemente.

3.5.2. POBLACION

Este estudio empirico se centra en empresas agroalimentarias de la region
de Murcia. Los motivos de no ampliar la poblacion al sector industrial o de
servicios se sustenta en varias razones. La primera por el gran handicap que
supone realizar un estudio cuantitativo sobre un tema que tradicionalmente ha sido
tratado de forma cualitativa, y la complejidad que un estudio multisectorial
implicaria. El segundo argumento, profundiza en aspectos cualitativos de las
organizaciones estudiadas, pues la mayoria de las empresas se ven afectadas por
los mismos factores internos y externos y con similar intensidad, lo que permite
adaptar el cuestionario a ellas, consiguiendo mayor validez en las conclusiones del
analisis empirico. En tercer lugar, la mayor homogeneidad en la configuracion
estructural percibida, lo que permite hacer comparaciones y estudios mas
minuciosos sobre diferencias en el desarrollo del aprendizaje en las
organizaciones. Y por ultimo, la posibilidad de contactar personalmente con
asociaciones y empresarios vinculados al sector de esta region, lo que facilita el
desarrollo de la metodologia, el trabajo de campo y la concrecion de la poblacion
objetivo.
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En contraposicion se asume la limitacion de no poder generalizar los
resultados a otros sectores de actividad ni contrastar hip6tesis con otros sectores.

Para Caldentey (1993) el sistema agroalimentario esta constituido por tres
sectores basicos en realidad: la agricultura, la industria transformadora de
productos agrarios y el comercio de distribucion de productos agroalimentarios.
La integracion de estas actividades también la justifica el estudio de las tablas
input-output de distintos paises desarrollados, que al analizar la interdependencia
de los sectores econdomicos del pais, han identificado los importantes vinculos de
compra-venta existentes (Caldentey, 1998).

Sin embargo, para el MAPA (2000) el sector agroalimentario muestra dos
actividades diferenciadas: la produccion de alimentos exentos de transformacion -
agricola-, y los procesos de transformaciéon que incorporan valor afadido, -
transformadora-, excluyendo la distribucion. Considera que ambas funciones son
estrechamente interdependientes en algunas empresas, y constituyen uno de los
eslabones mas importantes de la cadena alimentaria.

A nuestro parecer, aunque las actividades fundamentales de las empresas
de este sector son la agraria y la transformadora, si simultanea y paralelamente
distribuyen, también pertenecen a este sector, por lo que han sido consideradas
como poblacion de estudio.

El criterio utilizado para la eleccion del sector agroalimentario (grupo 11y
5131 de la CNAE-93) se fundamenta en varios motivos, entre los que destaca la
produccién regional exportada de este sector supone el 41.5% del total, la partida
arancelaria mas relevante en las ventas exteriores regionales; y la de sus productos
derivados un 25% adicional (conservas y jugos de fruta), representado
practicamente el 65% de las exportaciones regionales totales (CES, 1999). Es un
sector fuertemente internacionalizado, con clientes en Europa occidental, aunque
progresivamente se va introduciendo en los paises del Este y en otros continentes.
Los clientes exigen un alto nivel de calidad, puesto que estos productos satisfacen
necesidades absolutamente basicas y son fundamentales para la salud humana.
Tiene una gran responsabilidad en la salud publica, proteccion y conservacion del
territorio y medioambiente, con sus positivos efectos sobre una poblacion cada
vez mas urbanizada y con demanda creciente de espacio natural. Es un sector con
un gran componente tecnologico y de gestion del conocimiento (absorbe con gran
rapidez los avances técnicos y necesita gestionar adecuadamente el conocimiento
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adquirido). Representa mas del 8% del PIB regional (CES, 1999), y por ultimo,
este sector adolece de una carencia de estudios que profundicen en los aspectos
organizativos y estratégicos de las empresas que lo configuran.

Las empresas de este sector en la Region de Murcia que cumplen los
siguientes requisitos son la poblacion objetivo de la investigacion empirica:

Tamafio grande, es necesario por tres razones. En primer lugar,
cuanto mas pequena es la empresa menos estable es su personal, no cuenta
con una plantilla fija, ni con equipos de trabajo permanentes, lo que
impide el andlisis y medida del aprendizaje en la organizacién, y sobre
todo, del aprendizaje grupal y organizativo. En segundo lugar, el tamafio
reducido impide acceder al mercado final y esto les hace depender mas de
intermediarios,  distribuidores y/o  empresas manipuladoras y
comercializadoras (cooperativas agricolas o empresas exportadoras), lo
que se traduce en un menor aprendizaje, debido a que sus clientes son los
que le planifican la produccion, le especifican el producto y la variedad e
incluso las técnicas de cultivo a utilizar. En tercer lugar, la recogida de
informacién se ha realizado mediante una entrevista personal. Dada la
necesidad de contactar personalmente con el directivo, el gran nimero de
explotaciones existentes y su amplia distribucion geogréfica, se necesitaba
centrar la muestra en aquellas empresas de mayor dimensién que tienen
ciertas infraestructuras bésicas, tales como centros de explotacion
importantes y oficinas.

Pertenecen a los subsectores de hortalizas, frutas, citricos y tomate,
por su homogeneidad relativa, y no al vitivinicola, ya que €ste cuenta con
caracteristicas propias y un proceso de transformacion nada comparable a
los otros subsectores. Por otra parte, indicar que entre los subsectores
seleccionados se observan diferencias, tanto internas como en relacion con
el entorno en el que se mueven, que pudieran incidir en los resultados de
los andlisis a efectuar. Entre ellas destacan la diferencia en las técnicas de
cultivo necesarias, su flexibilidad productiva (los citricos no disfrutan de
ella), su sistema de manipulacion y comercializacion, el grado de
intensidad tecnologica que desarrolla, sus expectativas de crecimiento, la
competencia del sector, la vinculacion con los habitos alimenticios de sus
clientes actuales y potenciales, la dependencia de las condiciones

climéticas y la regulacion legislativa.
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El hecho de que las Camaras de Comercio, Industria y Navegacién no
tengan informacion de este sector, ni tampoco otros organismos publicos
consultados, supuso una dificultad afiadida para conseguir el censo completo y
actualizado de sus empresas. A esto hay que anadirle el alto nimero de firmas que
salen y entran en el sector, por motivos financieros, fiscales, de cambios en la
titularidad de los socios o de las explotaciones. Todo ello condujo a solicitar la
colaboracion de la Asociacion de Productores Exportadores de Tomate, Lechuga,
Melon y otros productos hortofruticolas (PROEXPORT) y de la Federacion de
Cooperativa Agrarias (FECOAM); el acceso a la pagina web de FEPEX?? donde se
consigui6 el listado de empresas asociadas a la Asociacion de Productores-
Exportadores de Frutas de hueso (APOEXPA) y de una base de datos facilitada por
el Observatorio Tecnologico de Murcia.

Tras las reuniones con los expertos del sector para el desarrollo de la
metodologia Delphi, se depur6 de nuevo la base de datos, eliminando aquellas
empresas que habian cesado en su actividad e incorporando las de nueva creacion y
volumen importante. Tras este proceso, se consiguid estimar la poblacion total del
sector agroalimentario de la Region de Murcia en 475 empresas, de las que se
escogieron las 210 de mayor tamafio.

Para la catalogacion de las empresas se utilizo el criterio de volumen de
facturacion, pues este sector es muy proclive a utilizar empresas de trabajo temporal
por lo que el nimero de trabajadores no era representativo de la realidad. Sin
embargo las ventas son un valor objetivo, contrastable en las cuentas anuales y
significativas del tamafo.

El hecho de que varias empresas pertenezcan a un mismo grupo empresarial,
que compartan explotaciones e instalaciones y comercialicen conjuntamente, ha
permitido tras el trabajo de campo, delimitar la poblacion real de estudio.

De las 210 empresas iniciales, siete fueron eliminadas por ser meros
intermediarios y comisionistas, y no realizar ninguna actividad relacionada con la
actividad productiva y de comercializacion; y 30 pertenecian a grupos empresariales,
por lo que la poblacion final de empresas fue de 173. La informacion detallada por
localidades aparece en la tabla 3.28.

30 http://www.fepex.es/fepex/publicas/estru...resas/alfabe2.asp?[=0& Asociacion=APOEXPA
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TABLA 3.28: POBLACION ESTIMADA Y TAMANO DE LA MUESTRA

MUNICIPIOS

POBLACION ESTIMADA

MUESTRA

ABANILLA

1

ABARAN

13

AGUILAS

—_
~

ALCANTARILLA

ALHAMA DE MURCIA

ARCHENA

BENIAJAN

BENIEL

BLANCA

CALASPARRA

CARAVACA DE LA CRUZ

CARTAGENA

CEHEGIN

CIEZA

ESPINARDO

FUENTE ALAMO

JUMILLA

N Q| = N = || =] W] | =] =] ]| —

LORCA

—_
=)

LORQUI

[u—

LOS ALCAZARES

—_—

— | =] O]l o]l n] —| Bl =] =m|=] =] =] W] —=]—=] =] O] 0| 9\ o

MAZARRON

J—
[\

—_
(=)

MOLINA DE SEGURA

(oY)

—_—

MULA

[u—

[u—

MURCIA

[\
N

PUERTO LUMBRERAS

n
Wl N

\S)

SAN JAVIER

SAN PEDRO DEL PINATAR

SANTOMERA

TORRE PACHECO

12

12

TORRES DE COTILLAS

TOTANA

TOTAL

173

113

Fuente: elaboracion propia.

3.5.3. RECOGIDA DE DATOS

La recogida de la informacion se ha efectuado mediante la realizacion de
una entrevista personal dirigida a los gerentes o jefes de produccion de las
empresas del sector seleccionado, que debian responder a un cuestionario
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estructurado constituido por preguntas cerradas (anexo 6), junto al que se incluia
una carta de presentacion donde se le explicaba al destinatario el objetivo del
trabajo, y se le aseguraba la confidencialidad y el tratamiento agregado de la
informacion que se le solicitaba (anexo 7).

Previamente al contacto personal se envid por correo electronico la carta
de presentacion antes mencionada, donde se informaba a las empresas del objetivo
del trabajo y de la proxima visita de nuestros encuestadores. Tras su envio, se
realizaron los oportunos contactos telefonicos para concertar las entrevistas con el
gerente o jefe de produccion.

La recogida de informacion tuvo lugar desde el dia 15 de febrero al 31 de
Marzo de 2002.

3.5.4. MUESTRA DEFINITIVA

En la tabla 3.28 se observa el nimero de empresas existentes por municipios
y el total de empresas encuestadas, cuyo nimero asciende a 113, lo que supone una
tasa de respuesta del 65.3%. El error es del 5.56% para p=q=50% y un nivel de
confianza del 95.5%.

Como ya se ha anticipado, se han distinguido claramente cuatro subsectores
significativamente distintos, constituidos por las empresas dedicadas al cultivo y
manipulacion de frutas, hortalizas, citricos y tomate. El primer subgrupo constituye
aproximadamente el 31% de las empresas del sector (35), mientras que el segundo lo
forman el 34% (38), el tercero lo componen el 24% (27), y el cuarto el 11% restante

(13).

3.6. EVALUACION DE LA ESCALA DEFINITIVA

Nuestro propdsito es la creacion de una escala de medicion del aprendizaje
en las organizaciones que sea fiable y valida, y que por tanto recoja informacion
objetiva y libre de error con la que se pueda evaluar nuestro objeto de estudio.
Para ello, como ya se ha mencionado, se exige que dicho constructo cumpla con
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las propiedades de fiabilidad y wvalidez, las cuales se van a desarrollar a
continuacion.

3.6.1. ANALISISDE FIABILIDAD

Existen diversos factores que pueden afectar a la fiabilidad de la escala:

1. La cantidad de itemes de la escala. Tradicionalmente, la fiabilidad de
la escala aumenta a mayor niamero de itemes, ya que la valoracion de
diversas variables conduce a que las fluctuaciones aleatorias tiendan a
neutralizarse. En nuestro caso, aunque hemos desarrollado un proceso
de purificacion y reduccion de los itemes de la escala, hemos
alcanzado un instrumento con mayor numero de itemes que sus
antecedentes.

2. Muestra de personas. Se ha evitado que la medicion esté sesgada por la
muestra de entrevistados.

3. Sesgos. El sesgo aparece cuando las respuestas de los directivos estan
influidas por factores diversos y no en sus verdaderas percepciones del
constructo. Entre sus posibles causas destacan la carta de presentacion,
la redaccion de las preguntas, su secuenciado y el tipo de escala
utilizado. El proceso de depuracion mediante el método Delphi y el
pretest efectuado debe haber minimizado tal efecto.

El grado de fiabilidad de un instrumento de medida puede analizarse a
través de la consistencia interna y del test retest. Esta ultima herramienta se ha
desestimado porque no se ha considerado apropiado repetir un cuestionario de tal
longitud al mismo colectivo en un breve periodo de tiempo.

La consistencia interna mide el grado de correlacion entre los diversos
itemes que componen la escala y se calcula a través del estadistico alfa de
Cronbach, cuyo valor recomendado oscila entre 0.7 y 0.9. Ademas, se pueden
utilizar otros métodos, como la participacion de la muestra en diferentes
submuestras para analizar si los resultados de cada una de ellas son o no similares,
también conocido como “split-half realiability”. No obstante en este trabajo se ha
optado por el alfa de Cronbach, pues es el que posee mayor reconocimiento en la
literatura.
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El coeficiente alfa de Cronbach describe como “demostrar si el disefiador
del cuestionario estaba en lo cierto al esperar que un cierto nimero de itemes den
lugar a afirmaciones interpretables sobre diferencias individuales” (Cronbach,
1951)*!. Este coeficiente se ha calculado para la escala total y para cada una de las
subescalas que ha generado el constructo.

Andlisisdela fiabilidad inicial de las subescalas

El primer andlisis se centra en el estudio de la fiabilidad de cada una de las
subescalas: aprendizaje a nivel de individuo, grupal, organizativo, y herramientas
gue lo facilitan.

Si los valores de la fiabilidad de alguna de las subescalas no oscila entre
los valores recomendados, mediante la eliminacion sucesiva de itemes de la
escala, se calcula el coeficiente alfa de Cronbach. Si éste alcanza un valor superior
al inicial, se eliminan los itemes; en caso contrario se mantienen.

Andlisisde la fiabilidad |a escala

Tras la evaluacion de la fiabilidad de las subescalas definidas para la
medicion del constructo del aprendizaje, se calcula esta misma medida para la
escala global, teniendo en cuenta los mismos valores recomendados

anteriormente.

36.2. ANALISIS DE LA DIMENSIONALIDAD DEL
CONSTRUCTO

La dimensionalidad del constructo se mide de dos formas, a través de las
distintas subescalas, y de la escala global.

31 CRONBACH, L.J. (1951): “Coefficient Alpha and the internal structure of tests”, Psycometrika,
16, pp. 297-334; citado en Camisén (1999),
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Andlisis de la dimensionalidad de las cinco subescalas

Para analizar la dimensionalidad de las subescalas que integran el
constructo de aprendizaje en las organizaciones, es decir, verificar si cada una de
ellas tiene entidad propia por si misma y, por tanto, existe una sola variable
subyacente, es necesario realizar un analisis factorial de componentes principales
con rotacion varimax a cada subescala. Ademas, es necesario realizar el test de
Kaiser Meyer Olkin (KMO), que explica el grado de adecuacion muestral; y la
prueba de esfericidad de Barlett, pues indica la posible existencia de factores
subyacentes en la escala.

El test de Kaiser Meyer Olkin mide el grado de adecuacion muestral,
compara los coeficientes de correlacion observados con los coeficientes de
correlacion parcial, indicando la fuerza de las relaciones entre dos variables y
eliminando la influencia de otras variables.

Si los valores obtenidos para el test de Kaiser Meyer Olkin alcanzan
niveles superiores a 0.5, éste indice se puede aceptar, teniendo las siguientes
consideraciones segin la puntuacién obtenida: bajo (0.5 y 0.6), mediocre (0.6 y
0.7), mediano (0.7 y 0.8), meritorio (0.8 y 0.9) y muy bueno (0.9 y 1).

El test de esfericidad de Barlett indica la posible existencia de factores
subyacentes en la escala, permite contrastar la hipotesis nula, lo que significa que
las correlaciones entre variables son muy altas, por lo que el determinante de la
matriz de correlaciones tiende a 0.

Los valores de este test fluctiian entre 0 y 1, cuando son muy proximos a 0
se consideran aceptables, lo que implica que existe una tnica variable latente para
cada subescala y, por tanto, se mantienen todos los itemes que forman parte de
ella. Si por el contrario, estos valores son superiores a los recomendados
(proximos a 1), se procede a eliminar aquellos itemes cuya correlacion con la
suma del resto era menos significativa dentro de cada subescala; generandose asi
un segundo proceso de depuracion, tras el cual es imprescindible calcular
nuevamente el andlisis factorial de componentes principales, y el test de Kaiser
Meyer Olkin (KMO) y la prueba de esfericidad de Barlett. Si los valores

obtenidos se encuentran dentro de la zona 6ptima (proximo a 1 -KMO-y a 0 —
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Test esfericidad de Barlett), se confirma la eliminacién de itemes y se vuelve a
calcular el alfa de Cronbach.

Andlisis de la dimensionalidad del constructo de aprendizaje en las
organizaciones

Este andlisis tiene como objetivo conocer si tras la escala global propuesta
existe un unico concepto subyacente con entidad propia o no. La dimensionalidad
de las subescalas ya verificada, no supone la inexistencia de esta caracteristica,
sino todo lo contrario, confirmaria la creacion de un constructo multidimensional.

La técnica estadistica necesaria para confirmar la dimensionalidad del
constructo es el analisis factorial confirmatorio, el cual no se desarrolla en este
trabajo.

3.6.3. ANALISISDE LA VALIDEZ DEL CONSTRUCTO

Una vez realizados los andlisis de fiabilidad y dimensionalidad del
constructo y de las subescalas que lo forman, se va a estudiar la validez del
constructo.

Segin Churchill (1979), una medida tiene validez cuando las diferencias
en los valores observados reflejan diferencias verdaderas solamente sobre las
caracteristicas que se pretenden medir y no sobre otros factores. No obstante, hay
que tener en cuenta que lo que se valida no es un instrumento de medicidon sino
una interpretacion de los datos derivada de un procedimiento especifico (Sanchez
y Sarabia, 1999).

Es decir, la validez hace referencia al grado en que tal proceso de medicion
esta libre de error, tanto sistematico como aleatorio, y cumple satisfactoriamente
el proposito con el que se disefid; ya que un constructo puede ser valido para
evaluar un determinado fenémeno, pero ser inadecuado para el objeto de estudio.
Por tanto, se le exige que mida la magnitud y la direccion de una muestra
representativa de las caracteristicas del concepto, y que la medida no esté
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contaminada con elementos procedentes del dominio de otras construcciones o
con error (Peter, 1981)*2.

Su evaluacion no se realiza a través de ninglin estadistico, a diferencia de
la fiabilidad, y exige un triple andlisis: la fiabilidad, la validez de contenido y la
validez de constructo.

La fiabilidad de la escala se ha calculado tras la segunda depuracion de
itemes, por lo que no es necesario utilizar de nuevo este instrumento.

La validez de contenido se refiere al grado en que la medida recoge el
dominio del contenido estudiado y trata de comprobar si el grupo de itemes que
componen la escala es adecuado para la evaluacion del constructo (Sanchez y
Sarabia, 1999), por lo que indica el grado de coherencia con el marco conceptual
del que se deriva y si el procedimiento seguido para el desarrollo de la escala de
medida ha sido adecuado (Grapentine, 1995).

La ausencia de criterio objetivo para comprobar si se cumple la validez de
contenido y su gran dependencia de la revision de la literatura, de los juicios del
investigador y de otros factores colaterales exige la revision del proceso usado
para construir la escala. Para ello, el procedimiento que se emplea con frecuencia
es verificar que se ha realizado la revision tedrica adecuada y se han seguido los
principios recomendados por la literatura para el desarrollo de la metodologia
utilizada.

El hecho de que la validez de contenido de una escala aumenta cuantos
mas itemes posea ésta (Grapentine, 1995), y la gran cantidad de itemes tenidos en
cuenta en nuestra escala, garantiza el cumplimiento de esta caracteristica.

Sin embargo, la validez de contenido tiene una utilidad muy limitada para
estimar la validez de las medidas empiricas, lo que justifica que los estudios de
validez se han centrado en la validez de concepto (Sanchez y Sarabia, 1999).

La validez de concepto o constructo permite reflejar la correspondencia
entre una construccion conceptual establecida a nivel tedrico y la escala que se ha

32 PETER, J.P. (1981): “Construct validity: a review of basic issues and marketing practices”,
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propuesto, para cuantificarla (Flavian y Lozano, 2001); y, por tanto, pretende
conocer que es lo que realmente mide el instrumento de medicion (Sanchez y
Sarabia, 1999). Supone la existencia de una consistencia interna, la cual ha sido
medida a través de la fiabilidad (Sanchez y Sarabia, 1999).

Segun Churchill (1979) es la mas dificil de establecer y para llevar a cabo
su comprobacion se analiza la validez convergente, la validez discriminante y la
validez nomologica (Sanchez y Sarabia, 1999).

La validez convergente permite confirmar si existe una correlacion alta y

positiva entre la medida creada y otras disefiadas para medir el mismo concepto
por otros sujetos (Churchill, 1979); por tanto, viene influida positivamente por la
fiabilidad, de forma que a mayor fiabilidad, mayor validez convergente (Peter y
Churchill, 1986)*3. La ausencia de medidas multinivel de este objeto de estudio y
de informacion procedente de otros sujetos justifica la imposibilidad de calculo de
este tipo de validez.

La validez discriminante consiste en el grado en que una medida se

correlaciona con otras medidas de las que se supone que debe diferir. Su
existencia se justifica cuando hay una baja correlacion entre la medida objeto de
evaluacion y otras que supuestamente no miden el mismo concepto (Sanchez y
Sarabia, 1999). Para evaluarla se requiere de otro trabajo similar, su ausencia
elimina la posibilidad de calculo de este criterio.

La validez nomoldgica consiste en el grado en el que la escala se

correlaciona segun la forma tedricamente prevista con las medidas de conceptos
diferentes, pero tedricamente relacionados. Se intenta determinar si el instrumento
de medida se comporta seglin lo esperado con respecto a otras construcciones con
las cuales est4 tedricamente relacionado (Sanchez y Sarabia, 1999). Al disponer
en este trabajo de datos relacionados con los resultados de las organizaciones, se
va a proceder a su estudio a través del coeficiente de correlacion de Pearson o de
un analisis anova.

Journal of Marketing Research, n® 18 (Mayo), pp. 133-145; citado en Sanchez y Sarabia (1999).

33 PETER I.P. y CHURCHILL, G.A. (1984): “Relationships among research design choices and
psychometric properties of rating scales: a meta-analysis”, Journal of Marketing Research, n° 23
(Febrero), pp. 1-10; citado en Sadnchez y Sarabia (1999).
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37. EL ANALISIS INFERENCIAL PARA EL
CONTRASTE DE HIPOTESIS

Las hipotesis planteadas en el capitulo anterior tratan de analizar si el
aprendizaje mejora los resultados de las organizaciones, medidos éstos a través de
cinco criterios basicos: promedio de beneficio neto en los ultimos tres afios (1999,
2000 y 2001), volumen de facturacion del afio 2001 (resultados financieros),
resultados operativos, aprendizaje de bucle simple o bucle doble y aprendizaje
incremental o radical (tipos de aprendizaje).

Para contrastar las hipotesis, y por tanto, observar los cambios en la
variable dependiente ante cambios en las independientes (Hair et al., 1999) y dada
la naturaleza cuantitativa de todas las variables a considerar (excepto la del
subsector), se ha utilizado el analisis de regresién lineal. La falta de informacion
sobre la influencia de cada una de las variables en los resultados, nos ha obligado
a optar por el método jerarquico, ya que éste nos permite introducir las variables
independientes en distintos bloques, de forma que se pueden analizar los efectos
de cada uno de ellos y asi identificar los que mas explican las modificaciones
habidas en la variable dependiente.

Ante la dificultad de obtener cierta informacion de las empresas, sobre
todo, las relacionadas con los resultados financieros; y las propias necesidades de
esta técnica estadistica, se ha optado por utilizar para las regresiones jerarquicas
los cuestionarios validos, es decir, los que poseen respuestas para todas las
variables dependientes e independientes tenidas en cuenta en cada uno de los
contrastes de hipdtesis. Este criterio implica que el numero de empresas
consideradas para cada uno de dichos contrastes varia y, en definitiva, cambia la
muestra. A continuacion se identifican las cuatro muestras creadas para este
analisis.

1. Para las regresiones que incluyen como variables dependientes el
promedio del beneficio neto de los 3 ultimos afios, se obtuvieron 78
cuestionarios validos para el total del sector mientras que para el

volumen de ventas fueron 104.

2. Respecto a las regresiones relativas a los resultados operativos como
variables dependientes, eran 113 vélidos.
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3. En relacion a las regresiones que introducen los tipos de aprendizaje
(tanto el de bucle simple o doble como el de tipo incremental o radical)
se han alcanzaron 112 cuestionarios validos.

A continuacion se muestran los modelos creados para el contraste de las
hipotesis en el sector total.

Para estudiar el efecto del aprendizaje en las organizaciones en los
resultados financieros (beneficio promedio de los ultimos tres afios y volumen de
ventas de 2001), los resultados operativos y los tipos de aprendizaje (aprendizaje
de bucle simple o doble y aprendizaje incremental o radical) se han disefiado
cinco regresiones jerarquicas.

Todas ellas presentan una estructura similar, por lo que se analizan
conjuntamente. Se han considerado dos bloques de variables, el primero lo forman
las variables de control mientras el segundo estd integrado por las variables
independientes del modelo teodrico desarrollado. Las variables de control se
introducen en el modelo de forma permanente habiéndose considerado oportuno
introducir como tales, la antigiiedad, el tamafo, las dimensiones de Ia
incertidumbre ambiental percibida (dinamicidad, complejidad y hostilidad), el
nivel de internacionalizacion y el subsector. Estas son las primeras que se van a
introducir en la regresion jerarquica constituyendo el denominado “modelo 1.
Las variables dependientes e independientes cambian segun el contraste de
hipotesis a realizar. Asi, las primeras estdn formadas por los resultados a
contrastar (operativos, financieros y tipos de aprendizaje), mientras que las
segundas integran todos los itemes definidos para la medicién de cada uno de los
siguientes constructos: el aprendizaje a nivel de individuo, de grupo y de
organizaciéon asi como las herramientas del aprendizaje en las organizaciones
(modelo 2).

Regresién jerarquica 1

Modelo 1: Y=a +bjANT;+ b, TAM; + :DINAM; + byCOMPL; + bsHOST; + bsINT; + b;SUBS; + ¢

Modelo 2: Y= a +b;ANT; + bTAM; + i DINAM; + bbCOMPL; + bsHOST; + kINT; + by SUBS; + WF);i +
boF2i + bioFsi + bioFai + bi1Fsi + bioFei + bisFri+ e

Donde

Y Variable dependiente analizada en la regresion (beneficio neto promedio,
facturacion, resultados operativos, aprendizaje bucle simple y radical, segiin proceda)

bi.. bis Coecficientes de regresion para las distintas variables independientes

ANT; Antigiliedad de la empresa i

212




TAM; Tamailo de la empresa i

DINAM; Dinamicidad del entorno de la empresa i

COMPL; Complejidad del entorno de la empresa i

HOST; Hostilidad del entorno de la empresa i

INT; Internacionalizacion de la empresa i

SUBS Subsector al que pertenece la empresa i

Fii.... Fri Factores que forman las subescalas definitivas de medida del aprendizaje en la
empresa i

E Término de error de la prediccion

Los coeficientes de la regresion estandarizados (... bs) se usan para
calcular los valores de la prediccion para cada observacion y para expresar el
cambio esperado de la variable dependiente para cada unidad de cambio en las
variables independientes (Hair et al. , 1999), mostrando si la influencia es positiva
o no en funcion del signo que desarrolla.

La existencia de dos modelos de regresion jerarquica se justifica por su
comparacion, la cual se realiza a través del cambio del coeficiente de
determinacion R, que es el que indica si las nuevas variables incorporadas al
segundo modelo tienen efecto sobre la variable dependiente analizada
(rechazandose asi la hipotesis nula de no relacion lineal entre la variable
dependiente y el conjunto de variables independientes). Cuanto mayor sea el valor
del cambio de R® que alcance, mayor efecto tienen las nuevas variables
independientes sobre la dependiente.

Un problema muy importante al que se enfrentan las regresiones
jerarquicas es la multicolinealidad, debido a que no siempre se tiene una gran
cantidad de variables independientes altamente correlacionadas con la variable
dependiente, pero con poca correlacion entre si. Es por ello, por lo que es
necesario conocer este requisito previamente a la realizacién de esta técnica
estadistica, utilizdndose para ello para un analisis de correlaciones. Los valores de
dichas correlaciones no pueden superar en ningin momento el 0.9, ya que en ese
caso explican un 0.81% (0.9)* de la varianza de la variable dependiente, existe un
fuerte solapamiento entre ellas y, por tanto, disminuye el poder de prediccion
colectivo.

Las medidas mas comunes para evaluar la colinealidad de parejas o de
multiples variables son el valor de tolerancia y el factor de inflacién de la varianza
(VIF), que exponen en que grado cada variable independiente se explica por otras
variables independientes.
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Respecto a las variables de control, la antigliedad se ha valorado en base al
numero de afios transcurridos desde que se inicid la actividad de la empresa hasta
el momento actual. El tamafio de la empresa se mide con el nimero medio de
empleados de la empresa en el afio 2001. Las tres variables relativas a las
caracteristicas del entorno se han valorado utilizando una escala Likert de 1a 7 y
los itemes empleados han sido: “los cambios son totalmente impredecibles”
(dinamicidad), “necesitan conocimientos complejos para enfrentarse a ellos”
(complejidad) y “tienen un gran impacto negativo en la empresa” (hostilidad). El
analisis del grado de internacionalizacion de la empresa requiere la consideracion
tanto del volumen de ventas que se realizan en el extranjero, como del volumen de
compras y de produccion, para lo que se le ha solicitado al gerente que cuantifique
dichas cantidades a través de porcentajes aproximados. Con esta informacion se
consigue conocer si parte del proceso productivo, de las materias primas o de las
ventas se desarrollan fuera de las fronteras nacionales.

Para definir el subsector se utiliza la técnica de clasificacion cluster por el
método jerdrquico K-Means, a partir de las variables establecidas en la pregunta 6
(P61 a P66) representativas del porcentaje de ventas correspondiente a cada uno
de los productos de la empresa. Con ello, se clasifican las organizaciones en cada
uno de los subsectores. Posteriormente se realiza la validacion o comprobacion de
que las variables consideraras efectivamente discriminan bien los grupos, a través
de un analisis discriminante.

Tras ambos procesos se identifican cuatro subsectores (tabla 3.29),
significativamente distintos, constituidos por las empresas dedicadas al cultivo y
manipulacion de frutas (35 empresas), hortalizas (38 empresas), citricos (27
empresas) y tomate (13 empresas), subsectores identificados también previamente
en la realizacion de la metodologia Delphi.
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TABLA 3.29:

IDENTIFICACION DE LOS SUBSECTORES

ANALISIS CLUSTER Y DISCRIMINANTE PARA LA

C1 Cc2 C3 C4
VARIABLES (Hortalizas) | (Frutas) | (Citricos) | (Tomate) | Anova
(sig)
Frutas 7.71 53.8 2.3 1 0.000
Hortalizas 88.32 14.06 2.7 7.23 0.000
Citricos 2.42 5.71 94.74 0.00 0.000
Tomate 1.05 0.57 0.04 90.62 | 0.000
Transformacion 0.82 1.86 0.00 0.00 0.723
Otros 2.21 12.86 0.22 0.00 0.002
N=38 N=35 N=27 N=13
Andlisisdiscriminante
M. deBoX.....cccorerciiriricine 0.00
Lamba de Wilks..........ccco..... 0.00
% de clasificacion correcta . 100 %

Fuente: elaboracion propia.

El tratamiento estadistico muestra la diferencia significativa entre los
cuatro conglomerados, para lo que se crea una variable categorica que define la
variable subsector como: 1= hortalizas, 2= frutas, 3= citricos y 4= tomate.

En la tabla 3.30 aparecen los descriptivos de la importancia relativa media
de cada uno de los subsectores en las ventas totales del sector agroalimentario,
donde, por ejemplo, las empresas agrupadas en el subsector de hortalizas venden
el 36% del total de la produccion comercializada.

TABLA 3.30: DESCRIPTIVOS DE LA IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS
DISTINTOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SOBRE LA FACTURACION TOTAL DE LA
EMPRESA. SECTOR TOTAL

Media Desv. tipica
Hortalizas 36.23 % 31.28
Frutas 20.08 % 33.23
Citricos 26.58 % 36.61
Tomate 11.28 % 35.43
Transformacion 0.91 % 21.21
Otros 4.92% 26.88
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Fuente: elaboracion propia.

Dada la existencia de cuatro subsectores y la necesidad de introducir en la
regresion variables dummy, se han creado cuatro variables dummy representativas
de cada subsector, donde 0 implica que no pertenece a ese subsector y 1 que si.

3.8. VARIABLES UTILIZADAS PARA DESCRIBIR LAS
CARACTERISTICASDE LASEMPRESASDEL SECTOR.

Para poder realizar una correcta interpretacion de los resultados, tanto del
analisis descriptivo como el inferencial, se precisa tener cierto conocimiento del
sector utilizado en el andlisis empirico, por lo que se ha considerado oportuno
incluir las variables que se detallan a continuacién. Se han clasificado en cinco
grupos: caracteristicas de la empresa, de su gerente, sector/ subsector, componente
estratégico y estructural, tal y como se observa en la tabla 3.31.

TABLA 3.31: CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR
AGROALIMENTARIO

GRUPO FACTOR
Caracteristicasde la empresa - Edad/ antigiiedad
Propiedad y control
Tamafio

Composicion/ Estabilidad de la plantilla
Nivel formativo del personal

Caracteristicasde la gerencia - Edad
Nivel de estudios
Estilo de direccion

Sector/ Subsector »  Sector de actividad
Subsector

Componente estratégico = Nivel de internacionalizacion
Incertidumbre ambiental percibida

Componenteestructural »  Aplanamiento
Horizontalidad
Descentralizacion
Flexibilidad

Estructura organizativa
Organigrama tipo

Fuente: elaboracion propia.
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Caracteristicas de las empresas

Edad/ Antigtiedad

Partiendo del nimero de afos transcurridos desde que la empresa inicid su
actividad, se ha definido una variable categdrica que alcanza los valores de: 1 =
Muy jovenes (hasta 3.5 afios), 2 = Jovenes (desde 3.5 hasta 9 afios), 3 = Maduras
(desde 10 hasta 20 afios) y 4= viejas (mas de 20 afios).

Propiedad y control

Para estudiar la propiedad y control se han introducido dos variables: si la
empresa es familiar y si coincide la figura del gerente con la del propietario. La
variable que permite conocer si la mayoria del capital y el control de la empresa
estd en manos de un grupo familiar, es categorica donde 1= Si y 2= No. Para
investigar sobre la coincidencia entre gerente y propietario o copropietario se ha
definido nuevamente una variable categérica, donde 1= Siy 2= No.

Tamafno

Partiendo del nimero medio de empleados de la empresa en el afio 2001,
se ha considerado oportuno utilizar el criterio de la Unidon Europea en cuanto al
nimero de trabajadores, para lo que se ha definido una variable categérica, donde
1= Microempresa (hasta 9 trabajadores), 2= Pequefia (de 10 a 49 trabajadores), 3=
Mediana (de 50 a 249 trabajadores) y 4= Grande (mas de 250 trabajadores).

Composicion / estabilidad de la plantilla

En relacion a la composicion y estabilidad de la plantilla se valoran tres
variables numéricas distintas, que hacen referencia al nimero medio de empleados
fijos, fijos discontinuos y eventuales en el afio 2001.
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Para medir el porcentaje de empleados fijos sobre el total se definid una
variable numérica, y para conocer su nivel de estabilidad otra, pero categdrica. La
gran flexibilidad actual de este sector y la ausencia de trabajos en este sentido, ha
permitido crear cuatro categorias distintas, donde 1= baja estabilidad (mas del
80% de la plantilla es temporal), 2= estabilidad media (més del 50% y menos del
80% de la plantilla es temporal), 3= estabilidad alta (mas del 30% y menos 50%
de la plantilla es temporal) y 4= estabilidad altisima (menos del 30%).

El principal problema planteado en este apartado estaba en como
considerar a los empleados catalogados como fijos discontinuos, ya que adquieren
esta consideracion cuando estan vinculados con la empresa durante la campana de
trabajo anterior, independientemente de su duracion. El handicap que se nos
plantea es que no conocemos la duracion de la época de trabajo, por lo que puede
ser 11 meses al afio o solamente 3. Es por ello por lo que se ha decidido incluirlos
como personal no fijo.

Nivel formativo dela plantilla

El factor nivel formativo de la plantilla se ha introducido para identificar
potencialidades de aprendizaje futuras, ya que se considera que aquellas empresas
con mayor porcentaje de empleados cualificados pueden aprender mas que las de
proporcién inferior, puesto que estos trabajadores disponen de conocimientos y de
una capacidad de aprendizaje para ensefiar al resto del personal.

Para estudiar este factor se han considerado tres variables numéricas, el
numero medio de técnicos, especialistas y otro personal cualificado, y se ha
creado una variable complementaria, de igual catalogacion, que calcula el
porcentaje de empleados formados en relacion al total de la plantilla. A partir de
ultima variable numérica, se ha creado una nueva variable categdrica, donde 1=
bajo nivel formativo (menos del 10% de la plantilla) y 2= alto nivel formativo
(mas del 10% de la plantilla).
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Caracteristicas dela gerencia

Edad ddl gerente

Para cuantificar esta variable se ha preguntado directamente cual es la
edad en afios del gerente de la empresa.

Se defini6 una variable categérica para realizar los andlisis estadistico,
transformando la variable en tres categorias, donde 1= Jovenes (hasta 34 afios), 2=
Mediana edad (desde 35 hasta 50 afios), y 3=Maduros (més de 50 afios).

Nivel de estudios

La medicion de este item se ha realizado a través de una variable
categorica que identifica aquellos gerentes que poseen estudios universitarios y
los que no: 1= Si y 2=No.

Estilo de direccion de la gerencia

El hecho de que un bloque de preguntas del aprendizaje individual
estuviera planteado sobre la figura de los directivos, nos ha permitido conocer
cudl es su cultura y estilo de trabajo y, por tanto, de que modo influye éste en la
implantacion y desarrollo del aprendizaje en la organizacion.

Para medir el estilo directivo y sus caracteristicas se ha elaborado una
escala multi-item de 1 a 7 a partir de los siguientes items: “no ofrece resistencia a
los cambios” (disposicion al cambio), “delega decisiones operativas”
(delegacion), “no se achica ante los problemas, sino que los enfrenta y resuelve”
(propensién a la resolucion de problemas), “no oculta errores” (confianza), “son
polivalentes” (polivalencia), “recoge de forma sistemadtica y regular informacion
externa” (receptivo al entorno) y “pueden tomar decisiones sin preguntar a sus
superiores cuando se encuentran con imprevistos dentro de su ambito de
actuacion” (autonomia permitida).
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Sector/ subsector

Tal como se ha visto anteriormente se han obtenido cuatro subsectores
significativamente distintos utilizando el analisis K cluster definidos como
Hortalizas, Frutas, Citricos y Tomates.

Componente estratégico

Nivel deinternacionalizacion

Ante la evidencia empirica de la ausencia o en su caso reducido porcentaje
de compras y actividades relacionadas con la produccion en el extranjero, se ha
optado por crear una variable categdrica, donde 1= “altamente internacionalizada”
(més del 60% de las ventas se destina al exterior), 2= “internacionalizacion
media” (entre el 30% y 59% de las ventas se destina al exterior) y 3= “ baja
internacionalizacion” (menos del 30% de las ventas se destina al exterior).

I ncertidumbre ambiental percibida

En el cuestionario sobre el que se fundamenta este trabajo se han incluido
una serie de preguntas relacionadas con la incertidumbre ambiental, justificada
por constituir la causa del desarrollo del aprendizaje en las organizaciones para
crear y mantener ventajas competitivas. Utilizando los itemes relativos a
dinamicidad, complejidad y hostilidad del entorno, es posible utilizar una técnica
de clasificacion que permita identificar las siguientes categorias: 1= alta
incertidumbre (entorno dindmico, complejo y hostil), 2=media incertidumbre
(entorno estable, complejo y munificiente) y 3= baja incertidumbre (entorno
estable, simple y munificiente).
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Componente estructural

Para conocer el grado de desarrollo de la estructura organizativa tipo de las
organizaciones objeto de estudio se ha optado por analizar su aplanamiento,
horizontalidad, descentralizacion, flexibilidad, estructura organizativa y los
puestos que se integran en ella, respectivamente.

TABLA 3322 COMPONENTES E ITEMS DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

COMPONENTES ITEMS
Aplanamiento . Numero de niveles jerarquicos
Horizontalidad «  Existenciade grupos de trabajo |-  Existen en su empresa equipos de direccion

/ de trabajo: 1= Si, 0= No.
+  Gestion del equipo Respecto a los equipos (de trabajo)
» Los equipos no consiguen mejores

resultados debido a la falta de una buena gestion
interna

Descentralizacion En su empresa, los directivos

Autonomia permitida = Pueden tomar decisiones sin preguntar a sus
superiores cuando se encuentran  con
imprevistos dentro de su &mbito de actuacion.

Delegacion equipo directivo = Delegan decisiones operativas

Flexibilidad de la|-  Flexibilidad numérica = Contratacion temporal / total

Estructura »  Flexibilidad funcional = Son polivalentes (capaces de realizar

organizativa distintas actividades dentro de la empresa)

Organigrama tipo . Puestos de trabajo existentes en la
empresa

Fuente: elaboracion propia.

Aplanamiento

Se cuantifica a través de una variable métrica preguntando directamente
cudl es el nimero de niveles jerarquicos existentes entre el gerente y los
trabajadores de menor nivel (ambos incluidos) (pregunta 12).

Para realizar los andlisis estadisticos se ha llevado a cabo la
transformacion de la variable, donde los valores iniciales superiores pasan a
representar menor aplanamiento, y los mas reducidos, mayor aplanamiento.
Ademas, se requiere que la nueva variable sea categorica, donde 1= gran
aplanamiento (hasta 2 niveles), 2= aplanamiento intermedio (desde 2 hasta 4
niveles) y 3= aplanamiento bajo (mdas de 5 niveles).
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Horizontalidad

La variable horizontalidad de la estructura organizativa tiene en cuenta
variables como la existencia de grupos de trabajo (de direccion y de trabajo) y la
gestion del equipo.

Para valorar el nivel de horizontalidad de la estructura organizativa se
propone un indice a partir de los componentes e items anteriores recogidos en la
tabla 3.32, el cual se conforma a partir de la suma de los valores otorgados a cada
uno de estos itemes. De esta forma, a mayor puntuacién de cada uno, superior
horizontalidad, excepto para el de gestion interna, el cual por ser inverso exige su
transformacion.

Descentralizacion

La descentralizacion de la estructura organizativa se ha medido a través de
la autonomia permitida y la delegacion del equipo directivo, a través de una escala
tipo Likert de 7 puntos, donde 1= total desacuerdo y 7= total acuerdo. Para valorar
el nivel de descentralizacion se ha generado un indice sumando los valores

alcanzados para los dos itemes anteriores fluctuando, por tanto, entre el valor 2 y
el 14.

Flexibilidad de la estructura or ganizativa

Dos han sido los aspectos de la flexibilidad en las organizaciones
introducidos. El primero hace referencia al nivel de contratacion temporal sobre el
total -lo cual forma parte de la denominada flexibilidad numérica (Atkinson,
1984)-. El segundo hace referencia a la polivalencia de los trabajadores —lo que se
incluye dentro de la flexibilidad funcional (Atkinson, 1984)-.

Para realizar un indice que permita indicar este nivel, hay que transformar
la variable de la flexibilidad numérica en una categdrica con 7 categorias,
equivalentes a los 7 puntos de la escala Likert, donde 1= puntuacion 1 (menos del

222



10%), 2= puntuacion 2 (entre el 10% y el 24%), 3= puntuacion 3 (entre el 25% y
el 39%), 4= puntuacion 4 (entre el 40% y el 54%), 5= puntuacion 5 (entre el 55%
y el 69%), 6= puntuacion 6 (entre el 70% y el 84%) y 7= puntuacion 7 (mas del
85%).

Sumando los valores otorgados para cada uno de los itemes, se obtiene un
indice cuya puntuacion fluctia entre el valor 2 (minima flexibilidad) y 14
(maxima flexibilidad)

Organigrama tipo

La heterogeneidad de puestos existentes entre las empresas de los
subsectores objeto de estudio y la ausencia de trabajos en este sentido que ayuden
a conocer mejor su estructura organizativa justifica la necesidad de plantear esta
pregunta, donde se han tenido en cuenta tres criterios de agrupacion de empleos:
puestos comunes (responsable de administracion, contabilidad y finanzas, ventas,
comercializacion, personal, I + D vy calidad; administrativo, comercial,
recepcionista, secretaria de direccion, mecanico, conductor), relacionados con la
explotacion agricola (jefe/ responsable de produccion agricola y del producto X;
encargado de finca, de plantacion, de recoleccion, técnico, supervisor de campo,
control de calidad de campo, pedn) y con la manipulacion (encargado de almacén,
manipulador de alimentos, conductor de carretilla, fixadora, peladora).

Para estudiar la estructura organizativa se han considerado tres variables
numéricas respecto al nimero de puestos que integran cada una de las categorias
antes mencionadas, donde 0= No, 1 =Si y 2=Funciones compartidas por el mismo
individuo.

Ademas, se definié una variable categorica para identificar el nivel de
desarrollo directivo, que incluia todos los puestos directivos que poseia la
organizacion, donde 1= estructura directiva desarrollada (incluye mas del 70% de
los puestos directivos), 2= estructura directiva media (entre el 40% y el 70% de
los trabajos directivos) y 3= estructura directiva poco desarrollada (menos del
40%.
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3.9. CONCLUSIONES

El propdsito de este capitulo es definir la metodologia a seguir en la
segunda parte de este trabajo de investigacion. Para ello, se han analizado las
principales formas de medir conceptos, y se ha escogido la mas aconsejable para
nuestro objeto de estudio, las escalas multi-item.

Para su correcto desarrollo se ha seguido el esquema metodologico
propuesto por Malhotra (1999), que exige la revision de la literatura y la
exposicion de todas las variables e itemes significativos para la medicion del
aprendizaje a nivel de individuo, grupal, organizativo, las herramientas, los
resultados; las cuales aparecen recogidas en la tabla 3.1 y siguientes.

La gran cantidad de itemes considerados ha obligado a realizar un proceso
de eliminacion, a través de la metodologia Delphi, tras el que se ha realizado un
test-retest, y se ha creado el cuestionario definitivo, con el que se ha realizado el
estudio empirico sobre la poblacion de empresas que forman la muestra.

Ademés, se ha propuesto la metodologia a seguir para obtener una escala
de medicién fiable y valida, y conocer sus dimensiones, que es en definitiva uno
de los objetivos de este trabajo de investigacion, junto al contraste de las hipotesis
planteadas en el capitulo anterior. Para este ultimo fin se ha realizado una revision
del analisis inferencial que ha justificado el método de regresion jerarquica como
el mas adecuado, se han examinado sus caracteristicas mas importantes y se han
expuesto y explicado las variables de control que se van a incluir para su
adecuado desarrollo.

El desarrollo de la metodologia expuesto en este capitulo se va a plasmar
empiricamente en el siguiente, en el que se muestran los resultados reales
obtenidos de los respectivos andlisis estadisticos realizados, para lo que se ha
utilizado el programa SPSS version 9.0 para Windows.
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CAPITULO 4

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION (1): LA
ESCALA DE APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES
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4.1. INTRODUCCION

Este capitulo se expone la escala de aprendizaje en las organizaciones
utilizando para ello los resultados empiricos obtenidos del desarrollo de la
metodologia expuesta en el capitulo anterior.

Ello exige la realizacion de un segundo proceso de depuracion de itemes, a
través de un andlisis factorial exploratorio, que permite identificar aquellos que
pertenecen a cada una de las subescalas y a la escala definitiva.

4.2.VALIDACION DE LA ESCALA

Tras el primer proceso de depuracion de itemes y la realizacion del trabajo
de campo en las 113 empresas entrevistadas, se va a contrastar la validez y
fiabilidad de la escala.

4.2.1. ANALISISDE LA FIABILIDAD

Para calcular la fiabilidad de la escala de aprendizaje en las organizaciones
se va a realizar un doble analisis, el de las subescalas ya definidas, y el de la
escala definitiva; y se va a utilizar un estadistico ampliamente reconocido por la

literatura, el alfa de Cronbach.

Andlisisde la fiabilidad inicial de las subescalas

Las subescalas creadas son las de aprendizaje a nivel de individuo, de
grupo, de organizacion y las herramientas facilitadoras.

La fiabilidad inicial de las subescalas aparece recogida en la tabla 4.1.
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TABLA 4.1: FIABILIDAD DE LAS SUBESCALAS DEL APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES

SUBESCALA FIABILIDAD: ALPHA DE CRONBACH
Aprendizaje a nivel deindividuo 90.47 %
Aprendizaje a nivel de grupo 94.47 %

Aprendizaje a nivel de organizacion 86.54 %
Herramientas 81.44 %

Fuente: elaboracion propia.

Tras este andlisis se observa que todas las subescalas son fiables, pues se
encuentran dentro del rango de valores recomendados. Las de mayor fiabilidad
son la de aprendizaje a nivel de individuo, de grupo y de organizacion, mientras
que la de herramientas ha obtenido resultados inferiores aunque dentro de valores
aceptables.

Andlisis de la fiabilidad de la escala

La fiabilidad de la escala es 62.90%, aunque como se ha visto
anteriormente la de cada uno de sus componentes es superior a este valor, debido
a que se estan interrelacionando conceptos distintos que generan un mayor
numero de errores y resultados menos consistentes y estables.

Tras este doble analisis, se puede afirmar que la escala que se ha creado es
fiable.

422. ANALISIS DE LA DIMENSIONALIDAD DEL
CONSTRUCTO

La dimensionalidad del constructo se mide a través de dos analisis: la que
poseen las subescalas y la escala global.
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Andlisis de la dimensionalidad de |as cuatro subescalas

El anélisis factorial exploratorio de componentes principales con rotacion
varimax, el test de Kaiser Meyer Olkin (KMO) y la prueba de esfericidad de
Barlett son las técnicas estadisticas necesarias para analizar la dimensionalidad de
cada una de las subescalas que integran el constructo de aprendizaje en las
organizaciones y demostrar que tienen identidad propia y detras de cada subescala
subyace un factor tnico.

A continuacion, se va a analizar la dimensionalidad de las subescalas,
siguiendo el orden establecido a lo largo de este trabajo: aprendizaje a nivel de
individuo, grupo, organizacion y de las herramientas.

Andlisis de la dimensionalidad de la subescala de aprendizaje a nivel
deindividuo

Para la subescala de aprendizaje a nivel de individuo, el test KMO
asciende al 70.7%, lo que le convierte en un indice mediano, y la prueba de
esfericidad de Barlett es la adecuada (Sig. 0.0000). Para medir el porcentaje de la
varianza de los factores del aprendizaje a nivel de individuo se ha realizado el
analisis factorial de componentes principales con rotacién varimax, que alcanza el
75.19 % para esta dimension critica, valor aceptable para concluir que existe una
unica variable latente en cada subescala.

Sin embargo, los itemes se agrupan en 16 factores, sin guardar ningin
orden logico de acuerdo con las variables que representan. Para que cada uno de
los factores tenga interpretacion y sus itemes posean pesos o saturaciones
clevadas, se han eliminado sucesivamente itemes, hasta un total de veinte,
siguiendo los criterios que se exponen a continuacion:

Aquellos cuyas cargas factoriales saturaban con valores muy
proximos a 0.5 en distintos factores, por lo que no eran representativos de
uno soélo.

La correlacion con la suma total de itemes era menor que 0.5.

Los itemes eliminados pertenecen a las siguientes categorias:
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Actividades del aprendizaje: cuatro itemes que hacen referencia a
la recogida de informacion, y a la consideracion y reflexion, tal y como se

aprecia en la tabla 4.2.

Factores que afectan al aprendizaje a nivel de individuo: quince
itemes correspondiendo a los factores y colectivos que se exponen en la
tabla 4.2.

Herramientas del aprendizaje a nivel de individuo: Sélo hay un

item y se ha eliminado.
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TABLA 4.2 COMPONENTES E iITEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE

INDIVIDUO”

ANALISISFACTORIAL.

ELIMINADOS TRAS EL SEGUNDO PROCESO DE DEPURACION:

COMPONENTES iITEMES Directivo* Resto
trabajador es*
ACTIVIDADES DEL APRENDIZAJE

Captaci on . Recogen de forma sistematica y regular SI

informacion interna

+ Recogen de forma sistematica y regular SI

informacion externa
Consideracion | = Con frecuencia se desaprovecha informacion por SI SI
y reflexion falta de consideracion y reflexion (i)

FACTORES DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO
Conocimientos Tienen habilidades para comunicarse con los demas SI
yhabilidades |.  Tienen habilidades para trabajar en equipo SI SI
Valores Estan comprometidos con la mejora continua SI

No se achican ante los problemas sino que los SI
enfrentan y resuelven
No ocultan sus errores SI
«  No ofrecen resistencia a los cambios en su trabajo SI
Conocimiento Estan bien informados de los objetivos y de los SI
delaestrategia | resultados de sudepartamento
Estructura . Pueden tomar decisiones sin preguntar a sus SI
organizativa superiores cuando se encuentran con imprevistos dentro
de su ambito de actuacion
Son polivalentes (capaces de realizar distintas SI
actividades dentro de la empresa)
Delegan decisiones operativas SI
Cultura «  Pueden debatir con libertad con sus superiores las SI
organizativa dificultades y asuntos relacionados con su trabajo
. Se identifican con los valores y objetivos de la SI
empresa
«  Estan satisfechos con su labor SI SI
HERRAMIENTASDEL APRENDIZAJE
I ntuicién La intuicion ha sido un factor positivo a la hora de SI

resolver problemas

Fuente: elaboracion propia. * Donde aparece “SI” implica que este item se ha eliminado para el colectivo al

que corresponde, si aparece en blanco implica que no se ha excluido.

Los itemes seleccionados se encuentran en la tabla 4.3, mantienen una

elevada significatividad en el valor de las cargas factoriales de los itemes (tabla
4.4), ya que todos son mayores de 0.5, y un porcentaje importante de varianza
explicada, 62.76%. Ademads, el test KMO se ha incrementado también,

presentando definitivamente un valor de 76.0%, superior al calculo anterior.
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TABLA 4.3: COMPONENTES E ITEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE
INDIVIDUO” INCLUIDOS EN LA SUBESCALA DEFINITIVA.

COMPONENTES i TEMES Directivo* Resto
trabajadores*
ACTIVIDADES DEL APRENDIZAJE
Consideracion |+ Con frecuencia desaprovechan el tiempo SI SI
analizando informacién gue posteriormente se
considera irrelevante (i)
Implantacion [+  Con frecuencia la informacion que se ha SI SI

seleccionado como util para la realizacion de su trabajo
al final no es utilizada (i).

FACTORES QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO

Conocimientos |- La falta de conocimientos y habilidades técnicas SI
yhabilidades | @ . . . S1
= La falta de conocimientos y habilidades sociales
®
= Tienen habilidades para comunicarse con los SI
demas
= Tienen habilidades para liderar equipos de SI
personas y motivarles a trabajar de forma eficiente
Valores y |+  Estan comprometidos con la mejora continua SI
actitudes = No se achican ante los problemas sino que los SI
- enfrentan y resuelven
= No ocultan sus errores SI
= Ponen a disposicion de la empresa toda la SI SI
informacion que poseen
= Muestran gran tendencia a iniciar proyectos ¢ SI
introducir novedades
Conocimiento |-  Estan bien informados de los objetivos y de los ST
dela estrategia resultados de su departamento
Cultura = Confian en sus compaiieros SI SI
= Confian en sus superiores SI SI
= Pueden debatir con libertad con sus superiores las SI
dificultades y asuntos relacionados con su trabajo
= Se identifican con los valores y objetivos de la SI
empresa
= Estan entusiasmados e implicados en su puesto de SI SI
trabajo
= Encuentran un clima favorable a su intencion de SI SI
superacion
= Muestran una tendencia continua a superarse en su SI SI
trabajo
Creatividad = Aportan soluciones creativas ante imprevistos SI
= Aportan soluciones creativas ante presiones de la SI
competencia
= Aportan soluciones creativas ante exigencias de SI
los clientes
= Aportan soluciones creativas ante exigencias SI
legislativas
Motivacion = Son recompensados econdémicamente cuando SI SI
identifican y resuelven problemas
= Sus trabajadores cuando identifican y resuelven SI SI
problemas  son  recompensados  socialmente,
reconociendo su labor
. El incentivo econdmico es lo mas valorado a la SI SI

hora de aceptar cambios en el trabajo

Fuente: elaboracion propia. * Donde aparece “SI” implica que este item se ha incluido en la subescala
definitiva para el colectivo al que corresponde, si aparece en blanco implica que no se ha considerado.
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TABLA 4.4: RESULTADOSDEL ANALISISFACTORIAL EXPLORATORIO DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO” TRAS LA SEGUNDA DEPURACION

ITEM CARGA F, |CARGA F, | CARGA F; | CARGA K, | CARGA K | CARGA K | CARGA K
Confian en sus superiores directivos 0.818121589
Confian en sus compaiieros directivos 0.79174244
Encuentran un clima favorable a su intencion de superacion directivos 0.727013342
Pueden debatir con libertad con sus superiores las dificultades y asuntos relacionados con| 0.689424467
su trabajo directivo
Tienen habilidades para comunicarse con los demas directivos 0.679726451
Se identifican con los valores y objetivos de la empresa directivo 0.646164928
Encuentran un clima favorable a su intencion de superacion trabajador 0.640993587
Estan bien informados de los objetivos y de los resultados de su departamento 0.636969605
Estan entusiasmados e implicados en su puesto de trabajo directivos 0.591723606
Estan comprometidos con la mejora continua directivo 0.589287747
Muestran una tendencia continua a superarse en su trabajo directivos 0.569132534
Ponen a disposicion de la empresa toda la informacion que poseen directivo 0.548442821
Tienen habilidades para liderar equipos de personas y motivarles a trabajar de forma 0.531537925
eficiente directivo
Muestran una tendencia continua a superarse en su trabajo trabajador 0.7550084
No se achican ante los problemas sino que los enfrentan y resuelven trabajador 0.711697006
Confian en sus compaifieros trabajador 0.66111453
No ocultan errores trabajador 0.608834052
Ponen a disposicion de la empresa toda la informacion que poseen trabajador 0.60694121
Confian en sus superiores trabajador 0.586241178
Estan entusiasmados e implicados en su puesto de trabajo trabajador 0.556393609
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TABLA 4.4: RESULTADOS DEL ANALISISFACTORIAL EXPLORATORIO DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO” TRASLA SEGUNDA DEPURACION (Cont.)

ITEM CARGA F, |CARGA F, | CARGA K | CARGA K, | CARGA K | CARGA K | CARGA K
Aportan soluciones creativas ante exigencias legislativas directivo 0.726995888
Aportan soluciones creativas ante imprevistos directivo 0.71882893
Aportan soluciones creativas ante exigencias de los clientes directivo 0.680839676
Aportan soluciones creativas ante presiones de la competencia directivo 0.638911905
Muestran gran tendencia a iniciar proyectos e introducir novedades directivo 0.619542381
Son recompensados econdmicamente cuando identifican y resuelven problemas directivo 0.852858372
Son recompensados econdomicamente cuando identifican y resuelven problemas 0.832948429
trabajador
Sus trabajadores cuando identifican y resuelven problemas son recompensados 0.623408144
socialmente, reconociendo su labor directivo
Sus trabajadores cuando identifican y resuelven problemas son recompensados 0.559951678
socialmente, reconociendo su labor trabajador
El incentivo econémico es lo mas valorado a la hora de aceptar cambios en el trabajo 0.858638227
directivo
El incentivo econémico es lo mas valorado a la hora de aceptar cambios en el trabajo 0.845045854
trabajador
Con frecuencia la informacion que se ha seleccionado como util para la realizacion de su 0.759847738
trabajo al final no es utilizada (i) directivo
Con frecuencia la informacion que se ha seleccionado como util para la realizacion de su 0.688909766
trabajo al final no es utilizada (i) trabajador
La falta de conocimientos y habilidades sociales 0.626137628
La falta de conocimientos y habilidades técnicas 0.479821015
Con frecuencia desaprovechan el tiempo analizando informacién gue posteriormente se 0.86677829

considera irrelevante (i) directivo

Con frecuencia desaprovechan el tiempo analizando informacién que posteriormente se
considera irrelevante (i) trabajador

0.800236635
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TABLA 4.4: RESULTADOSDEL ANALISISFACTORIAL EXPLORATORIO DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE INDIVIDUO” TRASLA SEGUNDA DEPURACION (Cont.)

Test KMO 76.9
Prueba de esfericidad de Barlett: 0.0000
Varianza Total: 62.76 %

27.49 % 8.07 % 7.41% 6.09% 5.19% 4.56% 3.95%

Varianza Explicada por cada factor

Fuente: elaboracion propia.
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Para comprobar la dimensionalidad de la nueva configuracion, se ha realizado una
segunda comprobacion en términos de fiabilidad, alcanzando ésta el 88.52%. La
reduccion de la fiabilidad es del 1.95% y se debe basicamente a la importante
reduccion de itemes (35.1%), ya que se ha pasado de 57 a 37.

La tabla 4.4 muestra los siete factores en los que se han agrupado todos los
itemes que forman parte de la subescala definitiva del aprendizaje a nivel de
individuo (tabla 4.3).

Los dos primeros factores son los mas heterogéneos, pues recogen
componentes de distintos factores del aprendizaje en este nivel. Asi, el primero
incluye itemes de los conocimientos y habilidades, de la cultura y estructura
organizativa y de los valores de los directivos (excepto uno que se refiere a los
trabajadores); mientras que el segundo integra los relativos a la cultura y los
valores vinculados con los trabajadores solamente. Es por ello, por lo que al
primero se le denomina facilitador cultural, de conocimientos y valores del
aprendizaje a nivel individual de los directivos, mientras que al segundo valoresy
cultura de los trabajadores.

Las razones que justifican la composicion del primer factor se aprecian en
la figura 1. La identificacion con los valores y objetivos de la empresa —cultura- y
la buena informacion sobre los objetivos y resultados del departamento —
conocimiento de la estrategia- estan relacionados entre si, e inciden en el proceso
de aprendizaje a nivel individual desarrollado por el directivo. Ademas, la
confianza (en los superiores y compafieros) —cultura organizativa- facilita la
comunicaciéon con los demas —conocimiento y habilidades- y permite liderar
equipos de personas —conocimiento y habilidades-. El tercer bloque esta formado
por la implicacién y entusiasmo con el puesto de trabajo —cultura-, la tendencia
continua a la superacion en el trabajo —cultura- y el compromiso con la mejora
continua —valores-, todos ellos valores psicologicos relacionados con el trabajo;
mientras que el ultimo grupo lo integran el clima favorable a la superacién —
cultura-, el debate sobre las dificultades y asuntos del trabajo —cultura- y poner a
disposicion de la empresa toda la informacion que poseen —valores-, todos ellos
representativos de la actitud laboral.
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FIGURA 4.1: RELACION COMPONENTES DEL PRIMER FACTOR

Identificacion Estan informados
valoresy objetivosy
obj etivos g ; resultados Clima
favorable
Confianza superacion
Habilidad Factores culturales, Debatelibre
comunicacion || conocimientosy II dificultades
valores que afectan superiores
I aprendizaje directivo
Habilidad
liderar Poner a
equipos disposicion
infor macid
Entusiasmo Tendencia Compromiso
implicacion I{ continua a ! mejora
en el puesto superacion continua
nrofesional

El segundo factor estd formado por todos los itemes de los valores y
cultura organizativa de los trabajadores, excepto el clima favorable a la superacion
por pertenecer al primer factor; no considerando ni los conocimientos y
habilidades, ni el conocimiento de la estrategia, pues ninguno de ellos contaban
con itemes para este colectivo. Por tanto, es una réplica del anterior, pero
vinculado Unicamente a este sujeto (resto de trabajadores).

El tercer factor obtenido tras el analisis factorial exploratorio esta formado
por todos los itemes representativos de la creatividad de los directivos: ante
imprevistos, exigencias legislativas, presiones de la competencia, exigencias de
los clientes; y, ademads, incluye la tendencia a iniciar proyectos e introducir
novedades del mismo colectivo —valores-. Aunque inicialmente pertenecian a
distintos factores, este ultimo componente estd muy relacionado con la
creatividad, por lo que se ha considerado adecuada su composicion, y se ha
decidido otorgandole el nombre creatividad.

El cuarto factor esta compuesto por los itemes representativos de la
motivacién intrinseca (recompensa social) y extrinseca (reconocimiento
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econdmico), cuatro en total, por lo que se le ha asignado este mismo nombre:
motivacion.

El siguiente factor, quinto, estd también relacionado con la motivacion
extrinseca, pero como elemento determinante de los cambios en el trabajo, tanto
para el personal directivo como para el resto. Es por ello, por lo que se le
denomina € incentivo econémico en los cambios laborales.

El sexto factor estd formado por dos de los itemes conocimientos y
habilidades, la falta de conocimientos y habilidades técnicas y sociales asi como
por otros dos pertenecientes a la actividad de implantacion. Se considera adecuada
esta configuracion por ser todas variables inversas, que hacen referencia a un
mismo concepto, “la ausencia de conocimientos, habilidades e informacion”, lo
que impide el correcto desarrollo del aprendizaje. Es por ello, por lo que se le
atribuye la calificacion de carencias basicas del proceso de aprendizaje.

Por ultimo, el séptimo factor estd integrado por dos itemes representativos
de una actividad del proceso de aprendizaje, la consideracién, medidos a través de
dos variables inversas. La denominacion que se le asigna es la de consideracion.

Una vez identificados los componentes de los siete factores creados tras el
analisis factorial para medir el aprendizaje a nivel de individuo, justificada su
composicion y asignado un nombre a cada uno de ellos, se va a analizar a
continuacién el ambito del grupo.

Andlisis de la dimensionalidad de la subescala de aprendizaje a nivel
degrupo

El test KMO de la subescala de aprendizaje a nivel de grupo es de 70.8 y
la prueba de esfericidad de Barlett es la adecuada (Sig. 0.000). La varianza de los
factores del aprendizaje a nivel de grupo se ha calculado a través del analisis
factorial de componentes principales con rotacion varimax, alcanza el 47.76%,
siendo ésta muy baja para aseverar que existe una Unica variable latente en esta
subescala.

237



Para mejorar la varianza se han eliminado itemes, a través del analisis
factorial exploratorio. Inicialmente los itemes se agrupan en cuatro factores, pero
algunos de ellos muestran saturaciones que no los identifican claramente con
ningun factor y valores bajos (inferiores a 0.5). Para mejorar las cargas factoriales
se depuraron itemes, siguiendo los criterios ya establecidos en la subescala de
aprendizaje a nivel de individuo, hasta un total de 8, de los que 7 son
representativos de los factores que afectan al aprendizaje a nivel de grupo y el otro
de las herramientas que facilitan exclusivamente este proceso en este ambito
(tabla 4.5). De esta forma, han quedado 16 itemes agrupados en cinco factores
(tabla 4.6), con cargas factoriales superiores a 0.55, lo que garantiza su elevada
significatividad; y la varianza explicada ha alcanzado asi el valor de 66.07%.

TABLA 4.5: COMPONENTES E iTEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE
GRUPO” ELIMINADOS TRAS EL SEGUNDO PROCESO DE DEPURACION: ANALISIS
FACTORIAL.

COMPONENTES iTEMES Equipo Equipo de
Dir ectivo* trabaj o*
FACTORES DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO
Estructura = Los equipos no obtienen mejores resultados debido SI
organizativa a la falta de una buena gestion interna
Son capaces de realizar distintas actividades dentro SI
del grupo
Cultura «  El ambiente es de unidad y compromiso entre sus SI
organizativa miembros
La unidad y compromiso se basa en la SI
remuneracién econémica
Frecuentemente se implantan las aportaciones que SI

ellos realizan

Motivacién « Los equipos mdas competentes reciben mas SI
retribucion econdémica que los que estan en la media

HERRAMIENTAS QUE AFECTAN AL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO

Dialog | " Se incentiva el debate y el didlogo entre distintas SI

areas
0]

Fuente: elaboracion propia. * Donde aparece “SI” implica que este item se ha eliminado para el colectivo al
que corresponde, si aparece en blanco implica que no se ha excluido.

Para verificar la dimensionalidad de la nueva configuracion, se ha
realizado una segunda comprobacion en términos de fiabilidad, alcanzando el
85.54%, por lo que se ha reducido en 8.9% en relacion a la inicial. Dicha
disminucion viene justificada por la eliminacion del 30.7% de los itemes realizada
en este segundo proceso de depuracion. Sin embargo, los pardmetros actuales
garantizan la dimensionalidad de la subescala, tal y como se aprecia en la tabla
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4.7. El test KMO se ha reducido minimamente (69.6) y se ha mantenido la prueba
de esfericidad de Barlett (0.000).

TABLA 4.6: COMPONENTES E ITEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE
GRUPO” INCLUIDOS EN LA SUBESCALA DEFINITIVA.

COMPONENTES iTEMES Equipo Equipo de
Dir ectivo* trabajo*
FACTORES DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO
Conocimiento de la estrategia
= Existen mecanismos para evaluar la ejecucion de SI SI
los objetivos de los equipos
Estructura organizativa
Polivalencia = Son capaces de realizar distintas actividades SI
dentro del grupo
Cultura organizativa
Valores y |+  Sus objetivos se establecen de forma clara y se SI SI
objetivos comunican a sus miembros
Ayuda = El deseo de ayudarse los unos a los otros resulta SI SI
evidente entre ellos
Unidad y|=  Elambiente es de unidad y compromiso entre sus ST
COMPromiso miembros
= La unidad y compromiso de sus integrantes tiene SI SI
su base en la satisfaccion del trabajador por pertenecer
aun grupo
= Launidad y compromiso de sus integrantes tiene SI SI
su base en la satisfaccion del trabajador por realizar
actividades consideradas por ¢él interesantes
Ser proactivoyno |- Se retnen regularmente para proponer y debatir SI SI
reactivo sobre mejoras, y no Unicamente cuando han de
resolver problemas
Implantacion de |«  Frecuentemente se implantan las aportaciones que SI
aportaciones ellos realizan
Motivacion
Intrinseca = Los equipos mas competentes reciben mas SI SI
reconocimiento social que los que estan en la media
Extrinseca = Los equipos mas competentes reciben mas SI
retribucion econdémica que los que estan en la media
HERRAMIENTAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO
Diélogo = Seincentiva el debate y el didlogo entre distintas SI

areas” tanto en los equipos directivos y de trabajo

Fuente: elaboracion propia. * Donde aparece “SI” implica que este item se ha incluido en la subescala
definitiva para el colectivo al que corresponde, si aparece en blanco implica que no se ha considerado.
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TABLA 4.7: RESULTADOS DEL ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO
DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE GRUPO” TRAS LA SEGUNDA DEPURACION

ITEM CARGA | CARGA | CARGA | CARGA | CARGA
F1 F, F3 Fa Fs
Launidad y compromiso de sus integrantes tiene | 0.824264608
su base en la satisfaccion del trabajador por
realizar actividades consideradas por ¢l
interesantes equipo directivo
Launidad y compromiso de sus integrantes tiene | 0.793294847
su base en la satisfaccion del trabajador por
pertenecer a un grupo equipo directivo
El deseo de ayudarse los unos a los otros resulta | 0.739846007
evidente entre ellos equipo directivo
Frecuentemente se implantan las aportaciones 0.667854285
que ellos realizan equipo directivo
Son capaces de realizar distintas actividades 0.552223711
dentro del grupodirectivo
Sus objetivos se establecen de forma claray se 0.79240942

comunican a sus miembros equipo detrabajo

Existen mecanismos para evaluar la ejecucion de
los objetivos de los equiposdirectivos

0.756446993

Sus objetivos se establecen de forma claray se
comunican a sus miembros equipo directivo

0.630406604

Existen mecanismos para evaluar la ejecucion de
los objetivos de los equipos detrabajo

0.575230949

El ambiente es de unidad y compromiso entre
sus miembros equipo detrabajo

0.749642246

Launidad y compromiso de sus integrantes tiene
su base en la satisfaccion del trabajador por
realizar actividades consideradas por él
interesantes equipo detrabajo

0.66909553

Launidad y compromiso de sus integrantes tiene
su base en la satisfaccion del trabajador por
pertenecer a un grupo equipo detrabajo

0.663059143

El deseo de ayudarse los unos a los otros resulta
evidente entre ellos equipo detrabajo

0.615116914

Se incentiva el debate y el didlogo entre distintas
areas equipo detrabajo

0.613406245

Los equipos mas competentes reciben mas
reconocimiento social que los que estan en la
media equipodirectivo

0.829583614

Los equipos mas competentes reciben mas
retribucion econdmica que los que estan en la
media equipodirectivo

0.772545077

Los equipos mas competentes reciben mas
reconocimiento social que los que estan en la
media equipo detrabajo

0.665309922

Se retinen regularmente para proponer y debatir
sobre mejoras, y no unicamente cuando han de
resolver problemas equipo detrabajo

0.809900572

Se retinen regularmente para proponer y debatir
sobre mejoras, y no unicamente cuando han de
resolver problemas equipo directivo

0.702699825

Test KMO:
Prueba esfericidad de Barlett:
Varianza Total:

Varianza Explicada por cada factor

30.50 %

69.6
0.000

66.07 %

10.72 %

10.01 %

7.83 %

7.01 %

Fuente: elaboracion propia.
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El analisis factorial exploratorio ha creado cinco factores equivalentes en
numero a la suma de los cuatro factores que afectan al aprendizaje a nivel de
grupo y las herramientas —didlogo-, pero no se identifica cada uno de ellos con la
aportacion teorica realizada.

El primer y tercer factor incluyen los itemes referentes a la cultura de los
equipos directivosy de los equipos de trabajo, respectivamente, por lo que se le
asignan tales nombres. El primero integra los componentes de unidad y
compromiso, ayuda, implantacion de aportaciones para el equipo directivo,
pertenecientes a la cultura organizativa; y ademas la polivalencia. Pese a que este
ultimo componente no esta directamente relacionado con el resto (al pertenecer a
“estructura organizativa”), el hecho de compartan sujeto y de que ésta sea el tnico

representante de la estructura, permite incluirle en este factor.

El tercer factor llamado cultura de los equipos de trabajo esta formado por
todos los itemes representativos de la cultura en este colectivo, excepto los valores
y objetivos; y por el uso del didlogo (herramienta) para el mismo sujeto.

Los itemes vinculados con los objetivos constituyen el segundo factor,
estando previamente agrupados en el conocimiento de la estrategia organizativa y
en la cultura organizativa. La fuerte relacién existente entre ellos, y su
preocupacioén por un unico término -los objetivos-, justifica su configuracion. Es
por ello, por lo que se le denomina objetivos grupales.

El siguiente factor, cuarto, estd formado por todos los itemes
representativos de la motivacion en los equipos, tanto intrinseca como extrinseca,
por lo que se le asigna el nombre de motivacion grupal.

Por ultimo, el quinto factor lo componen los itemes relativos a la
proactividad de los equipos, debido a que reflejan si se retinen regularmente para
mejorar, y no unicamente cuando han de resolver problemas; por lo tanto se le
llama proactividad grupal.
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Andlisis de la dimensionalidad de la subescala de aprendizaje a nivel
de or ganizacion

El test KMO de esta subescala es de 76.4, la prueba de esfericidad de
Barlett es 0.000, y la varianza de los factores que afectan a este proceso de
aprendizaje es 67.38%.

Para mejorar la varianza y conseguir una mejor agrupacion de los itemes
que miden este constructo se ha realizado un proceso de depuracion similar al de
las subescalas ya revisadas. A través del analisis factorial exploratorio, se han
agrupado los 29 itemes en 8 factores, pero dado que no se podia establecer ningiin
tipo de vinculacion entre ellos y las cargas factoriales no definian la pertenencia
de algunos de ellos a cada uno de los factores, se han eliminado, hasta un total de
cinco; los cuales pertenecen al factor de cultura y a las herramientas de alianza,
benchmarking y didlogo (tabla 4.8). Por tanto, ya se conocen los que van a medir
definitivamente el aprendizaje a nivel de organizacion y pertenecen a la subescala
(tabla 4.9).

TABLA 4.8 COMPONENTES E iTEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE
ORGANIZACION” ELIMINADOS TRAS EL SEGUNDO PROCESO DE DEPURACION:
ANALISISFACTORIAL.

COMPONENTES ITEMES

FACTORES DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION

Cultura = Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores internos
eficaces que aportan la informacion necesaria (estandares de calidad,
rentabilidad, productividad, etc)

Para detectar necesidades de mejora se dispone de indicadores externos
eficaces tales como quejas y/o sugerencias procedentes de clientes,
proveedores, suministradores y otro tipo de colaboradores

HERRAMIENTAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION

Alianza = Indique el nimero de alianzas en los ultimos tres afios

Benchmarking = Dedicatiempo y recursos a analizar sus procedimientos de trabajo

Dialogo = Ante situaciones complejas, se dedica el tiempo que sea necesario para
que a través del didlogo se obtenga una soluciébn mas satisfactoria
(directivo)*

Fuente: elaboracion propia.* Este item es s6lo considerado para los directivos.
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TABLA 4.9: COMPONENTES E ITEMES DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE
ORGANIZACION” INCLUIDOS EN LA SUBESCALA DEFINITIVA.

COMPONENTES

ITEMES

SUJETO*

FACTORES DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACIO

N

Capacidad
aprendizaje

«  Los supervisores brindan suficiente instruccion y guia a los
trabajadores para lograr sus objetivos laborales

= El conocimiento util para la toma de decisiones estd disponible
en manuales de procedimientos o bases de datos o intranet

. Las nuevas técnicas o métodos, antes de su aplicacion general,
se experimentan en unidades de la organizacion

= Concede oportunidades reales para mejorar las habilidades y
conocimientos de sus miembros

Organizacién
Organizacién
Organizacién

Organizacién

Edtructura
organizativa

- Existen reuniones entre todos los departamentos para organizar
la informacion y sus necesidades, evitando de esta forma
duplicidades

= Se organizan reuniones, presentaciones, ... para la distribucion
de informacion relevante

= Cuando los trabajadores se encuentran ante imprevistos saben a
quien acudir

= La falta de interrelacion entre los distintos departamentos o
areas funcionales de la empresa (i)

Organizacién

Organizacién

Cultura organizativa

«  Existen mecanismos para evitar duplicidad de esfuerzos para
solucionar problemas semejantes

= Lo aprendido de los avances y errores de ciertas areas se
comunica a las demas areas, y se documenta para futuros usos

= Se mantienen frecuentemente reuniones de trabajo con clientes

= Se mantienen con frecuencia colaboraciones con clientes para
realizar y/o mejorar los productos y servicios

. Se mantienen frecuentemente colaboraciones con proveedores
para realizar y/o mejorar los productos y servicios

= El seguir haciendo las “cosas” de una determinada manera
porque “siempre se han hecho asi” (i)

= Lautilizacion de procedimientos probados en el pasado, y suno
adaptacion al presente o extrapolacion al futuro (i)

= Las influencias negativas de otros miembros de la organizacion
(presiones para ocultar informacion o resultados, ... ) (i)

= Un clima laboral negativo (i)

Organizacién
Organizacién

Organizacién

Organizacién
Organizacién
Organizacién
Organizacién

Organizacién

HERRAMIENTAS DEL APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION

Alianzas

= (Ha realizado su empresa alianzas con otras empresas en los
ultimos 3 afios?

Organizacién

Benchmarking

= Una vez detectados los procedimientos de trabajo mas efectivos

que los de su empresa, con frecuencia se analiza su posible

implantacioén

= Los procesos de trabajo mas efectivos que los de su empresa
siempre se implantan

»  Sededicatiempo y recursos a analizar su forma de trabajo con el
objetivo de identificar las mejores practicas

« Cuando descubren practicas de trabajo mas efectivas
frecuentemente se analiza su posible implantacion en otros equipos

= Las practicas consideradas como mas exitosas siempre se han
implantado en otros equipos

Organizacién

Diélogo

= Ante situaciones complejas, se dedica el tiempo que sea
necesario para que a través del didlogo se obtenga una solucion mas
satisfactoria

Resto de
trabajadores

Fuente: elaboracion propia.* Se identifica cada item a que sujeto se refiere.
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Los itemes que forman parte de la tabla 4.9 se han agrupado en siete
factores, con cargas factoriales superiores a 0.54, lo que garantiza su
significatividad (tabla 4.10).

La varianza de los factores extraidos para esta dimension es de 69.72%,
ligeramente superior a la inicial; y el alfa de Cronbach es 83.81%, por lo que ha
vuelto a reducirse en mas de un 2.7%, debido también a la eliminacion del 17% de
los itemes. El test KMO es muy similar al anterior, 75.1, y la prueba de
esfericidad de Barlett no ha cambiado, por lo que garantizan la dimensionalidad
de la subescala.

En relacion a los factores creados tras el andlisis factorial exploratorio, se
van a comentar los componentes de cada uno de ellos (tabla 4.10) y su
vinculacion.

El primer factor obtenido estd formado por itemes representativos de la
estructura, cultura organizativa, capacidad de aprendizaje y benchmarking, que
son los relativos a la organizacion de la informacion, evitar duplicidades de
esfuerzos, explicitaciéon del conocimiento, la experimentacién y el tiempo y
recursos que se dedican a analizar los procedimientos de trabajo de los
competidores del sector. Su andlisis y comparacion permite detectar la relacion
establecida entre la informacién y el conocimiento, como se distribuye la primera,
en donde se encuentra el segundo, y los procesos de los que se derivan ambos,
esto es, la experimentacion y el andlisis de la competencia. Es por ello, por lo que
le hemos llamado informacién y desarrollo del conocimiento en la organizacion.

El segundo factor incluye cuatro itemes relativos a la estructura, capacidad
de aprendizaje y cultura, refiriéndose todos ellos a si se brinda suficiente
instruccion y guia a los trabajadores para lograr sus objetivos laborales, saben a
quien acudir ante imprevistos, se les permite mejorar sus conocimientos y
habilidades, y de lo aprendido de los avances y errores de ciertas areas se
comunica a las demés y se documenta para futuros usos. Todos ellos estdn
relacionados con elementos que favorecen el desarrollo del aprendizaje y la
creacion de nuevos conocimientos; y, por tanto, se le llama a este factor

facilitador del aprendizaje.

244



TABLA 4.10: RESULTADOS DEL ANALISISFACTORIAL EXPLORATORIO DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION” TRAS LA SEGUNDA DEPURACION

iTEM

CARGA F

CARGA R,

CARGA R

CARGA K

CARGA K

CARGA Fs

CARGA K

Se organizan reuniones, presentaciones, ... para la distribucion de informacion
relevante

0.818572274

Existen mecanismos para evitar duplicidad de esfuerzos para solucionar problemas
semejantes

0.761292971

El conocimiento util para la toma de decisiones esta disponible en manuales de
procedimientos o bases de datos o intranet

0.757810872

Existen reuniones entre todos los departamentos para organizar la informacion y sus
necesidades, evitando de esta forma duplicidades

0.728382878

Las nuevas técnicas o métodos, antes de su aplicacion general, se experimentan en
unidades de la organizacidén

0.712305187

Se dedica tiempo y recursos a analizar su forma de trabajo con el objetivo de
identificar las mejores practicas

0.662350527

Los supervisores brindan suficiente instruccion y guia a los trabajadores para lograr
sus objetivos laborales

0.846403742

Cuando los trabajadores se encuentran ante imprevistos saben a quien acudir

0.845187161

Concede oportunidades reales para mejorar las habilidades y conocimientos de sus
miembros

0.737204538

Lo aprendido de los avances y errores de ciertas areas se comunica a las demas
areas, y se documenta para futuros usos

0.54578254

Las influencias negativas de otros miembros de la organizacion (presiones para
ocultar informacion o resultados, ... )

0.741647698

La falta de interrelacion entre los distintos departamentos o areas funcionales de la
empresa

0.738766009

Un clima laboral negativo

0.682447544

La utilizacion de procedimientos probados en el pasado, y su no adaptacion al
presente o extrapolacion al futuro

0.660495397

El seguir haciendo las “cosas” de una determinada manera porque “siempre se han
hecho asi”

0.615687052

Se mantienen frecuentemente reuniones de trabajo con clientes

0.826178473

Se mantienen con frecuencia colaboraciones con clientes para realizar y/o mejorar
los productos y servicios

0.824959147
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TABLA 4.10: RESULTADOS DEL ANALISISFACTORIAL EXPLORATORIO DEL “APRENDIZAJE A NIVEL DE ORGANIZACION” TRAS LA SEGUNDA DEPURACION

(Cont)

iTEM

CARGA F

CARGA R,

CARGA R

CARGA K

CARGA K

CARGA Fs

CARGA K

Se mantienen frecuentemente colaboraciones con proveedores para realizar y/o
mejorar los productos y servicios

0.595165708

Una vez detectados los procedimientos de trabajo mas efectivos que los de su
empresa, con frecuencia se analiza su posible implantacion

0.836470434

Los procesos de trabajo mas efectivos que los de su empresa siempre se implantan

0.575851831

Cuando descubren practicas de trabajo mas efectivas frecuentemente se analiza su
posible implantacion en otros equipos

0.804405283

Las practicas consideradas como mas exitosas siempre se han implantado en otros
equipos

0.627911139

(Ha realizado su empresa alianzas con otras empresas en los tltimos 3 afos?

-0.58728003

Ante situaciones complejas, se dedica el tiempo que sea necesario para que a través
del didlogo se obtenga una solucidn mads satisfactoria (trabajador)

0.556193621

Test KMO:

Prueba esfericidad de Barlett:
Varianza Total:

Varianza Explicada por cada factor

2425 %

0.751

0.0000

69.72%
15.16 %

10.42 %

5.88%

532%

4.45 %

424 %

Fuente: elaboracion propia.
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El siguiente factor, tercero, esta integrado por todos los itemes relativos a
los obstaculos al aprendizaje, procedentes basicamente de la estructura y cultura
organizativas, tales como las influencias negativas de otros miembros de la
organizacion (cultura), la falta de interrelacion entre los distintos departamentos o
areas funcionales de la empresa, un clima laboral negativo, la no adaptacion al
presente y el seguir haciendo las “cosas” como tradicionalmente se han hecho. Es
por esta razon por la que se le asigna el nombre de inhibidores del aprendizaje.

El cuarto factor estda compuesto por los itemes relativos a la vinculacion
que mantiene la organizacion con otros agentes, principalmente clientes y
proveedores, lo que justifica que se le denomine relacion con otros agentes.

Los itemes relativos al benchmarking externo son los que forman el quinto
factor, y hacen referencia al andlisis e implantacion de procedimientos de trabajo
mas efectivos de la competencia. Dado que son los tUnicos dos elementos
considerados para este tipo de herramienta, se le llama a este factor benchmarking
externo.

Sin embargo, el sexto factor estd formado por los mismos itemes del
benchmarking interno, por lo que se ha decidido asignarle ese mismo nombre.

Y por ultimo, el séptimo factor esta compuesto por dos herramientas
propias de este proceso de aprendizaje organizativo y complementarias a las de
los dos factores anteriores: las alianzas y el didlogo, por lo que se denomina
herramientas complementarias.

Andlisisde la dimensionalidad de la subescala de herramientas

El test KMO de esta subescala es de 65.4, la prueba de esfericidad de
Barlett es 0.000, y la varianza de los factores que afectan a este proceso de
aprendizaje es 45.6%.

Con el objetivo de mejorar la varianza y realizar una agrupacion coherente
de todos los itemes, se ha realizado un andlisis factorial exploratorio, el cual ha
requerido eliminar algunos de los itemes cuyas cargas factoriales eran bajas o
similares para varios factores, o bien las correlaciones con la suma total de itemes
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era menor que 0.5. Es por esta razon, por la que de los 21 itemes iniciales se han
eliminado cinco, pertenecientes a dos herramientas, la formacion y las
aplicaciones informaticas, tal y como se expone en la tabla 4.11. El resto se han
agrupado en cuatro factores (tabla 4.12), con cargas factoriales superiores a 0.5, y
han conseguido un test KMO de 61.8, una prueba de esfericidad de Barlett
idéntica, y una varianza explicada del 59.1% (superior en mas de 13% a la inicial),
lo que garantiza su significatividad plena (tabla 4.13).

TABLA 4.11: COMPONENTES E ITEMES DE LAS “HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES” ELIMINADOS TRAS EL SEGUNDO
PROCESO DE DEPURACION: ANALISISFACTORIAL.

COMPONENTES ITEMES

Tecnologias de la informacion

Aplicaciones informdticas | «  Bases de datos de personal con perfil técnico
= Sistemas de ayuda a la decision
= Simulacién de procesos de negocio

Formacioén

= Han sido planificadas y realizadas de forma continua basandose en un
plan de formacion

= Solicitadas por sus trabajadores fuera del plan de formacion con
frecuencia son apoyadas

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 4.12:. COMPONENTES E ITEMES DE LAS “HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES' |INCLUIDOS EN LA SUBESCALA
DEFINITIVA

COMPONENTES ITEMES SUJETO*

Tecnologias de la informacion

Internet | = ;Hay conexion a Internet?

Se utiliza para obtener informacion de: clientes actuales, clientes | Or ganizacion
potenciales, proveedores y asociaciones sectoriales.

«  Esutilizado sélo por el equipo directivo

Correo electronico | = (Hay conexion a correo electronico?

Se utiliza para obtener informacion de: clientes actuales, | Organizacion
proveedores y asociaciones sectoriales.

»  Esutilizado so6lo por el equipo directivo

Aplicaciones [«  Planificacién/programacion produccion
informaticas | = Gestion de inventarios y almacenes Organizacion
Gestion comercial

Metéfora
. Para comprender las situaciones dificiles se recurre a la posible | Directivosy
analogia con hechos que ya les han ocurrido antes o situaciones mas resto de
sencillas y conocidas trabajadores

Fuente: elaboracion propia.* Se especifica el colectivo al que van dirigidos cada uno de los itemes que
aparecen recogidos en la tabla y forman parte de la subescala definitiva.
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TABLA 4.13: RESULTADOS DEL ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO
DE LAS “HERRAMIENTAS DEL APRENDIZAJE EN LA ORGANIZACION” TRAS LA

SEGUNDA DEPURACION

ITEM

CARGA F

CARGA F,

CARGA F;

CARGA K,

Correo: se utiliza para obtener informacion de
asociaciones sectoriales

0.753281708

Internet: se utiliza para obtener informacion de
asociaciones sectoriales

0.736564663

Correo: se utiliza para obtener informacion de
clientes actuales

0.622574075

Correo: se utiliza para obtener informacion de
proveedores

0.606937247

Internet: se utiliza para obtener informacion de
proveedores

0.535644825

Correo: es utilizado solo por el equipo directivo

-0.89625656

Internet: es utilizado sdlo por el equipo directivo

-0.8747165

Internet: se utiliza para obtener informacion de
clientes potenciales

0.66612587

Internet: se utiliza para obtener informacion de
clientes actuales

0.635065285

(Hay conexion a correo electronico?

0.819332535

;Hay conexién a Internet?

0.792697288

Gestion de inventarios y almacenes

0.708077915

Gestidén comercial

0.52751636

Planificacion/programacion produccion

0.509825974

Para comprender las situaciones dificiles se
recurre a la posible analogia con hechos que ya
les han ocurrido antes o situaciones mas
sencillas y conocidas directivos

0.779760481

Para comprender las situaciones dificiles se
recurre a la posible analogia con hechos que ya
les han ocurrido antes o situaciones mas
sencillas y conocidas trabajadores

0.726670841

Test KMO:
Prueba esfericidad de Barlett:
Varianza Total:

Varianza Explicada por cada factor

23.36 %

0.618

0.0000

59.13 %
13.88 %

12.68 %

9.21 %

Fuente: elaboracion propia.

El alfa de Cronbach es 78.26%, por lo que su reduccién ha sido minima

(3%) en relacion al 24% de los itemes que se han eliminado. Tanto este estadistico

como la varianza confirman la dimensionalidad de la subescala de herramientas.

El andlisis factorial ha agrupado todos los itemes que miden las

herramientas que facilitan el aprendizaje en las organizaciones en cuatro factores,

que se van a comentar a continuacion.

El primer factor estd compuesto por algunos de los itemes relativos a los

usos de internet y correo electronico con agentes externos: asociaciones
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sectoriales, clientes actuales y proveedores. Es por ello, por lo que se la llama
utilidades internet- correo electronico.

El segundo factor lo integran los dos itemes relativos a los colectivos que
utilizan internet y correo electronico en la empresa, y las utilidades de internet en
relacion a los clientes potenciales y actuales, por lo que recibe el nombre de
usuarios tecnologias informacion y algunos usos de internet.

Las aplicaciones informaticas, la conexion a internet y correo electronico
integran el tercer factor creado, por tanto se le denomina aplicaciones y
tecnologias informacion. Y el Gltimo factor recibe el nombre de metéfora, al estar
formado por sus itemes.

Una vez realizado el analisis factorial en la subescala de herramientas,
identificados los cuatro factores que se derivan de esta técnica estadistica,
analizadas sus caracteristicas y composicion, y asignado su nombre, se procede a
analizar la validez de la escala de aprendizaje definitiva.

4.2.3. ANALISISDE LA VALIDEZ DEL CONSTRUCTO

Tal y como se ha expuesto en el capitulo anterior, la validez del constructo
se realiza a través de un triple andlisis: fiabilidad, validez de contenido y validez
de constructo.

La fiabilidad se ha calculado en los dos apartados anteriores, tanto
considerando todos los itemes que forman parte del cuestionario como tras el
segundo proceso de depuracion de itemes realizado para analizar la
dimensionalidad de las subescalas. Sus valores estan dentro de los recomendados,
tal y como se aprecia en la tabla 4.14, habiendo crecido mas del 25% la fiabilidad
de la escala definitiva global, por lo tanto se confirma que €sta y sus componentes
son fiables.

250



TABLA 4.14: FIABILIDAD DE LAS SUBESCALAS DEFINITIVAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

SUBESCALA FIABILIDAD: ALPHA DE CRONBACH
Aprendizaje a nivel deindividuo 88.52%
Aprendizaje a nivel de grupo 85.54 %
Aprendizaje a nivel de organizacion 83.81 %
Herramientas 78.26 %
ESCALA DEFINITIVA 93.23 %

Fuente: elaboracion propia.

La validez de contenido estd garantizada por haberse seguido los criterios
metodologicos y técnicos planteados en la literatura. En este sentido, al haberse
realizado la revisidn tedrica que permite medir el aprendizaje en las
organizaciones y utilizado los instrumentos que normalmente se emplean en este
tipo de investigaciones, se puede indicar que dicha escala y las subescalas creadas
que la forman cumplen la validez de contenido.

La validez de concepto se comprueba mediante el analisis convergente,
divergente y la validez nomoldgica.

La validez convergente no se puede conocer pues no hay otra medida

multinivel del aprendizaje en las organizaciones similar a la expuesta en este
trabajo. Sin embargo, y siguiendo a Flavian y Lozano (2001) y Lehmann et al.
(1999), se va a analizar si hay un solo concepto detras de la escala, a través de las
correlaciones entre las diferentes dimensiones que integran el constructo. Para ello
se comprueba si existe correlacidon significativa entre las cuatro subescalas que
configuran la escala global.

TABLA 4.15: ANALISISVALIDEZ CONVERGENTE

Aprendizaje a Aprendizaje a Aprendizaje a Herramientas
nivel de individuo  nivel de grupo  nivel de organizac aprendizaje
Aprendizaje a
nivel de individuo 1
Aprendizaje a
nivel de grupo 0.171* 1
Aprendizaje a
nivel de organizac 0.371%** 0.542%%* 1
Herramientas
aprendizaje 0.218** 0.211** 0.515%** 1

Fuente: elaboracion propia. P<0.1%*, p<0.05**, p<0.001***.
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Pese a que las correlaciones no resultan ser elevadas, pues se estan
midiendo distintos niveles de aprendizaje y las herramientas, si son altamente
significativas (la mayoria muy proximas a 0.000), por lo que se observa cierta
validez convergente.

La validez discriminante tampoco se puede conocer al carecer de otra

medida similar con la que correlacionar la escala.

La validez nomologica trata de analizar si el instrumento de medida creado

se comporta segiin lo esperado con respecto a otros constructos con los que esta
tedricamente relacionado, como los resultados. Dicho andlisis se solapa con el
contraste de algunas de las hipotesis anteriormente planteadas, por lo que en el
siguiente capitulo se conocera la existencia de relaciones entre ambos.

Una vez analizada y confirmada la fiabilidad, dimensionalidad y validez
de la escala (excepto la nomologica que se va a testar en el capitulo siguiente) se
ratifican los factores e itemes que se integran en la escala de aprendizaje en las
organizaciones definitiva.

4.3. MODELO PARA LA MEDIDA DEL APRENDIZAJE
EN LASORGANIZACIONES

En el capitulo 2 se propuso un modelo para el analisis y medicion del
aprendizaje en las organizaciones (figura 2.1) sobre el que se ha desarrollado el
fundamento teodrico y se ha basado el estudio empirico. Una vez identificados
todos los factores e itemes considerados para medir este constructo, se va analizar
la interrelacién entre ambos planteamientos, para asi conocer con mayor
exhaustividad la composicion definitiva del modelo y comprobar que la escala es
fiel reflejo del mismo.

El planteamiento inicial de que la informacion, a través del sujeto
(individuo, grupo y organizacion) y del proceso de aprendizaje se convierte en
conocimiento se confirma. En la figura 2.1 claramente se identifican dos
elementos influyentes en tales procesos (los factores y las herramientas), los

cuales estan representados por bastantes itemes a lo largo de la escala definitiva; y
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el conocimiento creado se materializa en definitiva en resultados y ventajas
competitivas, por lo tanto se ratifica el modelo propuesto.

En la figura 4.2 se muestra el modelo definitivo para el andlisis y medicion
del aprendizaje en las organizaciones, el cual incluye todas las apreciaciones que
se justifican a continuacion.

El aprendizaje a nivel a nivel de individuo se ve afectado por una serie de
factores como los conocimientos y habilidades, los valores y objetivos, el
conocimiento de la estrategia, la cultura organizativa, creatividad y motivacion; y
lo facilitan exclusivamente las herramientas comunes a todos los procesos
(tecnologias de la informaciéon y metafora).

En el &mbito grupal, el aprendizaje estd influido también por la cultura y el
conocimiento de la estrategia, la motivacion (compartiendo todos ellos con el
nivel de individuo) y la estructura. Ademads, el trabajo empirico ha delimitado
como herramienta fundamental para su desarrollo el didlogo.

Entre los factores que afectan al aprendizaje a nivel de organizacion, tras
el estudio empirico, destacan la capacidad de aprendizaje, y la cultura y estructura
organizativa (siendo este comun con el ambito grupal). Entre las herramientas que
facilitan este proceso destacan las alianzas y el benchmarking, junto a las comunes
a todos los procesos.

Las herramientas del aprendizaje en las organizaciones son basicamente
dos: la metafora y las tecnologias de la informacion. Estas ultimas se han medido
fundamentalmente a través de tres conceptos: correo electronico, Internet y
aplicaciones informaticas.
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FIGURA 4.2: MODELO PARA LA MEDICION DEL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES
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4.4. INDICES PARA MEDIR EL APRENDIZAJE EN LAS
ORGANIZACIONES

El objetivo de este epigrafe es exponer la metodologia escogida para la
medicion de las subescalas de aprendizaje en las organizaciones y para contrastar
las hipdtesis planteadas en el capitulo 2.

Como ya se ha justificado anteriormente no se disponen de escalas de
medicion multinivel del aprendizaje en las organizaciones. Una vez solventado el
gran handicap que supone identificar los itemes que forman parte de este
constructo, es importante operacionalizarlos para conseguir la medicion del
constructo.

La forma de operacionalizar este constructo y, en consecuencia, de crear
indices de medicion no es Unica, debido a que se pueden utilizar distintas pautas
para ello; y obtener diferentes valoraciones para una misma escala. El criterio
seguido para su constitucion es el que se expone a continuacion:

Se ha decidido crear un indice para cada una de las subescalas
definidas anteriormente.

Ademas se establece un subindice para cada uno de los factores que
constituyen cada subescala, creados a partir del andlisis factorial
exploratorio.

Tanto los indices como subindices son la suma aritmética de todos
los itemes que los componen, por lo que los valores minimos y méaximos
de cada uno fluctuan y son distintos entre si. Esto se justifica porque, a
priori, se considera que todos los itemes y componentes tienen la misma
importancia en la realizacion de este proceso.

El criterio anterior implica que determinadas subescalas alcancen
mayores puntuaciones que otras, por ejemplo la de aprendizaje individual,
y por tanto tengan mayor peso especifico a la hora de medir el aprendizaje
en las organizaciones. Para evitar esta situacion se podian haber planteado
dos opciones, en principio no recomendables por las caracteristicas y
situacion de nuestro objeto de estudio:

- Haber eliminado el numero de itemes necesarios para
igualar los que forman parte de cada subescala. Objetivo dificil de
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alcanzar pues el proceso de depuracion se ha realizado a través de
dos técnicas con identidad propia y sin posibilidades de
manipulacion, la metodologia Delphi y el andlisis factorial
exploratorio.

- La utilizacion de un indice corrector que garantice la
equidad entre las distintas subescalas. La ausencia de trabajos en
este ambito de estudio, implica la carencia de un criterio
justificado.

Pese a la desigualdad de peso especifico entre las distintas
subescalas, se ha decidido mantener este criterio pues permite realizar
comparaciones entre empresas para cada una de las subescalas creadas, y
averiguar qué actividades, factores y herramientas de aprendizaje en las
organizaciones son deficitarias y, por tanto, en donde deben incidir y
trabajar en mayor medida las organizaciones y sus miembros.

Tras las consideraciones anteriores, se van a exponer los indices creados
para medir el aprendizaje en las organizaciones.

4.4.1. INDICES PARA MEDIR EL APRENDIZAJE A NIVEL DE
INDIVIDUO

Como ya se ha expuesto en este capitulo, los itemes del aprendizaje a nivel
de individuo se han agrupado en siete factores (andlisis factorial exploratorio), que
representan sus actividades y los factores que les afectan, tanto para personal

directivo como para el resto, expuestas en la revision tedrica.

El indice creado para medir este constructo integra todos y cada uno de
dichos factores, tal y como se aprecia en la siguiente formula:

indice del aprendizajea nivel deindividuo; = Facilitador cultural; + Valores y cultura ; +

Creatividad; + Motivacion; + Incentivo econémico; + Carencia ; + Consideracion

Donde

indice del aprendizaje a nivel de Indice de aprendizajea nivel de individuo de la empresa i

individuo ;

Facilitador cultural; Subindice relativo al facilitador cultural, de conocimientos y valores
del aprendizaje a nivel individual de los directivos de la empresa i
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Valores y cultura ; Subindice relativo a los valores y cultura de los trabajadores de la

empresa i
Creatividad Subindice relativo a la creatividad de los directivos de la empresa i
Motivacion ; Subindice relativo a la motivacion de los individuos de la empresa i
Incentivo econdmico ; Subindice relativo al incentivo econémico en los cambios laborales

de los trabajadores de la empresa i

Carencia ; Subindice relativo a las carencias basicas del proceso de aprendizaje
de la empresa i

Consideracion ; Subindice relativo a la consideracion de la empresa i

Al haber utilizado una escala Likert de 7 puntos para todos los itemes
considerados en la subescala, sus valores fluctian entre 37 (minimo desarrollo del
aprendizaje a nivel de individuo) y 259 (maxima realizacion del aprendizaje a
nivel de individuo).

Facilitador cultural, de conocimientos y valores del aprendizaje a nivel
individual de los directivos

Una vez identificados los itemes que forman parte del primer factor de
aprendizaje a nivel de organizacion (tabla 4.4), se calcula su subindice de
realizacion, que se obtiene a partir de la siguiente féormula:

Facilitador cultural ; = Confianza superiores 4; + Confianza compafieros g4; + Clima fav.
superacion g + Debate libre dificultades/asuntos 4;i + Comunicacion 4; + Valores y objetivos 4; +
Informacion objetivos 4; + Entusiasmo 4; + Mejora continua 4i + Tendencia superacion 4; + Ponen

informacion disponible 4; +Liderazgo gi

Donde

Facilitador cultural ; Subindice relativo al facilitador cultural, de conocimientosy valores
del aprendizajea nivel individual delosdirectivos

Confianza superiores g ftem relativo a la confianza de los directivos en sus superiores

Confianza compafieros 4; ftem relativo a la confianza de los directivos en los compaiieros

Clima fav. superacion g ftemes relativos asi encuentran un clima favorable a su intencién de
superacion tanto para los directivos como el resto de trabajadores

Debate libre dificultades/asuntos 4; ftem relativo a que los directivos pueden debatir con libertad con sus
superiores las dificultades y asuntos relacionados con su trabajo en la
empresa i

Comunicacion g; ftem relativo a la habilidad de comunicacion de los directivos

Valores y objetivos g ftem relativo a la identificacién con los valores y objetivos de la
empresa

Informacion objetivos gj ftem relativo a la informacion sobre los objetivos y resultados de su

departamento que poseen los directivos
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Entusiasmo g; Item relativo al entusiasmo e implicacion de los directivos en su
puesto de trabajo en la empresa i

Mejora continua g; Item relativo al compromiso con la mejora continua de los directivos

Tendencia superacion g Item relativo a la tendencia continua a superarse en su trabajo de los
directivos

Ponen informacion disponible 4; Item relativo a poner a disposicion de la empresa toda la informacion

que poseen los directivos

Liderazgo i ftem relativo a la habilidad de los directivos para liderar equipos de
personas y motivarles a trabajar de forma eficiente

El subindice obtenido para la medicion de este factor puede variar entre 13
(directivos con una cultura organizativa no favorable al aprendizaje individual) y
91 (directivos con una cultura organizativa muy favorable al aprendizaje
individual).

Valoresy cultura de los trabajadores

A partir de los itemes identificados como definitivos de la subescala de
aprendizaje a nivel de individuo en el epigrafe 4.2, se crea un subindice que mide
el nivel de valores y cultura de los trabajadores que desarrollan aprendizaje en este
ambito. Para ello se ha construido la siguiente expresion matematica:

Valores Yy cultura; = Tendencia superacion;; + Enfrentan problemas; + Confianza compafieros

tiT No ocultan errores ;+ Ponen informacion disponible ;; + Confianza superiores ;; + Entusiasmo

ti

Donde

Valoresy cultura; Subindice relativo a los valores y cultura de los trabajadores de la
empresa i

Tendencia superacion ¢; ftem relativo a la tendencia continua a superarse en su trabajo de los
trabajadores

Enfrentan problemas y; ftem relativo a que los trabajadores no se achican ante los problemas,
sino que los enfrentan y resuelven en la empresa i

Confianza compaileros ; ftem relativo a la confianza en los comparieros de los trabajadores

No ocultan errores ¢ ftem relativo que los trabajadores no ocultan errores

Ponen informacion disponible ftem relativo a poner a disposicion de la empresa toda la informacion
que poseen los trabajadores

Confianza superiores ; ftem relativo a la confianza en sus superiores de los trabajadores

Entusiasmo ¢; ftem relativo al entusiasmo e implicacién de los trabajadores en su

puesto de trabajo en la empresa i

Los valores de este subindice fluctian entre 7 (trabajadores con valores
poco proclives al aprendizaje a nivel de individuo) y 49 (trabajadores con valores
muy proclives al aprendizaje a nivel de individuo).
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Creatividad

La creatividad de los miembros de la organizacion se mide a través de un
subindice que suma las puntuaciones obtenidas por los cinco itemes definidos
para el personal directivo, relativos a los imprevistos, la competencia, clientes y
legislacion, y la tendencia que muestran a iniciar proyectos e introducir
novedades; lo que aparece reflejado en la siguiente expresion:

Creatividad ; = Imprevistos ; + Competencia ; + Clientes ; + Legislacion ;+ Introd. Novedades ;

Donde

Creatividad ; Subindice de la creatividad de los directivos en el desarrollo del
aprendizaje a nivel de individuo de la empresa i

Imprevistos Item relativo a la aportacion de soluciones creativas ante imprevistos

Competencia ; ftem relativo a la aportacion de soluciones creativas ante presiones de
la competencia

Clientes ftem relativo a la aportacion de soluciones creativas ante exigencias
de los clientes

Legislacion Item relativo a la aportacién de soluciones creativas ante exigencias
legislativas

Introd. Novedades ; ftem relativo a la tendencia a iniciar proyectos e introducir novedades

Las puntuaciones entre las que fluctua entre subindice son 5 (directivos
cuya creatividad no favorece el aprendizaje a nivel de individuo) y 35 (directivos
cuya creatividad favorece el aprendizaje a nivel de individuo).

Motivacion

La importancia de la motivacion se evalia a través de sus dos
dimensiones, creandose asi un subindice, que tiene la siguiente expresion:

Motivacion ; = Motivacion extrinseca ; + Motivacion intrinseca

Donde

Motivacion Subindice de la motivacion de los individuos de la empresa i en el
aprendizaje a nivel de individuo

Motivacidn extrinseca ; Itemes relativos a la recompensa econdémica cuando identifican y
resuelven problemas

Motivacioén intrinseca Item relativo a la recompensa social cuando se identifican y
resuelven problemas.
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Su valor oscila entre 4 (motivacion no proclive al aprendizaje a nivel de
individuo) y 28 (motivacion muy proclive al aprendizaje a nivel de individuo), y
puede conocerse tanto para el personal directivo como para el resto, basandose en
la expresion expuesta anteriormente. En este caso, sus puntuaciones oscilarian
entre 2 y 14 respectivamente.

I ncentivo econdmico

Este factor estd compuesto por dos itemes representativos de la influencia
del incentivo economico en los cambios laborales, tanto para trabajadores
directivos como para el resto; y las puntuaciones que alcanzan fluctiian entre 2 y

14, donde la mayor valoracion implica mayor peso de la recompensa extrinseca.

Carencias basicas del proceso de aprendizaje

Los cuatro itemes que forman parte de este factor representan la no
implantacion de informacion considerada til, y la falta de conocimientos técnicos
y sociales. Todos ellos son inversos, por lo que necesitan su transformacion para
calcular correctamente su aportacion al desarrollo del aprendizaje en el nivel de
individuo. El subindice tiene la siguiente expresion:

Carencia ; = No implantacién ; + Ausencia de conocimientos y habilidades ;

Donde

Carencia ; Subindice relativo a las carencias basicas del proceso de aprendizaje
de la empresa i

No implantacion i Itemes relativos a lano utilizacion de informacion considerada como

util
Ausencia de conocimientos y Itemes relativos a la falta de conocimientos y habilidades técnicos y
habilidades ; sociales.

Este subindice fluctua entre 4 y 28, donde el valor mas bajo implica una
mayor carencia de informacion y conocimiento, mientras que el mayor significa
mas informacion y conocimiento para el desarrollo del aprendizaje en este nivel.
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Consideracion

El ultimo factor del aprendizaje a nivel de individuo estd compuesto por
dos itemes representativos de la actividad de consideracion: “con frecuencia se
desaprovecha el tiempo analizando informacion que posteriormente se considera
irrelevante”, tanto para los directivos como para el resto de trabajadores. Tal y
como se desprende de su redaccion, son dos variables inversas que exigen su
transformaciéon para su correcto uso en el indice de aprendizaje a nivel de
individuo.

Sus puntuaciones fluctian entre 2 y 14, donde la mayor puntuacién
implica un mejor desarrollo de esta actividad y, por tanto, del proceso de

aprendizaje en este nivel.

Finalizada la exposicion de los subindices de los factores que afectan al
aprendizaje a nivel de individuo, se va a analizar el correspondiente al dmbito
grupal.

4.4.2. INDICES PARA MEDIR EL APRENDIZAJE A NIVEL DE
GRUPO

El aprendizaje a nivel de grupo se mide a través de los cinco factores
creados tras el desarrollo del analisis factorial exploratorio: cultura de los equipos
directivos, objetivos grupales, cultura de los equipos de trabajo, motivacion grupal

y proactividad grupal.

Una vez identificados los itemes representativos de cada uno de los
factores (tabla 4.6) se define la expresion matematica de este indice con la
siguiente férmula:

Nivel del aprendizaje a nivel de grupo; = Cultura cquipos directivos i + Objetivos grupales ; +

Cultura cquipos de trabajo i T Motivacion grupal ; + Proactividad grupal ;

Donde
indice del aprendizaje a nivel de Indice de aprendizajea nivel de grupo de la empresa i
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grupo;

Cultura equipos directivos i Subindice relativo a la cultura de los equipos directivos de la empresa
i

Objetivos grupales ; Subindice relativo a los objetivos grupales de la empresa i

Cultura equipos de trabajo i Subindice relativo a la cultura de los equipos de trabajo de la empresa
i

Motivacion grupal ; Subindice relativo a la motivacion grupal de la empresa i

Proactividad grupal ; Subindice relativo a la proactividad grupal de la empresa i

La inclusion total de 19 itemes en esta subescala y la utilizacion de una
escala Likert de 7 puntos, implica que su puntuacion fluctia entre 19 (minimo
desarrollo del aprendizaje a nivel de grupo) y 133 (méximo desarrollo del
aprendizaje a nivel de grupo).

Cultura de los grupos directivos

El subindice definido para la medicién del grado de afectacion de la
cultura del grupo directivo en el desarrollo del aprendizaje en este ambito tiene la
siguiente expresion:

La cultura de aprendizaje del equipo directivo se mide a través del
subindice que tiene la siguiente expresion:

Cultura equipos directivosi = + Unidad y compromiso eq, direct i + Ayuda eq, directi+ Implantacion

aportaciones eq, girect i - Polivalencia o girect i

Donde

Cultura cquipos directivos i Subindice relativo a la cultura de los equipos directivos de la empresa
i

Unidad y compromiso e girect i ftemes relativos a la unidad y compromiso del grupo y la base sobre
la que se sustentan: social y satisfaccion intrinseca.

Ayuda ¢ gireti ftem relativo al deseo de ayuda entre miembros del grupo

Implantacioén aportaciones eq, directi ftem relativo a la implantacion de las aportaciones del grupo

Polivalencia e, girect ftem relativo a la capacidad de realizar distintas actividades dentro

del grupo

Su valor varia entre 5 y 35, representando la maxima puntuacion que los
equipos directivos poseen una cultura organizativa proclive al aprendizaje a nivel

de grupo.

262




Objetivos grupales

Los objetivos grupales son el segundo factor creado tras el desarrollo del
analisis factorial exploratorio, y esta formado por cuatro itemes representantes del
establecimiento de los objetivos y su comunicacion, y de la existencia de
mecanismos para la evaluacién de su ejecucion. Por lo que el subindice que se
crea tiene la siguiente formula:

Objetivos grupales= Objetivos ; + Evaluacion objetivos;

Donde

Objetivos grupales; Subindice relativo a los objetivos grupales de los equipos de trabajo
de la empresa i

Objetivos; Itemes relativos al establecimiento de los objetivos grupales de los
equipos directivos y de trabajo, y a su comunicacion

Objetivos grupales; ftemes relativos a los mecanismos de evaluacion de la ejecucion de

los objetivos de los equipos directivos y de trabajo.

El valor de este subindice fluctua entre 4 y 28, donde una puntuacion baja
implica que los objetivos no son un elemento facilitador del aprendizaje en el
nivel de grupo y la més cercana al montante superior, que si favorece el desarrollo
de este proceso y en este ambito.

Cultura de los equipos de trabajo

El constructo creado para medir la cultura de los equipos de trabajo es muy
similar al de los equipos directivos, pues incluye igualmente la unidad y
compromiso, y la ayuda. Adicionalmente integra el item relativo al didlogo. La
forma de medir su importancia es a través de un subindice, que tiene la siguiente
expresion matematica:

Cultura equipo detrabajoi — + Unidad y compromiso equipo detrabajoi+ Ayuda equipo de trabajo i + Didlogo

equipo detrabajoi

Donde

Cultura equipo de trabajoi Subindice relativo a la cultura de los equipos de trabajo de la empresa
i

Unidad y compromiso equipo de trabajoi Itemes relativos a la unidad y compromiso del grupo y la base sobre
la que se sustentan: social y satisfaccion intrinseca.

Ayuda eqipo detrabgjoi ftem relativo al deseo de ayuda entre miembros del grupo
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Dialogo equipo de trabajoi Item relativo que se incentiva el debate y el dialogo entre distintas
areas del equipo de trabajo

La consideracion de cinco itemes en total, permite asegurar que su rango
de puntuaciones oscila entre 5 y 25, donde la mayor puntuacion indica que los
grupos de trabajo desarrollan una cultura més proclive al aprendizaje en este nivel.

Motivacién grupal

Este subindice considera tanto la motivacion intrinseca como extrinseca,
estd formado por 3 itemes, y su puntuacion fluctua entre 3 (motivaciéon no
proclive al aprendizaje a nivel de grupo) y 21 (motivacion muy proclive al
aprendizaje a nivel de grupo). Se calcula a través de la siguiente formula:

Motivacion grupal i = Motivacion extrinseca ; + Motivacion intrinseca

Donde

Motivacion grupal ; Subindice de la motivacion en el aprendizaje de los grupos de la
empresa i

Motivacion extrinseca Item relativo a la recompensa econémica cuando los grupos son mas
competentes que los que estan en la media

Motivacion intrinseca ftemes relativos a la recompensa social cuando los grupos son mas

competentes que los que estan en la media

Al igual que otros factores y basandose en la expresion expuesta
anteriormente, éste se puede calcular tanto para el equipo directivo como para los
de trabajo; sin embargo las puntuaciones méaximas y minimas son distintas, pues
el primero cuenta con dos itemes y el segundo s6lo con uno.

Proactividad grupal

El ultimo factor que mide el aprendizaje a nivel de grupo es la
proactividad grupal, estd formado por dos itemes que hacen referencia a que tanto
los grupos directivos como de trabajo se retinen para proponer y debatir mejoras,
y no solo para resolver problemas. Por tanto, su rango de puntuaciones fluctia
entre 2 y 14, y un mayor valor implica mas una actitud mas proactiva y mejor
desarrollo del aprendizaje en este nivel.
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Una vez revisados todos los indices y subindices necesarios para medir el
aprendizaje en el nivel de grupo, se va a realizar un proceso similar para el ambito
de la organizacion.

4.4.3. INDICES PARA MEDIR EL APRENDIZAJE A NIVEL DE
ORGANIZACION

El aprendizaje a nivel de la organizacion se mide a través siete factores
creados al desarrollar el andlisis factorial exploratorio y son: informaciéon y
desarrollo del conocimiento en la organizacion, facilitadores del aprendizaje,
inhibidores del aprendizaje, relacion con agentes, benchmarking externo,
benchmarking interno y herramientas complementarias. Todo ello se incluye en la
siguiente formula:

indice del aprendizaje a nivel de organizacion; = + Informacién y cto; + Facilitadores
aprendizaje ; + Inhibidores aprendizaje ; + Relacion con agentes ; + Benchmarking externo ; +

Benchmarking interno ; + Herramientas complementarias ;

Donde

indice del aprendizaje a nivel de Indice de aprendizaje a nivel de organizacion de la empresa i
organizacion ;

Informacién y cto; Subindice relativo a la informacion y desarrollo de conocimiento en
la empresa i

Facilitadores aprendizaje ; Subindice relativo a los facilitadores del aprendizaje en la empresa i

Inhibidores aprendizaje ; Subindice relativo a los inhibidores del aprendizaje en la empresa i

Relacion con agentes ; Subindice relativo a la relacion con agentes de la empresa i

Benchmarking externo; Subindice relativo al desarrollo del benchmarking externo en la
empresa i

Benchmarking interno ; Subindice relativo al desarrollo del benchmarking interno en la
empresa i

Herramientas complementarias ; Subindice relativo a la utilizacion de herramientas complementarias

en la empresa i

Este indice estd formado por siete subindices y 24 itemes en total, por lo
que el valor minimo a alcanzar es 23 (minimo desarrollo del aprendizaje a nivel
de organizacion) y el maximo 162 (maximo desarrollo del aprendizaje a nivel de
organizacion).
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Informacion y desarrollo del conocimiento en la organizacion

Este factor estd formado por una serie de itemes relacionados con la
informacion y el conocimiento en la organizacién. Para su medicion se crea el
siguiente subindice:

Informaciony cto; = Reuniones informacién  + Evitar duplicidades ; + Explicitacion ; +

Experimentacion j + Analisis mejores practicas competidores

Donde

Informacion y cto; Subindice relativo a la informacién y desarrollo de conocimiento en
la empresa i

Reuniones informacion Itemes relativos a la organizacion de reuniones para la distribucion de
informacién relevante y para organizar la informaciéon y sus
necesidades entre los departamentos de la empresa i

Evitar duplicidades Item relativo a la existencia de mecanismos para evitar duplicidad de
esfuerzos para solucionar problemas semejantes

Explicitacion Item relativo asi el conocimiento 1til para la toma de decisiones esta
disponible en manuales de procedimientos o bases de datos o intranet

Experimentacion ; Item relativo a la experimentacion de las nuevas técnicas o métodos
antes de su aplicacion general

Analisis mejores practicas Item relativo asi se dedica tiempo y recursos a analizar las mejores

competidores practicas de los competidores

Los valores que alcanza este indice varian entre 6 (bajo nivel de
informacién y conocimiento en la organizacion) y 42 (alto nivel de informacion y
conocimiento en la organizacion).

Facilitadores del aprendizaje

Los facilitadores del aprendizaje se miden a través de un subindice que
integra todos los itemes pertenecientes al segundo factor que se expone en la tabla
4.10. Sus valores oscilan entre 4 y 28, donde la mayor puntuacién implica un
mejor desarrollo del aprendizaje a nivel de organizacion.

Facilitadores aprendizaje; = Supervisor guia instructor ; + Imprevistos ; + Mejora

conocimientos y habilidades ;+ Comunicacion errores j
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Donde
Facilitadores aprendizaje; Subindice relativo a los facilitadores del aprendizaje en la empresa i

Supervisor guia instructor ; Item relativo a que los supervisores brindan suficiente instruccion y
guia a los trabajadores para lograr sus objetivos laborales

Imprevistos Item relativo a si se sabe a quien acudir cuando los trabajadores se
enfrentan a imprevistos

Mejora conocimientos y habilidades; Item relativo a si la organizacién concede oportunidades reales para
mejorar las habilidades y conocimientos de sus miembros

Comunicacion errores Item relativo a si lo aprendido de los avances y errores se comunica a
otras areas y se documenta para futuros usos.

Inhibidores del aprendizaje

La evaluacion adecuada de los inhibidores del aprendizaje a nivel de
organizacion exige transformar todas las variables, pues son todas inversas; y
crear un subindice para tal fin, cuya expresion matematica es la siguiente:

Inhibidores aprendizaje ; = + Influencias negativas miembros ; + Desarrollo estructura

organizativa ; + Clima laboral ; + Tradicion

Donde

Inhibidores aprendizaje ; Subindice relativo a los inhibidores del aprendizaje en la empresa i

Influencias negativas miembros ftem relativo a las influencias negativas de otros miembros de la
organizacion

Desarrollo estructura organizativa; ftem relativo la falta de interrelacion entre los distintos
departamentos de la empresa

Clima laboral ; ftem relativo al clima laboral negativo

Tradicion ftemes relativos a la utilizacién de procedimientos probados en el

pasado, y su no adaptacion al presente o extrapolacion al futuro; y
seguir haciendo las “cosas” de una determinada manera porque
“siempre se han hecho asi”

Las puntuaciones de este indice varian entre 5 y 35, siendo las mas altas
las que mas favorecen el desarrollo del aprendizaje a nivel de organizacion.

Relacion con otros agentes

La relacion con agentes se mide a través de un subindice que incluye todos
los items que miden la vinculacién con entidades externas, como proveedores y
clientes, y de la utilizacion de la escala Likert de 1 a 7 puntos.
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Relacion con agentes; = Clientes ; + Proveedores

Donde

Relacién con agentes ; Subindice relativo a la relacion con agentes de la empresa i

Clientes ftemes relativos al establecimiento frecuente de reuniones y
colaboraciones con clientes

Proveedores ; ftem relativo al establecimiento frecuente de colaboraciones con

proveedores

Es por ello, por lo que el subindice creado para este factor fluctua entre 3
(vinculacién externa no favorable) y 21 (relacion externa muy favorable al
aprendizaje a nivel de organizacion).

Benchmarking externo

Una de las herramientas que facilitan el aprendizaje en este nivel es el
benchmarking externo. El subindice creado para medir su importancia tiene la
siguiente expresion:

Benchmarking externo ; = Deteccion y analisis mejores practicas eq; + Implantacion ey

Donde

Benchmarking externo; Subindice relativo al desarrollo del benchmarking externo en la
empresa i

Deteccioén y analisis mejores practicas  item relativo al anélisis de las mejores practicas de empresas externas

exti y su posible implantacion

Implantacion eq; ftem relativo a la implantacién de los proceso de trabajo de los

competidores mas efectivos que los de su empresa

Definida la expresion de este subindice, es importante afiadir que su rango
de puntuaciones varia entre 2 y 4. A mayor puntuacion, se puede afirmar que la
empresa desarrolla mas benchmarking externo que facilita el proceso de
aprendizaje de la organizacion.

Benchmarking Interno
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El subindice que trata de medir el uso de esta herramienta tiene la
expresion que se muestra a continuacion, y sus valores fluctuan entre 2 y 14. Su
mayor puntuacion implica que el benchmarking interno es una herramienta muy
util para el desarrollo del aprendizaje a nivel de organizacion.

Benchmarki ng iNterno ; = Deteccion y analisis mejores practicas iy ; + Implantacion iy

Donde

Benchmarking interno; Subindice relativo al desarrollo del benchmarking interno en la
empresa i

Deteccion y analisis mejores practicas  {tem relativo al analisis de las mejores practicas de los equipos de

inti trabajo y su posible implantacion

Implantacion iy ftem relativo a la implantacion de los proceso de trabajo de los

equipos mas efectivos en los restantes de su empresa

Herramientas complementarias

Ademas de las herramientas ya medidas en los subindices anteriores, las
organizaciones utilizan otras dos para el desarrollo del aprendizaje, que son el
didlogo y las alianzas; midiéndose ésta ultimas a través de la existencia de
alianzas en los ultimos tres afios y del nimero de acuerdos firmados. Para su
medicion se ha creado un subindice que tiene la siguiente expresion:

Herramientas complementarias; = Alianzas ; (&; H; x N) + Didlogo ;

Donde

Herramientascomplementarias Subindice relativo a la utilizacion de herramientas complementarias
en la empresa i

Alianzas ; Subindice de desarrollo de las alianzas en el aprendizaje de la
empresa i

H; Ponderacion seglin si existe alianza (H =1) o no (H =0) en la
empresa i

N Numero de acuerdos realizados en los Glltimos tres afios.

Dialogo ; Item relativo al uso del didlogo ante situaciones complejas para

obtener una solucion satisfactoria.

Los valores de este subindice no fluctian en un intervalo cerrado, ya que
parten de 1 (no existen alianzas), pero la puntuacion final obtenida depende del
numero de acuerdos, aunque siempre va a ser mayor que 6. A mayor valoracion,

esta herramienta facilita mas el aprendizaje a nivel de organizacion.
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Tras definir el indice para medir el aprendizaje a nivel de organizacion y
los subindices necesarios para tal objetivo, se van a realizar un proceso similar
para las herramientas comunes a todos los niveles del proceso de aprendizaje.

444. INDICES PARA MEDIR LAS HERRAMIENTAS DEL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

Las herramientas facilitadoras del aprendizaje para todos los sujetos del
aprendizaje son las tecnologias de la informacion y la metafora, debido a que la
formacion ha sido eliminada tras los dos procesos de depuracion de itemes. Sin
embargo, tal y como se aprecia en la tabla 4.13 se han agrupado en cuatro
factores, que forman sendos subindices que se van a definir y estudiar a
continuacion.

El indice que mide la importancia de las herramientas en el desarrollo del
aprendizaje en la organizacion tiene la siguiente expresion:

Herramientas del aprendizaje; = Utilidades internet-correo ; + Usuarios y usos tecnologias inf ;
+ Aplicaciones j +Metéfora

Donde

Herramientas del aprendizaje; Indice de las herramientas en el aprendizaje de la empresa i

Utilidades internet-correo Subindice relativo a las utilidades de internet y correo electronico en
la organizacion i

Usuarios y usos tecnologias inf; Subindice relativo a los usuarios y usos de tecnologias de la
informacion en la empresa i

Aplicaciones i Subindice relativo a la existencia y desarrollo de aplicaciones
informaticas en la empresa i

Metafora Subindice relativo al desarrollo de la metafora en la empresa i

La utilizacion de una escala Likert de 7 puntos para obtener informacion
de todos los itemes, excepto de aquellas variables dicotomicas que tratan de
identificar la existencia de determinadas herramientas, como internet y correo
electronico; ha determinado que los valores de esta subescala fluctiian entre 14
(herramientas no facilitadoras del aprendizaje en las organizaciones) y 100
(herramientas muy facilitadoras del aprendizaje en las organizaciones).
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Utilidades de internet y correo electronico

Los componentes e itemes definidos para cuantificar el subindice de las
utilidades de internet y correo electronico se integran en una féormula, que presenta
la siguiente expresion:

Utilidades internet-correo ; = Informacion sectorial inemet / comeo i -+ Informacion clientes comeo i +

Informacion proveedores iptemet / correo i

Donde

Utilidades internet-correo; Subindice relativo a las utilidades de internet y correo electronico en
la organizacion i

Informacion sectorial jyemet / correo i Itemes relativos a la utilizacion de internet y correo para obtener
informacion de asociaciones sectoriales

Informacioén clientes ¢opeo Item relativo a la utilizacion del correo para obtener informacion de

clientes actuales

Informacion proveedores jyemet/comeo;  1temes relativos a la utilizacion de internet y correo para obtener
informacion de proveedores

El hecho de que algunas de las empresas objeto de estudio no dispongan
de correo electronico ni internet implica que los valores de este subindice fluctian
entre 0 y 35, donde los valores mas altos implican mayor desarrollo de las
utilidades de internet y correo electrénico y, por tanto, del aprendizaje en la
organizacion.

Usuarios de tecnologias de la informacion y algunos usos de internet

El segundo factor creado tras el analisis factorial exploratorio estd formado
por los itemes que analizan quien son los usuarios de internet y correo electronico,
y el uso de internet cara a los clientes, tanto actuales como potenciales. Por tanto,
son cuatro itemes, que crean el siguiente subindice:

Usuariosy usos tecn. informacion ; = Usuario inemet /comeoi T Informacion clientes jemet

Donde

Usuariosy usostecn. informacion ; Subindice relativo a los usuarios y usos de tecnologias de la
informacién en la empresa i

Usuario ipemet / correo i ftemes relativos a si internet y correo electronico son sélo utilizados

por el equipo directivo
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Informacion clientes ipemet Itemes relativos a la utilizacion del correo para obtener informacion
de clientes actuales y potenciales

Las puntuaciones de este subindice fluctuan entre 4 y 28, si la empresa
dispone de internet y correo electronico, o bien no supera el 0 si no tiene ambas
tecnologias de la informacion. Un mayor valor de este instrumento implica que
dichas herramientas facilitan en mayor medida el aprendizaje en las
organizaciones.

Aplicaciones y tecnologias de la informacién

El factor al que se le ha otorgado esta denominacién estd integrado por
cinco itemes, representativos de la existencia de internet y correo electrénico, y
del uso de otras aplicaciones informaticas como programas de planificacion y
programacion, gestion comercial y de inventarios.

Aplicaciones; = INTERNET; + CORREO; + &; APLICACIONES;

Donde

Aplicaciones; Subindice relativo a la existencia y desarrollo de aplicaciones
informaticas en la empresa i

INTERNET; ftem relativo a si existe Internet (A =1) 0 no (A =0) en la empresa i

CORREO; ftem relativo a si existe correo electronico (A =1) o no (A =0) en la
empresa i

APLICACIONES ftemes relativos al uso de aplicaciones informaticas (planificacion y

programacion, gestion comercial y de inventarios.

La existencia de internet y correo electronico es la que marca el rango de
puntuaciones que este subindice puede alcanzar, el cual fluctia entre 3 y 17,
donde una mayor puntuacién significa mayor facilidad para el desarrollo del
aprendizaje.

Metafora

El ultimo factor creado para medir las herramientas representa otro
instrumento comun a todos los procesos de aprendizaje: la metafora. Su subindice
estd formado por dos itemes, pues mide su utilizacion tanto para el personal
directivo como para el resto. De esta forma se obtiene un indice que varia entre 2

272




y 14, donde la mayor puntuacion implica su mayor uso y, por tanto, facilidad de
aprendizaje en las organizaciones.

4.4.5. INDICE DE APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

Tras la definicion y revision de los indices que se integran en la escala de
aprendizaje en las organizaciones, afirmamos que el indice total es la suma de
todos ellos, y por tanto el que indica el nivel de aprendizaje desarrollado en las
organizaciones.

indice Aprendizaje de la Organizacion; = indice de aprendizaje a nivel de individuo; +
indice de aprendizaje a nivel de grupo;+ indice de aprendizaje a nivel de organizacion;+
Herramientas del aprendizaje;

Donde

indice Aprendizajedela indice de aprendizaje en la organizacion i

Organizacion

indice de aprendizaje a nivel de Indice de aprendizaje a nivel de individuo en la organizacion i
individuo ;

indice de aprendizaje a nivel de Indice de aprendizaje a nivel de grupo en la organizacion i
grupo;;

indice de aprendizaje a nivel de Indice de aprendizaje a nivel de organizacion en la organizacion i
organizacion

Herramientas del aprendizaje; indice de herramientas del aprendizaje en la organizacion i

4.5. CONCLUSIONES

La creacion de la escala multi-item require como una de las fases
imprescindibles para su correcta definicidon, su evaluacion, mediante la fiabilidad,
dimensionalidad y validez. La realizacion de este proceso ha exigido una segunda
depuracion de itemes, a través del analisis factorial exploratorio, lo que ha
permitido conocer los que forman parte de cada una de las subescalas creadas y la
escala definitiva del aprendizaje en las organizaciones; y ademas, los ha agrupado
segun sus cargas factoriales, creando los distintos factores a través de los que se
operacionaliza el constructo.

Conocidos dichos factores y sus componentes, se ha actualizado el modelo
tedrico para el andlisis y medicion del aprendizaje en las organizaciones, creado
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en el capitulo 2; y se han establecido los indices a través de los que se va a medir
el aprendizaje en las organizaciones.

Una vez expuesta la metodologia seguida para crear un instrumento de
medicion del aprendizaje fiable y valido, asi como los indices que operacionalizan
este constructo, se va a aplicar la herramienta al sector agroalimentario, lo que
asegura la obtenciéon de una serie de resultados, que a través del analisis
inferencial permiten contrastar las hipotesis planteadas en el capitulo 2. Para
conseguir tales objetivos se ha utilizado el programa SPSS version 9.0 para
Windows.
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CAPITULOS

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION (I1): ANALISIS
DESCRIPTIVO E INFERENCIAL
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5.1. INTRODUCCION

Este capitulo aporta los resultados empiricos obtenidos de la escala de
aprendizaje en las organizaciones definida en el capitulo anterior, aplicada al
sector agroalimentario.

En este capitulo se mide el aprendizaje en las organizaciones del sector
agroalimentario. Ademas, se lleva a cabo un andlisis descriptivo que permite
identificar las caracteristicas mas importantes del sector, elementos éstos basicos
para entender su comportamiento respecto al aprendizaje. También se realizan los
analisis necesarios para contrastar las hipdtesis planteadas en el capitulo 2, a
través las regresiones jerarquicas.

5.2. ANALISISDESCRIPTIVOS

A continuacién se exponen los andlisis descriptivos, exponiendo, en
primer lugar los relativos a las caracteristicas de las empresas del sector lo que
servird para comprender mejor algunos de los resultados relativos a las subescalas
de aprendizaje a nivel de individuo, de grupo, de organizacion, herramientas y

resultados.

5.2.1. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR
AGROALIMENTARIO

Las caracteristicas del sector agroalimentario son expuestas en este
epigrafe distinguiéndose entre: caracteristicas de las organizaciones (antigiiedad,
tamafio, estabilidad de la plantilla, empresa familiar, coincidencia entre propiedad
y direccion), caracteristicas de la gerencia (edad del gerente, nivel de estudios y
estilo de direccion) subsector, componente estratégico (nivel de
internacionalizacién e incertidumbre ambiental percibida) y estructural
(aplanamiento, horizontalidad, descentralizacion, tipo de flexibilidad estratégica y
de cambios organizacionales).
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TABLA 5.1
AGROALIMENTARIO

CARACTERISTICAS BASICAS DEL SECTOR

CARACTERISTICAS

SECTOR AGROALIMENTARIO

CARACTERISTICAS DE LASEMPRESAS

Antigiedad

Antigliedad media: 18.26 afios, 22.7% de las empresas son jovenes o
muy jovenes, 41.8% maduras y el 35.4% viejas

Coincidencia propiedad y
control

81% de las empresas del sector

Tamafo

Tamafio medio: 219 personas. No hay microempresas, 18.3%

empresas pequeias, 61.5 % medianas y 20.2 % grandes

Composicién plantilla

El 10.7 % empleados son fijos, 36.7% fijos discontinuos y 52.6%
eventuales

Empresa familiar

El 66.36% de las empresas son familiares

CARACTERI STICAS DE LA GERENCIA

Edad del gerente

Edad media: 46 afos. 13.64% son jovenes, 45.45% mediana edad y
40.91% maduros

Estudios universitarios

gerente

E171.82% de los gerentes no poseen estudios universitarios

Estilo de direccién

El 82.3% de los gerentes tiene un estilo directivo participativo-
emprendedor

SUBSECTOR

Hortalizas: 36.23%, citricos 26.58%, frutas 20.08% y tomate 11.28%

COMPONENTE ESTRATEGICO

Nivel
inter nacionalizacion

14.2% de las empresas no tienen relaciones comerciales con el
extranjero, 15.9% internacionalizacidon baja, 15.0% media y 54.9%
alta

Incertidumbre ambiental
percibida

Dinamicidad: media- alta (alcanza un 4.41 sobre 7)
Complejidad: media (3.81 sobre 7)
Hostilidad: media- alta (4.03 sobre 7)

COMPONENTE ESTRUCTURAL

Aplanamiento

El 12.5% de las empresas muestran gran aplanamiento, 72.3% medio
y el 15.2% muy bajo

Horizontalidad

48.7 % baja, 16.8% intermedia y 35.4% alta

Descentralizacion

Autonomia permitida: alta (5.92 sobre 7)
Delegacion: alta (5.33 sobre 7)

Flexibilidad
organizativa

estructura