UNIVERSIDAD DE MURCIA
FACULTAD DE CIENCIAS DEL TRABAJO

“La Orientacion al Aprendizaje Organizacional y
su Impacto en el Desempeiio de una Empresa del
Sector Financiero”

D. Juan Ramon Fernandez Gil

2014






DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION DE EMPRESAS Y
FINANZAS

FACULTAD DE ECONOMIA Y EMPRESA
UNIVERSIDAD DE MURCIA

“LA ORIENTACION AL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y SU IMPACTO EN EL
DESEMPENO DE UNA EMPRESA DEL SECTOR FINANCIERO”

Tesis Doctoral presentada por:

Juan Ramon Fernandez Gil

Directores:

Dr. D. Daniel Jiménez Jiménez

Dr. D. Juan Gabriel Cegarra Navarro

Murcia, febrero de 2014






A mis abuelos,
Alfonso y Maria, Juan y Juana,

por impregnarme el espiritu de la superacion.

A mis padres,
Alfonso y Charito,

por dibujarme un mundo libre y maravilloso.

A Maria y nuestros hijos,
Charo, Alfonso y Juana M2,

por la alegria que desprenden vuestros corazones.

“Cultivo una rosa blanca en junio como enero
para amigo sincero que me da su mano franca.
Y para el cruel que me arranca el corazén con que vivo,

cardo ni ortiga cultivo, cultivo la rosa blanca”.
(José Marti, Cuba 1853-1895)

“Aunque me embarque mil veces,
mil veces lo volveré a intentar.
Intentar es trabajar, investigar, estudiar.
Estudiar con esfuerzo para conquistar la felicidad.

La felicidad de amar la Libertad”.
(Juan Ramon Fdez-Gil, Murcia 2014)






Agradecimientos

En el camino de la vida que tantas veces he tenido que encauzar, mi agradecimiento
sincero a todas esas maravillosas gentes que siempre me llegaron a apoyar. Para poder
lograr una dia, la meta de la tesis doctoral.

En esta investigacion cerca del final me encuentro, mis directores me animan a subir
la dltima rampa, pasar una curva pronunciada que culmina en la Quinta Avenida como
aquella que cruce para entrar en Central Park de New York tras 42 kilometros y disfrutar los
altimos 195 metros con los brazos al viento. Pero, existe ese incierto vértigo de no saber si
estoy en un suefio o una realidad. Esperaré la luz brillante del dia que me impregne mil
veces de alegria y energia para regresar a la senda de la vida con nuevos proyectos que me

vuelvan a ilusionar.

Y, desde mi antigua calle de Tejera a Valverde y Umbria, comienzo mi primer
agradecimiento para mis abuelos. A mis padres, por su larga espera con esta tesis en pago
de parte de las infinitas deudas que jamas les podré amortizar. A Maria y nuestros hijos, por
intentar comprender mis maratonianos proyectos, porque los suyos son mi primera
necesidad para hallar la felicidad. Mi agradecimiento se hace extensible a todos mis
parientes, dado que en mi pueblo llamado Bullas el “mote” de ‘gato o parraguilla’ es un
honor familiar. Sin olvidar, a Ramoén Gil en representacion de mis queridos tios por su

aliento, carifio y desinteresada amistad.

Mi mas emotivo agradecimiento a aquellos que me animaron a estudiar como
amigos, compafieros, profesores de la Universidad de Murcia de las Facultades de
Economia y Empresa, Derecho, Psicologia, Comunicacién y Ciencias del Trabajo. En
especial, a mis decanos, D* M? Isabel y D. Domingo Antonio de Ciencias del Trabajo y D.
José Vicente de Comunicacion, por perseverar en que siempre se puede progresar. Pero
también tienen “hueco” Conchita, Tofii, Rosa, M?* José, Raquel...personal de secretaria por

su disposicion y profesionalidad.

Para finalizar, el agradecimiento a mis directores de este trabajo, D. Daniel Jiménez
Jimenez y D. Juan Gabriel Cegarra Navarro, por dejarme siempre “la puerta abierta”, su
confianza, consejos, compartir conocimientos, experiencias y mantener su apoyo
incondicional. Ademas, el merecimiento se multiplica con un término que aprendi a valorar
cuando estudié Relaciones Publicas y Publicidad, al ser personas y profesionales con

“crédito”, porque atesoran capacidad, competencia, fiabilidad ética y dinamismo social.

Gracias a todos de coraz6n, por compartir esta ilusionante oportunidad.






INDICE






INDICE

INTRODUCCION 1
CAPITULO PRIMERO: LA FORMACION EN LA EMPRESA 9
1.1. El capital humano en la empresa 12
1.1.1. Importancia del capital humano 12
1.1.2. Definicidn 13
1.1.3. Inversion en Capital humano 15
1.1.4. Mejora del Capital Humano 17
1.1. La funcién de los Recursos Humanos 23
1.2.1. Introduccién y estrategia de los recursos humanos 23
1.2.2. Los procesos basicos en la gestién de los RRHH 24
1.2.3. Laincorporacidn del individuo en las organizaciones 26
1.2.4. El desarrollo de los RRHH 28
1.2.5. La evaluacién, retribucién de los RRHH y gestién del riesgo laboral 31
1.2. Laformacion en la empresa 34
1.3.1. Concepto de formacion 34
1.3.2. Tipos de formacion 35
1.3.3. Importancia de la formacién 39
1.3.4. Proceso de gestidn de la formacion 40
1.4. Caracteristicas que definen la politica de formacion 44
1.4.1. Recursos para la formacidn 44
1.4.2. Formacion adaptada a las necesidades 47
1.4.3. Planificacién de la formacién 49
1.4.4. Formacion habitual y continua 50
1.4.5. Formacion polivalente 51
1.4.6. Formacion en el puesto de trabajo 53
1.4.7. Formacion dentro de la jornada laboral 56
1.4.8. Formacion orientada al trabajo en equipo 57

1.4.9. Utilizacion de la formacidn a través de las TICs 59




La orientacién al aprendizaje organizacional y su impacto en el desempefio de una empresa del sector financiero

1.5. Resultados de la formacion

63

1.5.1. Importancia de la medicién de la formacion

63

1.5.2. Aprendizaje de los empleados

65

1.5.3. Mejora en los resultados del empleado

67

1.5.4. Beneficios de la politica de formacién

68

Conclusiones

71

CAPITULO SEGUNDO: EL APRENDIZAJE DE LAS ORGANIZACIONES

2.1. Concepto de aprendizaje organizativo

73
77

2.1.1. Conocimiento y aprendizaje organizativo

77

2.1.2. Aprendizaje organizativo

82

2.1.3. Tipos de aprendizaje organizativo

92

2.1.4. Aprendizaje organizativo ante la aportacién tecnoldgica

96

2.2. Fuentes de aprendizaje individual

98

2.2.1. Aprendizaje individual a través del estudio

100

2.2.2. Aprendizaje individual a través de la experiencia en el puesto de trabajo 104

2.3. Fases del proceso de aprendizaje organizativo

2.4. Importancia del aprendizaje organizativo para la empresa

114
120

2.4.1. Relacidn entre el aprendizaje organizativo y los resultados del empleado 121

2.4.2. Relacidn entre el aprendizaje organizativo y resultados de la empresa 123

2.5. Formacion orientada al aprendizaje

2.5.1. Formacidn orientada al aprendizaje

2.5.2. Efecto en resultados de la formacidn orientada al aprendizaje
2.5.3. Factores moderadores que condicionan el efecto de la formacién en

resultados

2.5.4. Factores que median la relaciéon entre la formacién y el aprendizaje

organizativo

Conclusiones

CAPITULO TERCERO: LA CULTURA DE APRENDIZAJE

3.1. La cultura organizativa

3.1.1. Concepto

3.1.2. Valores y tipos de cultura organizativa

3.1.3. El cambio en la cultura organizativa

124
124
129

133

137
141

143
146
146
155
162



indice-

3.2. La cultura orientada al aprendizaje

3.2.1. La cultura orientada al aprendizaje

3.2.2. Caracteristicas de la cultura orientada al aprendizaje
3.3. Cultura, formacion, aprendizaje organizativo y resultados
3.3.1. Relacién entre cultura y formacién orientados al aprendizaje

3.3.2. Relacién entre la cultura orientada al aprendizaje y el aprendizaje

organizativo

3.3.3. Relacidén entre cultura organizativa de aprendizaje y resultados

3.4. Propuesta de un modelo en el sector financiero

3.4.1 El sector financiero

3.4.2 Formacién y aprendizaje en el sector financiero

3.4.3 Modelo propuesto

Conclusiones

CAPITULO CUARTO: METODOLOGIA

4.1. Poblacion

4.2. Recogida de la informacion

4.2.1. Instrumento de recogida de la informacién

4.2.2. Seguimiento del proceso de recogida

4.3. Muestra

4.3.1. Muestra final

4.3.2. Caracteristicas de la muestra

4.4. Medidas

4.5. Analisis

4.5.1. Andlisis estadisticos utilizados

4.5.2. Validez y fiabilidad

CAPITULO QUINTO: RESULTADOS

5.1. Resultados descriptivos

5.1.1. Principales variables utilizadas en el estudio

5.1.2. Variables relacionadas con el estudio

5.2. Resultados del contraste de hipdtesis

5.2.1. Contraste de las hipdtesis

5.2.2. Conclusiones del contraste de hipdtesis

166
167
171
178
178

181
185
187
188
197
200
202

205
207
210
210
211
212
212
213
213
219
219
222

235
237
237
242
245
248
253



La orientacién al aprendizaje organizacional y su impacto en el desempefio de una empresa del sector financiero -1V-

CONCLUSIONES 257
CONCLUSIONES DE LA REVISION DE LA LITERATURA 260
CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO 265
LIMITACIONES DEL ESTUDIO 267
APORTACIONES DEL ESTUDIO 269
FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION 270
CONSIDERACIONES FINALES 271

BIBLIOGRAFIA 273

ANEXO 343




INTRODUCCION






INTRODUCCION

En la actualidad, la actividad empresarial afronta un entorno de cambio dindmico y
complejo agravado por la crisis economico-financiera que ha conllevado reformas y ajustes
de los gobiernos de todos los paises con el objeto de reducir déficit pablico, recuperar la
solvencia y la competitividad de las empresas. En el caso concreto de Espafa, la situacion
es especialmente preocupante por los procesos de destruccion de empleo que han dejado
una tasa de desempleo del 26,03% (5.896.300 personas) en el cuarto trimestre del 2013
(I.LN.E., 2014).

Pese a ello, el objetivo es el de aumentar el crecimiento econémico que comporte
una creacion de empleo. Desde la Administracion de Empresas, se viene argumentando la
necesidad de que este crecimiento econdmico se base en la importancia que tienen las
personas en las empresas, para que las estas Ultimas puedan alcanzar sus objetivos
organizacionales. Todo ello, ha convertido a esos empleados y, en especial, a su capital
humano en una fuente del valor intangible generador de ventaja competitiva. Sin embargo,
no todos los empleados juegan el mismo papel para la empresa y, frecuentemente, se sefiala
gue es necesario que este recurso deba ser escaso (Amit y Schoemaker, 1993), valioso
(Peteraf, 1993) e inimitable/sostenible en el tiempo (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Cabrera y
Bonache, 2002; Husted y Michailova, 2002; Albino et al., 2004; Jerez-Gémez, 2004;
Cortés-Ramirez y Pérez-Zapata, 2008) para cumplir con este objetivo.

Una de las claves del capital humano es, sin duda, el conjunto de conocimientos,
habilidades o competencias que aporta a la empresa. Este permite que el trabajador pueda
desarrollar con éxito su trabajo a la vez que le proporciona una fuente de inspiracion, de
ideas y conocimientos que mejoraran el desarrollo de su trabajo y contribuiran en el logro
de resultados en la empresa. Por tanto, el talento humano se convierte en un factor critico de
diferenciacion de una organizacion en el mercado (Gonzélez-Vargas, 2012). Es por ello,
que la tarea critica de las organizaciones sea potenciar y desarrollar el talento humano de tal
forma que conviertan sus propios recursos y talentos de sus empleados en productividad,

con el fin altimo de generar resultados para la organizacion.
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Para alcanzar ese objetivo es necesario disponer de herramientas empresariales que
permitan fomentar y utilizar los conocimientos de los trabajadores de la empresa. La
obtencion de estos conocimientos lleva a un proceso de aprendizaje a nivel individual de un
empleado. Sin embargo, este aprendizaje puede no llegar a ser efectivo si no se amplia a
otros niveles organizativos. De estos niveles, resulta especialmente importante el
aprendizaje que se produce a nivel de toda la organizacién, debido a que la adquisicion de
conocimientos por un Unico empleado no va a tener un efecto tan importante en los
resultados de una empresa, si ese empleado no llega a compartirlo y difundirlo entre el resto
de los empleados de esa organizacion. Para alcanzar ese objetivo es necesario disponer de
herramientas empresariales que permitan fomentar y utilizar los conocimientos de los
trabajadores de la empresa. La obtencidon de estos conocimientos conduce a un proceso
efectivo de aprendizaje a nivel individual, grupal y organizacional de los empleados (Jerez-
Gomez, 2004).

De esta forma el aprendizaje de las organizaciones aparece como una de las claves
para alcanzar la ventaja competitiva en las empresas. Es mas, de acuerdo con Senge (1990) ,
“la velocidad a la que las organizaciones aprenden puede llegar a ser la Unica fuente
sostenible de ventaja competitiva”. Es por ello, que en los Ultimos afios estén apareciendo
una gran cantidad de estudios que se centran en analizar como aprenden las organizaciones

y como puede la empresa contribuir a este proceso.

La revision de la literatura ha mostrado que una de las herramientas mas Utiles para
mejorar el aprendizaje de empleados y a nivel organizativo ha sido la politica de formacion.
Esta se convierte en un conjunto de acciones que permiten transmitir conocimientos,
habilidades y destrezas a los empleados que las reciben. En este caso, la formacion continua
de los trabajadores, tanto antes de su entrada, como de forma posterior dentro de las
empresas, permitira la consecucién de objetivos/resultados de forma individual y grupal.
Por un lado, a nivel individual, la formacién se constituye como una practica de recursos
humanos (RRHH) que incide directamente en la mejora de la cualificacion y, por ende, en
el capital humano de los empleados de una organizacion. Por otro, a nivel organizativo, es
necesario que los conocimientos de un empleado puedan ser compartidos y utilizados por el
resto de la empresa. En este caso, las practicas de gestion del conocimiento y el aprendizaje
a nivel de toda la organizacion se constituyen en poderosos elementos para impulsar el
rendimiento de las empresas. Sin embargo, para que las practicas como la formacion y el
aprendizaje se posicionen en su caracter estratégico hace falta que dichas practicas

contribuyan a la mejora de los resultados de la organizacion (Boudabbous, 2007).
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Sin embargo, las practicas de RRHH, y cualquier otra organizativa, se llevan a cabo
dentro de un sistema de valores y creencias compartidos por los diferentes miembros de una
organizacion. Es por ello, que se deba tener en cuenta el papel de la cultura organizativa
como variable impulsora de la formacion y el aprendizaje al contener los principios
fundamentales que comparten los miembros de la organizacién (Johnson y Scholes, 1984;
Miron et al., 2004; Aktas et al., 2011).

Todos estos factores se deben encuadrar en un contexto de especial cambio, lo que
exige un esfuerzo adicional por parte de las empresas para poder actualizar los
conocimientos de los empleados constantemente y poder atender de mejor forma las
necesidades de los clientes. Sin duda, debemos de significar que al sector que dirigimos
nuestro trabajo de campo, el financiero, por su complejidad y competencia en el mercado
precisa de un uso intensivo de recursos de conocimiento para satisfacer las necesidades de

los clientes, base de sus cuentas de resultados.

El objetivo principal del trabajo consiste, por tanto, en analizar la eficacia de la
cultura, la formacion y el aprendizaje organizacional en los resultados de la empresa, en un
entorno dinamico como es el sector financiero. Para alcanzar este proposito, se ha
desarrollado un estudio empirico, tras analizar los principales conceptos implicados en el

trabajo, utilizando una encuesta postal.

Por todo ello, esta tesis se disefia con el objetivo de estudiar dentro del capital
humano inmerso en la gestién de los recursos humanos, qué caracteristicas definen la
politica de formacion para ser eficaz en su relacion con el aprendizaje organizativo y
mejorar los resultados organizativos, a la vez que se debe identificar el tipo de cultura que

va a impulsar a esta formacion, al aprendizaje y a los resultados.

En concreto, se pretende contrastar a la cuestion: ¢Qué tipo de cultura y politica de
formacion se deben desarrollar en las empresas para fomentar el aprendizaje y la mejora

de los resultados organizativos?

La cuestion objeto de estudio de esta investigacion se puede sintetizar en los

siguientes objetivos:

() Revision del marco conceptual que rodea la funcién del personal como
impulsora del capital humano.
(b) Estudio de la politica de formacion como herramienta atil para las

organizaciones.
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(c) Revision de las principales caracteristicas que definen la politica de
formacion, contrastadas empiricamente.

(d) Analisis del concepto de aprendizaje organizativo, asi como su importancia,
tipos y proceso de creacion de nuevo conocimiento.

(e)Revision de la literatura centrada en el analisis de las caracteristicas de la
formacion orientada al aprendizaje organizativo.

(f) Analisis del efecto en resultados de la politica de formacién y las variables
que condicionan su éxito.

(9) Estudio del efecto de la politica de formacion sobre el aprendizaje y sus
variables mediadoras

(h) Examen del efecto en resultados del aprendizaje organizativo.

(i) Revision de la literatura centrada en el estudio de la cultura organizativa:
concepto, clasificaciones y caracteristicas que debe tener para favorecer el aprendizaje.

() Analisis del efecto de la cultura sobre la formacion, el aprendizaje o los
resultados de la empresa.

(k) Propuesta, a partir de la revision de la literatura especializada, de variables
que condicionan la efectividad de la formacion y de factores que median la relacion
entre la politica de formacion con el aprendizaje organizativo y los resultados de la
empresa.

() Propuesta, a partir de la revision de la literatura, de un modelo integrador
que mida la formacién, el aprendizaje y la cultura organizativa en resultados
empresariales en el sector financiero.

(m) Contraste empirico de las hipotesis de investigacion formuladas, a través

de una encuesta postal.

Asimismo se pretende, por un lado, sefialar las implicaciones profesionales que
tiene la importancia de la eficacia de la formacién y del aprendizaje organizativo desde una
cultura orientada al aprendizaje para la obtencién de resultados y, por otro lado, reafirmar la
apuesta por el capital humano para el logro de su desarrollo personal y profesional en las

organizaciones.
Para ello esta investigacion se estructura en cinco capitulos:

El primer capitulo se enmarca en la formacion en la empresa sobre la base del
capital humano como rol importante en las economias. De forma consecutiva, se analiza

desde la literatura existente el concepto de la formacién, sus tipos, importancia y su gestion
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en sus distintas fases. A partir de este estudio se proponen una serie caracteristicas que
definen la politica de formacion por su inversion, necesidad, planificacion, formacion
continua y polivalente, puesto de trabajo, jornada laboral, trabajo en equipo y las tecnologias
de la informacién y la comunicacion (TICs). Y, para finalizar, los resultados de la formacion
procedentes del aprendizaje individual, de la politica formativa y, la mejora en los

resultados tanto en la empresa como en el empleado.

El capitulo segundo, del aprendizaje organizativo queda fundamentado en la
literatura como un método o proceso estructurado y sistematizado que aplica una
organizacion para motivar a los empleados a aprender. En particular, se analiza el concepto
de aprendizaje organizativo, distintas definiciones y enfoques tedricos, sus fases, relacion
entre procesos y niveles e importancia para la empresa. De forma paralela, se examina la
adquisicion de conocimiento por los empleados a través del estudio o de la experiencia. Del
estudio de todo este proceso se observa que existen una serie de elementos que influyen en
este aprendizaje organizativo y en los resultados, como son una formacién orientada al

aprendizaje, y otra serie de variables moderadoras y mediadoras que determinan su éxito.

El tercer capitulo, profundiza en la cultura organizativa, clave en la empresa. Por un
lado, se analiza desde la literatura su concepto, importancia para la empresa y los diferentes
tipos 0 modelos de cultura. Y, por otro lado, se examina la cultura orientada al aprendizaje
como concepto e influencia en la formacién, en el aprendizaje organizativo y en los

resultados. Para concluir, se propone un modelo aplicado dentro del sector financiero.

El capitulo cuarto, una vez justificada por la literatura el contenido del trabajo, se
detalla la metodologia utilizada en esta investigacion a través de una encuesta postal
dirigida a oficinas bancarias de una entidad financiera. En concreto, se analizan poblacion
objeto de estudio, recogida de la informacion, muestra final, caracteristicas y medidas
utilizadas. Asi como, analisis estadisticos utilizados, andlisis de validez y fiabilidad, el
cumplimiento de los supuestos de partida y, para finalizar, las relaciones planteadas en el
estudio.

En el capitulo quinto, se exponen los resultados del contraste de las hipdtesis a
partir de la informacion recogida en una encuesta postal. Se analizard una serie de

descriptivos para posteriormente contrastar cada una de las hipotesis planteadas.

Para terminar, se exponen las conclusiones del trabajo, sus principales aportaciones,
limitaciones y lineas de investigacion futuras que surgen a partir del mismo. Todo ello,
completado con la amplia resefia literaria basada en la bibliografia y un anexo

complementario que recoge el cuestionario planteado en la encuesta.
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CAPITULO PRIMERO

Las organizaciones en la economia globalizada estdn expuestas a una continua
turbulencia del entorno en el que se desarrolla su actividad empresarial, por lo que deben
estar constantemente renovando sus competencias y adaptandose a los cambios del mismo.
(Teece et al., 1997). Frente a estas exigencias del mercado, las estrategias organizativas
juegan un papel fundamental para el desarrollo sostenido del negocio con el objetivo de
incrementar la competitividad de la empresa (Betancourt, 2006).

Por todo ello, las organizaciones modernas precisan de manera muy especial del
elemento humano como factor clave y determinante para alcanzar estas estrategias. De ahi,
la importancia que tiene la gestion humana dentro de toda organizacion para afrontar los
nuevos restos del futuro (Villegas et al., 2008). Es por ello, que el capital humano sea
considerado el activo mas importante que posee la empresa, ya que del éxito o fracaso de
sus estrategias se deriva el rendimiento de cada uno de las personas que trabajan en la
empresa (Calderon y Mousalli, 2012). Por este motivo, las empresas no son méas que el
reflejo de las acciones realizadas por su personal y si éste no crece, dificilmente las
organizaciones lo haran (Betancourt, 2006). En este sentido, las organizaciones en un
mercado cambiante procuran implementar estrategias para mantener a Sus recursos
humanos competitivos, motivados y comprometidos con los objetivos estratégicos de la
organizacion. La empresa debe entender el entorno como una oportunidad de atraer, retener
y desarrollar con éxito el capital humano en tiempos de transformacion (Dolan et al., 2007).
Por ello, las estrategias de las organizaciones se basan en una adecuada planificacion e
implementacion, pero desarrollandose en un proceso continuo de aprendizaje, para
asegurarse el crecimiento ante las adversidades del entorno (Whinttington, 2001).

Estas circunstancias implican la necesidad de mejorar el capital humano a través de
una formacion continua en la empresa, mediante la modificacién y potenciacion de sus
conocimientos, habilidades y actitudes (Dolan et al., 2007), con el objeto de conseguir
empleados motivados y satisfechos, lo que se traducird en incrementos de la productividad
de la empresa.

Es por ello, que este primer capitulo se enmarca en la formacion en la empresa con
el objetivo de profundizar desde aspectos mas generales como el capital humano, la funcion
de los recursos humanos para derivar a otros temas mas especificos. Temas mas propios de
la formacion en la empresa, caracteristicas que definen la politica de formacién y los
resultados de la formacion.
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El primer apartado de este estudio se centra en el capital humano en la empresa,
para pasar en un segundo momento a analizar la funciéon de recursos humanos como
elemento impulsor de este capital. Posteriormente se analizara la formacion como politica
de recursos humanos, los tipos de formacidon y sus resultados. Finalmente, se detallaran las

principales conclusiones que se desprenden de este primer capitulo.
1.1. El capital humano en la empresa

1.1.1. Importancia del capital humano

Frecuentemente se sefiala desde el mundo académico y profesional que el capital
humano de las organizaciones juega un rol importante en las economias, a la vez que
determina la productividad y beneficios de la empresa. Esto queda ain mas patente en los
entornos actuales, cuando las TICs se incorporan a las empresa mejorando los procesos

internos y la capacidad comercial de las organizaciones (Bernal y Mantilla, 2011).

La importancia del capital humano ya se perfilaba desde la época de Adam Smith en
1976, en su obra La riqueza de las naciones, al sefialar la importancia en la mejora en
destreza y habilidad de los trabajadores como fuente de progreso econdémico. También,
posteriormente, el economista britanico, Alfred Marshall, en 1890, en su trabajo sobre
Principios de la Economia subray6 en relacion a las inversiones que se realizan en el capital
humano que “el capital mas valioso de todos, es el que se ha invertido en seres humanos”
(Fuentes-Quintana, 1999). Pero, fue realmente en los afios 60 cuando el tema del capital
humano comenzo a suscitar interés. A través, de dos economistas como Schultz (1961), con
su investigacion sobre la inversion en capital humano y, el Nobel de Economia en 1992
Becker (1983) con su libro Capital humano. En el caso de Schultz, (1985), unos afios mas
tarde, en su libro “Invirtiendo en la gente” detalla una serie de factores que contribuyen a
mejorar el capital humano. Factores como la capacidad humana en equipos y servicios de
salud, la formacién en el puesto de trabajo, organizado por las empresas, la educacion
formal organizada en el nivel elemental, secundario y superior, y los programas de estudio
para adultos e incluso la emigracion de personal cualificado. Becker (1983), por su parte, en
la “Teoria del Capital Humano” introduce la idea de que el desarrollo del factor humano
tiene importancia para el crecimiento econdémico general. Esto supone un apoyo a la
explicacion del valor que posee la formacion, al considerarse una herramienta para el
desarrollo humano y la competitividad empresarial. Toda inversion en capital humano,
busca la obtencion de rendimientos superiores generados a través de aumentos de

productividad (Ubeda-Garcia, 2005). Por otro lado, en la nueva economia, Lev (2001)
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detalla en “la teoria de los activos intangibles”, que el capital humano ha adquirido cada vez
mayor preeminencia en las estructuras organizacionales asi como en la explicacion de la

productividad.

En otro sentido, este capital mantiene una relacion con la innovacion. Esto se debe a
que un alto capital humano en la empresa favorece un mejor tratamiento de la informacion,
un aprendizaje rapido y una aplicacion eficaz de lo aprendido (Taggar, 2002). Por
consiguiente, estad ampliamente aceptado que la capacidad de innovar de una organizacion

esta estrechamente vinculada a su capital humano (Subramanian y Youndt, 2005).

De forma similar, la literatura sefiala que una mayor acumulacién de capital humano
permite estimular la productividad de los empleados (Samuelson y Nordhaus, 2002). Méas
aun, algunos autores sefialan que el stock de capital humano genera unas mayores rentas
para la empresa desde el plano microeconémico y un mayor crecimiento econémico en el

plano macroecondémico (Garcia-Mainar y Montuenga-Gémez, 2012).

Esto ha llevado a la literatura a dar una gran importancia a este concepto y tratar de
evaluar economicamente este capital (Samuelson y Nordhaus, 2002), que va a representar el
know-how, la capacidad, la habilidad y la especializacion de las personas de una

organizacion (Feitas-Rodrigues et al., 2010).

1.1.2. Definicién

El capital humano es uno de los activos criticos del grupo de Capital Intelectual. El
Capital Intelectual esta compuesto por todos aquellos activos de caracter intangible que
proporciona valor a la empresa. Este tipo de capital se divide en tres categorias de acuerdo
con Bontis et al. (1999):

e ¢l capital humano en relacidon con las personas -habilidades, educacion,
experiencia, valores y motivacion-.

e el capital estructural en su correspondencia con aspectos internos a la
organizacion -estructura, forma organizativa, tecnologia, patentes,
conceptos, computadoras, sistemas administrativos, cultura empresarial,
etc.-.

e el capital relacional respecto a las relaciones que se establecen con el
exterior de la empresa -con clientes, proveedores, accionistas, instituciones,

etc.-.

El capital humano es el fundamento para la creacion de los demas componentes del

capital intelectual. No existe capital estructural y capital relacional si no existiera capital
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humano, ya que éste es el generador clave de los otros dos capitales. De ahi, que la gestién
de personas en las organizaciones constituya una de las bases del capital humano (Feitas-
Rodrigues et al., 2010). Sin embargo, Ramirez-Ospina (2007) plantea un concepto mas
profundo cuando asegura que “el capital humano, constituye un conjunto intangible de
habilidades y capacidades que contribuyen a elevar y conservar la productividad, la

innovacion y la empleabilidad de una persona o una comunidad”.

La definicion de capital humano tiene diversas manifestaciones, la cuales quedan
reflejada desde la Optica de la literatura cientifica e incluso de diversos organismos oficiales
como la OCDE (ver en tabla 1.1.).

Tabla 1.1. Definiciones sobre el capital humano

Autores Definicién

Toda aquella inversion que los individuos realizan en ellos mismos para

Schultz (1960) mejorar su capacidad productiva.

Conjunto de conocimientos, destrezas, habilidades que tienen y utilizan los

Schultz (1961) trabajadores.

Martin-Valverde y
Garcia-Murcia
(1989)

El potencial de produccion que atesora la fuerza del trabajo en un ambito
determinado —empresa, sector, region, pais, etc.-. Depende en gran medida de
la calidad y cantidad de formacién y experiencia profesional.

La combinacidn de conocimientos, destrezas, inventivas y capacidades de los
empleados individuales de la compafiia que incluye también los valores de la
empresa, su cultura y su filosofia.

Edvinsson y
Malone (1997)

El conocimiento de las personas en cuanto a capacidad y compromiso, es el
valor de lo que los individuos pueden producir, tanto individual como, sobre
todo, colectivamente.

Martinez-Garcia
(1999)

Topel (1999) El conjunto de conocimientos y habilidades incorporados a las personas.

El valor econémico potencial de la mayor capacidad producto de un
individuo, o del conjunto de la poblacidn activa de un pais, que es fruto de
unos mayores conocimientos adquiridos en la escuela, la universidad o por
experiencia

Suarez-Suarez
(2000)

Los conocimientos, habilidades, competencias, y atributos incorporados en
los individuos que facilitan la creacion de bienestar personal, social y
econémico.

OCDE (2001)

Samuelson y La cantidad de cualificaciones y conocimientos Utiles y valiosos acumulados

Nordhaus (2002)

por los individuos en el proceso de educacion y formacién.

Esteve y Mufioz-de-
Bustillo (2005)

El conjunto de conocimientos que tienen los trabajadores con efecto sobre la
capacidad de producir —productividad-.

Segarra-Ciprés

El stock de conocimiento de los empleados que incluye los conocimientos,

(2006) y Bontis capacidades y experiencia de las personas.
(2001)
Calderén y El elemento de mayor importancia para el crecimiento de las organizaciones,

Mousalli (2012)

el conocimiento de las personas que las conforman, sus experiencias, el
“saber hacer”.

Fuente: Elaboracion propia.

Del conjunto de definiciones sefialadas cabe destacar, en mayor medida, el capital
humano bajo el término del “conocimiento” que poseen las personas o individuos. Pero,
también ampliado a otros terminos como a sus habilidades y destrezas. Todo ello, fruto de
la experiencia, la formacion y la educacién, con el objeto de aumentar la capacidad

productiva de las personas. Asimismo, es destacable el capital humano en la actualidad,
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como definen Calderon y Mousalli (2012), por su conexion con el mundo empresarial, su
importancia en el crecimiento de las organizaciones, el conocimiento de las personas que

las conforman, sus experiencias y, sin olvidar, el “saber hacer”.

Podemos resumir cuanto venimos exponiendo sobre la definicion de capital humano
con la sefialada por Martinez-Garcia (1999), al describirlo en su relacion con las
competencias (conocimientos, habilidades y cualidades profesionales), con la capacidad de
innovar y mejorar, y la motivacion (dedicacion y calidad en la actuacion). En definitiva, el
capital humano es un conocimiento aplicado y muy relacionado con el compromiso del

empleado.

1.1.3. Inversion en Capital humano

Las inversiones de capital humano han tenido notable incidencia en el crecimiento
econdémico. A pesar de la crisis econdmica, el esfuerzo inversor por empleado ha crecido en
los dltimos afios, si bien es cierto que debido en gran parte a ayudas y subvenciones,
muchas de ellas obtenidas a través del Fondo Social Europeo (Lopez y del-Valle, 2011).
Ademas, existe una relacion, normalmente inversa, entre desempleo y educacion e incluso
la desigualdad de la distribucion de la renta estd positivamente relacionada con la

desigualdad en la educacion y otras formas de aprendizaje (Suarez-Suarez, 2000).

En consecuencia, la inversion en capital humano es considerada desde hace varias
décadas como un factor clave en el desarrollo econémico. Por ejemplo, en el plano
microecondmico podemos afirmar que existe la influencia positiva que una mayor
cualificacion del factor trabajo tiene, por un lado, en los beneficios de las empresas y, por
otro, en los rendimientos monetarios de los trabajadores y en su empleabilidad, ademas de
una mayor versatilidad a la hora de poder desempefiar tareas alternativas o adicionales a las

habitualmente realizadas (Garcia-Mainar y Montuenga-Gomez, 2012).

Pero son pocas empresas las que miden el retorno de sus inversiones en capital
humano, y rara vez publican sus resultados y descubrimientos. Sin embargo, Feitas-
Rodrigues et al. (2010) investigaron la empresa internacional 3M en Brasil (dedicada a
investigar, desarrollar, manufacturar y comercializar tecnologias diversificadas, ofreciendo
productos y servicios innovadores a sus clientes en diversas areas). Sus analisis partieron
sobre el capital humano como factor de innovacion tecnoldgico en una empresa globalizada
y sus conclusiones manifestaban que existe una gran evidencia al indicar que diversas
practicas realizadas por el capital humano pueden llevar al mejor desempefio financiero de

las organizaciones. No obstante, también es significativo en cuanto a la acumulacion de
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capital humano como proceso lleve un periodo de tiempo, puesto que las decisiones
individuales y las politicas publicas que pudieran tomarse en un momento determinado
necesitan de cierto grado de maduracion para que se den sus frutos (Garcia-Mainar y
Montuenga-Gomez, 2012).

Por otro lado, como referente el desarrollo econdmico depende mucho més de la
calidad del factor trabajo —capital humano- que de la disponibilidad de tierra, recursos
naturales y el volumen de capital fisico (Suérez-Suarez, 2000). Las organizaciones
productivas y comerciales son un marco en el cual se crean condiciones para que el capital
humano se desarrolle y se consolide con diferentes grados de eficiencia, como por ejemplo
en los diversos resultados particulares de la formacion profesional y de la capacitacion
(Bernal y Mantilla, 2011). De esta forma, la formacion se convierte en un elemento clave
para la obtencion de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, capaces de generar
rentas duraderas (Lépez y del-Valle, 2011).

También los recursos humanos intangibles asociados a las personas, y englobados
bajo la denominacion de capital humano, suelen cumplir las condiciones necesarias, para
obtener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, capaz de generar rentas duraderas
(Lopez y del-Valle, 2011). Ademas, los intangibles se pueden considerar exclusivos tanto
por pertenecer al ser humano, que es el que toma la decisién de aplicar el recurso a la
productividad, como por el hecho de que las organizaciones cuentan con sofisticados
mecanismos de contratacion para garantizar la permanencia del capital humano o porque
sus logros se encuentran protegidos por derechos de propiedad intelectual (Sunder, 2005).
La propiedad sobre el recurso humano, a partir de su utilizacién, conlleva el énfasis en la
rentabilidad (Bernal y Mantilla, 2011).

En el mismo sentido, la consideracion que el capital humano de la empresa es una
fuente de ventaja competitiva se puede observar a través de su propia caracteristica de la
diversidad cultural de un plantilla. Por consiguiente, existe una relacion positiva entre esta
diversidad cultural del capital humano y los resultados, que se desprenden de una adecuada
gestion de la diversidad cultural que favorece la mejor adaptacion de la empresa ante

situaciones altamente diferentes y cambiantes de sus mercados (Erburu et al., 2005).

En otro orden, el capital humano para muchas empresas consiste en el principal
factor de generacion de ingresos y de posicionamiento incluso de la valoracion comercial de
la organizacion. Nos referimos al personal seleccionado cuidadosamente por su nivel de
cualificacion y aptitudes personales, que en forma permanente se esta actualizando

individualmente. Sirva como ejemplo, los programas de formacion en el trabajo que las
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compafiias disefian para propiciar mejores interacciones y resultados del personal (Bernal y
Mantilla, 2011). De hecho, los economistas estiman que el capital humano es responsable
de mas de la mitad de la riqueza de Estados Unidos y de otros paises desarrollados (Becker
y Becker, 2002).

En sintesis, el capital humano en la nueva economia es el motor del desarrollo
organizativo y constituye la principal ventaja de las compariias para desenvolverse en sus
entornos (Bernal y Mantilla, 2011). Por ello, el capital humano se ha convertido en una de

las claves en las que se basa el éxito de la organizacion (Lopez y del-Valle, 2011).

Los beneficios de la formacion a nivel de la empresa frecuentemente se agrupan a
nivel particular y general de la empresa. A nivel particular, la formacion viene
frecuentemente ligada a la posterior percepcion de mayores salarios en comparacion con los
trabajadores no formados (Brunello, 2001; Arulampalam et al., 2004; Frazis y Loewenstein,
2006), una mayor duracién en el puesto de trabajo, futuras carreras mas prometedoras,
mayor estabilidad, etc. (OCDE, 2004). En cambio, en el plano de la empresa, los
trabajadores cualificados no s6lo van a aumentar la productividad, la calidad y, por
consiguiente, las ganancias de la empresa, sino que se adaptan mucho mas rapido a cambios
de posiciones de trabajo permitiendo una mayor flexibilidad y rapidez de maniobra
necesaria para una competencia cada vez mas internacionalizada (Feitas-Rodrigues et al.,
2010) y adaptacion a las TICs para un mayor crecimiento sostenible a largo plazo (Alba-
Ramirez, 1992; Bartel, 2000; Dearden et al., 2006).

En el mismo sentido, el capital humano se convierte en motor del desarrollo
organizacional puesto que garantiza la puesta en marcha de la planificacion, la innovacion,
la gestion y, de forma especial, la productividad (Becker, 1983). Garcia-Tapial (2002)
sefiala que el capital humano es hoy la principal ventaja de las compafiias, de modo que el
capital intelectual que reside en los recursos humanos, las relaciones con el entorno,
especialmente con los clientes, y la estructura organizativa, son el fundamento de la

valoracion y prestigio social de las empresas (Bernal y Mantilla, 2011).

1.1.4. Mejora del Capital Humano

El capital humano admite diversos y variados componentes que incluyen, aparte de
las cualidades innatas no adquiridas, el nivel educativo, la formacion general y especifica a
lo largo de la vida del trabajador, asi como la experiencia en el mercado laboral y el puesto
de trabajo (Garcia-Mainar y Montuenga-Gomez, 2012). Ya desde la Teoria del Capital

Humano (Arrow, 1962) se relacionan una serie de componentes como la educacion, la
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experiencia y la formacion que en el puesto permiten al individuo desarrollar sus
habilidades y conocimientos haciéndole mas productivo, pero siempre que pueda utilizar

plenamente la formacién y las habilidades que posee en el puesto de trabajo.

En el mismo sentido, en cuanto a los componentes del capital humano Bafiegil-
Palacios y Sanguino-Galvan (2008), manifiestan que: “el capital humano lo constituyen las
capacidades de la poblacién total reflejada en la educacién, en los conocimientos, en la
salud, en la experiencia, en la innovacion, en la intuicion, en la capacidad de emprender y
en la experiencia, éstos que son los factores claves del éxito para crear una era competitiva
en el pasado, en el presente y en el futuro de una nacion (...) es el antecedente de la riqueza
intelectual de una nacidn. Ya que el capital humano se esta desarrollando continuamente, la
habilidad de un pais para mejorar su riqueza intelectual tendra como resultados una riqueza

financiera también mayor”.

Esta riqueza basada en la inversion en capital humano incluye diversos aspectos
como son gastos en educacion reglada, la formacion en el trabajo, el gasto en salud, la
decision de migracion, los costes incurridos en la busqueda de empleo o en la crianza de los
hijos durante la edad preescolar (Garcia-Mainar y Montuenga-Gomez, 2012). No obstante,
sobre todos los componentes descritos de inversion en capital humano vamos a desarrollar
los aspectos mas relevantes en la educacion, formacion, experiencia y puesto de trabajo y

los desajustes que provocan.

Como nota aclaratoria, en general, hemos que sefialar que hablamos de educacion
cuando nos referimos a estudios reglados que, normalmente, se adquieren en una etapa
previa a la laboral. Y, describimos la formacién como los conocimientos adquiridos por un
individuo a la vez que desempefia un trabajo e incrementa su productividad. Generalmente,
ambos conceptos se consideran una inversion ya que cuando se efectla un gasto en
educacion o formacion se mejoran los conocimientos y cualificaciones y se incrementan las
ganancias futuras, a la vez que se dan otros rendimientos que no son monetarios (Garcia-
Mainar y Montuenga-Gomez, 2012). Por tanto, pasamos a describir la educacion, la
formacion, la experiencia o formacion en el puesto de trabajo, asi como los desajustes

especialmente educativos en relacion al capital humano de las organizaciones.

Educacion

La confirmacion de la importancia de la educacion viene motivada con la
incorporacion explicita del capital humano en la funcién de produccién agregada, es decir,

el valor total de los bienes y servicios producidos en un lugar y en un periodo determinado
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(Romer, 1986; Mankiw et al., 1992). Nos hallamos ante un stock de capital humano que
tiene un efecto directo en el nivel de produccién (De-la-Fuente, 2011) y cuyo crecimiento
enddgeno (Romer, 1990; Rebelo, 1991; Aghion y Howitt, 1992; Stokey, 1998; Storey,
2004) sostiene que la educacién no solo favorece la productividad sino que incrementa
asimismo la tasa de crecimiento de la produccion. Ademas, la educacion, junto a la
capacitacion laboral, el gasto en instituciones especializadas y en los servicios de salud
contribuyen al capital humano como una parte integral de la riqueza de las naciones (Becker
y Becker, 2002).

Un vez determinado el conocimiento como capital humano, es l6gico considerar la
educacion como una inversién, sujeta a los mismos criterios que cualquier otro tipo de
actividad (Esteve y Mufoz-de-Bustillo, 2005), siendo una de las inversiones mas
importantes a realizar de acuerdo con la teoria del capital humano (Spence, 1973). Esta
inversion en capital humano ofrece mdaltiples ventajas (Garcia-Mainar y Montuenga-
Gomez, 2012) tanto para el individuo, como para la empresa y la economia nacional. De ahi
la necesidad de considerar la educacion del capital humano segun (Lillo et al., 2007), no
COMO un coste sino como una inversion, cuyos rendimientos obtenidos en el medio o largo

plazo superen claramente el gasto realizado en su formacién (Lillo, 2009).

Una de las herramientas méas importantes para incrementar la educacién han sido
tradicionalmente los estudios (Suérez-Suarez, 2000). En un mundo de rapidos cambios
tecnoldgicos, la educacion prepara a los individuos para comprender las nuevas
circunstancias y aprovecharlas (Samuelson y Nordhaus, 2002). Posiblemente, el efecto méas
tangible de la educacién sea la generacion de rentas salariales adicionales. De-la-Fuente y
Ciccione (2003) encuentran que, en Europa, un afio adicional de estudios incrementa los
salarios en mas de un 6,5%. En Espafia, por ejemplo, sobre datos de la Encuesta de
Estructura Salarial de 2010, los trabajadores sin estudios o que no han completado la
Educacion primaria tuvieron una remuneracion inferior en un 25,1% al salario medio,
mientras que los licenciados universitarios percibieron un salario anual un 57,4% superior.
A partir de la Formacion profesional de grado superior la remuneracion supero6 al salario
medio. Sin embargo, tener la Primaria terminada o haber realizado el Primer ciclo de

educacion secundaria apenas dio lugar a diferencias en el nivel salarial (I.N.E., 2010).

Formacion

La formacion de los trabajadores se puede definir como una metodologia
sistematica, 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
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mejora de sus capacidades y a ensefiarles a aprender (Solé y Mirabet, 1997). Esta siempre se
ha visto como un factor relevante para dotar a la economia de cualidades como la
competitividad o la rapida adaptacion a las TICs. Dos aspectos que uUltimamente han
cobrado bastante importancia por el nuevo contexto mundial donde las distancias
geogréficas han perdido importancia por las tecnologias de la informacion (Garcia-Mainar y

Montuenga-Gomez, 2012).

La acumulacion de capital humano durante la vida laboral incluye diversas

configuraciones: formacién general, especifica e informal.

1. La formacion general (off-the-job training), se relaciona con mas con la
educacion formal y tiene una utilidad general (McConnell et al., 2003) ya sea
provista por el empresario, por el empleador o incluso el Estado. Todo ello,
tanto si se estd empleado con formacion continua como cuando se encuentra en
situaciones de desempleo con formacion ocupacional (Kalwij, 2000). Esta
formacion general incrementa la productividad del trabajador en cualquier empresa
(Garcia-Mainar y Montuenga-Gomez, 2012).

2. La formacion especifica o no reglada (on-the-job training), sirve para una
empresa particular (McConnell et al., 2003) y normalmente tiene que ver la
mejora de las habilidades del trabajador basicamente en su puesto de trabajo
actual (Frazis y Loewenstein, 2006) si es ofrecida habitualmente por las
empresas, que estan interesadas en trabajadores que dominen mejor las tareas de
su puesto de trabajo. Por lo que, al suministrar esta formacion e incrementarse la
productividad de los mismos, la empresa se apropia de parte de ese incremento
en productividad (Garcia-Mainar y Montuenga-Gomez, 2012).

3. La formacion informal (learning by doing) se fija en que las personas aprenden
haciendo, aprenden de la préctica (Martinez-Aldanondo, 2009). Aristoteles
(384-322 AC) afirmaba "lo que tenemos que aprender lo aprendemos haciendo™.
Esta formacidn es resultante de un proceso de aprendizaje o por la interaccién
con jefes, compafieros, subalternos que determinan un buena parte del
conocimiento de las necesidades del puesto desempefiado (Garcia-Mainar y
Montuenga-Gomez, 2012). Para Van-Dam (2004) la tasa de retencion del
conocimiento cuando las personas aprenden haciendo se sitta en el 90% (ver
figura 1.1.).
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Figura 1.1.Tasa de Retencion del conocimiento en funcion de la actividad del alumno
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Fuente: Van-Dam (2004)

La finalidad de la formacion consiste basicamente en la mejora de las competencias
del personal de la empresa. La formacion no reglada se lleva a cabo para facilitar la
adquisicion de conocimientos no ofrecidos por el sistema reglado, adquirir una formacion
inicial para el empleo para aquellos que hayan abandonado prematuramente el sistema
reglado, posibilitar el reciclaje de aquellas cualidades o habilidades que puedan ir
depreciandose con el paso del tiempo o para proporcionar una especializacion o mejora en
los conocimientos profesionales (Garcia-Mainar y Montuenga-Gémez, 2012). Es por ello
que con una adecuada politica de formacion del personal que puede lograr mayores
resultados de aprendizaje en la empresa (Lopez y del-Valle, 2011). En definitiva la
formacion genera capital humano y es una herramienta clave para la transferencia de

conocimiento, produciendo efectos directos y reales sobre los resultados empresariales.

Experiencia y puesto de trabajo

Una vez concluidas las actividades desarrollas en el marco del sistema de educacion
reglada, los individuos pueden incrementar su capital humano, aparte de por el mero paso
del tiempo y del afianzamiento de habilidades generadas en el puesto de trabajo por medio
del learning by doing, denominado habitualmente como experiencia, ante la realizacion de
actividades formativas fuera del sistema reglado (Garcia-Mainar y Montuenga-Gomez,
2012). La formacion a través de la experiencia, de forma usual es desarrollada con
posterioridad a la educacion reglada, se enmarca en un contexto de aprendizaje a lo largo de
la vida que puede darse tanto en el puesto de trabajo (formacion continua para empleados)
como fuera de él (formacion ocupacional para parados o inactivos). Si bien tras la
aprobacion del RD 395/2007, de 23 de marzo, ambas se engloban en la llamada Formacion
Profesional para el Empleo (BOE, 2007).
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La experiencia en el empleo, en general, y en el puesto de trabajo, en particular, es
un elemento adicional en la acumulacion de capital humano. La mayor relevancia de
acumulacién de capital humano tiene lugar a lo largo de la vida laboral y se encuentra en la
experiencia acumulada durante la participacion en la vida activa y en el desempefio

continuo de un puesto de trabajo (Garcia-Mainar y Montuenga-Gémez, 2012).

No obstante, el desempefio continuo en el trabajo conlleva la generacion y
acumulacion de capital humano a través de la experiencia, ademas del aprendizaje (Danvila-
del-Valle y Sastre-Castillo, 2009). Dado que la experiencia se obtiene con el devenir del
tiempo, el aprendizaje resulta ser un elemento crucial para la generacion de capital humano
(Lopez y del-Valle, 2011).

Por tanto, la literatura considera que la formacion en sus diversas formas
proporciona destacadas ventajas para la empresa. Sin embargo, no siempre existe una
coherencia entre los niveles de formacion requeridos y exigidos en el puesto, lo que lleva a
que se puedan producir consecuencias improductivas en las empresas (Kokko y Guerrier,
1994; Purcell y Quinn, 1996; Cho et al., 2006).

Una elevada la formacion de los trabajadores no asegura que tenga su
correspondencia en la cualificacion requerida para el puesto de trabajo ocupado. La llamada
sobreeducacion consiste en disponer de trabajadores con un nivel educativo superior al
requerido para desempefiar un determinado puesto de trabajo. Esto genera un desajuste
educativo que puede tener consecuencias negativas tanto desde el punto de vista de la
eficiencia en el mercado laboral como en el de la equidad a escala individual. Por el
contrario, la infraeducacion implica que se cuenta con individuos que tienen un nivel
educativo inferior al puesto que ocupan (Lillo, 2009). El disefio de carreras profesionales y
la potenciacion de la formacion en los puestos de trabajo son frecuentemente las
herramientas mas importantes con las que cuenta la empresa para eliminar las posibles
situaciones de infraeducacion percibida por los trabajadores (Marchante et al., 2005;
Marchante y Ortega, 2010).

En definitiva el capital humano se constituye en un factor de crecimiento para las
naciones y en una fuente de ventajas competitivas para las empresas. No es de extrafiar que
haya sido objeto de preocupacion por la empresa y de especial seguimiento por la funcién

de recursos humanos.
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1.1. La funcién de los Recursos Humanos

La gestion de los recursos humanos en las organizaciones conlleva “atraer, retener y
desarrollar con éxito el capital humano en tiempos de transformacion” (Dolan et al., 2007).
Sobre la propia gestion de recursos humanos se hallan una serie de funciones y actividades
que emanan de la propia estrategia de la organizacion. Funciones que se desarrollan en este
apartado con una introduccion vinculada a la gestion estratégica de los recursos humanos y
el correspondiente desglose hacia los procesos basicos en la gestion de los recursos
humanos, la incorporacion de los individuos en las organizaciones y el desarrollo de los
recursos humanos. Y, para finalizar, con la evaluacion, retribucién de los recursos humanos

y la gestion del riesgo laboral.

1.2.1. Introduccidn y estrategia de los recursos humanos

La importancia de los recursos humanos (RRHH) en el mundo actual de las
organizaciones viene motivada por factores vinculados a sus habilidades, destrezas,
competencias, etc. (Valero-Matas y Martin-Sierra, 2008). Entre estos factores estan la gran
competitividad y las fluctuaciones del entorno econdmico actual, el acortamiento de los
ciclos de vida de los productos, la incorporacion de las tecnologias de la informacién y la
comunicacion, la rapida evolucion de la mano de obra, el equilibrio entre la vida laboral y
familiar, la mayor diversidad de la fuerza laboral y la insistencia sobre la calidad de los

productos y servicios a precios competitivos (Dolan et al., 2007).

Igualmente, la actividad de los RRHH mantienen una serie de objetivos sociales
para saber mantenerse dentro de la sociedad como un individuo con valores y propdésitos
dentro de ella, organizacionales para tener un buen control de la funciones directivas y
administrativas de una organizacion, individuales que pretenden seguir y alcanzar los
recursos humanos dentro de la organizacién y, por Gltimo, funcionales orientados en

situacion de las necesidades de la organizacion.

Por otro lado, también la gestion de los recursos humanos tiene por un lado
objetivos explicitos basados en atraer, motivar, desarrollar y retener personas y, por otro
lado, objetivos implicitos como la productividad, calidad de vida en el trabajo,
cumplimiento de la normativa junto a unos objetivos a largo plazo a través de la
competitividad, resultados de la organizacion y la adaptabilidad. Todos ellos, integrados en
la gestion estratégica de los RRHH (Dolan et al., 2007).
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En el mismo sentido, las estrategias planteadas por las organizaciones deben estar
soportadas por su capital humano como uno de los factores determinantes de la
competitividad de las organizaciones. La empresa precisa saber cuales son las fuerzas y la
debilidades de sus empleados para en base de dicha informacion decidir los posibles planes
de accion sobre los trabajadores para suministrar capacidades, habilidades y conocimientos
necesarios para competir (Butler, 1988). Toda esta gestion estratégica de RRHH puede
quedar definida como “las decisiones respecto a la orientacion dada a los procesos de
gestion de los recursos humanos y que afectan al comportamiento de los individuos a medio
y largo plazo, tomando como referencia los factores internos como de contexto a la
organizacion” (Valle-Cabrera, 1995) o “todas aquellas actividades que afectan al
comportamiento de las personas a la hora de formular e implantar las estrategias de la
empresa” (Schuler, 1992). En consecuencia, las estrategias en recursos humanos lideran los

procesos de cambio que afectan al capital humano de la empresa.

1.2.2. Los procesos bésicos en la gestion de los RRHH

Los procesos basicos en la gestion de los RRHH se centran en el estudio y analisis

de las funciones del puesto de trabajo y tras ellos, la planificacion de los RRHH.

Analisis del puesto de trabajo

El analisis del puesto de trabajo es el proceso que consiste en detallar y registrar
cudl es la finalidad de un puesto de trabajo, sus principales actividades y cometidos, las
condiciones bajo las que éstas se llevan a cabo y los conocimientos, habilidades y aptitudes
necesarios. Ademas, es de maxima importancia el analizar el puesto de trabajo de manera
especial para aquellos trabajadores que presenten alguna discapacidad, con el objeto que no

se sientan discriminados en relacion al mismo (Flores y Cabrera, 2011).

El andlisis del puesto de trabajo da lugar primeramente a la descripcion del puesto
de trabajo con fines, cometidos, normas y, después, a la especificacion de los requisitos del
puesto de trabajo con conocimientos habilidades y aptitudes. Estos fines proporcionan la
base para el establecimiento de la estructura guia de la organizacion y de los puestos de
trabajo, también la forma en que se distribuye el grado de autoridad, la cantidad y tipo de
puestos —personas- que estan a la orden de un superior, criterios de rendimiento,

redundancia de empleado.

En el mismo sentido, existen innumerables métodos y técnicas para el andlisis del
puesto de trabajo (Levine et al., 1980). No obstante, hay que determinar y evaluar el método

que vaya a emplearse en la organizacion bien centrado en el puesto de trabajo o centrado en
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la persona (Barranco, 1993). Ademas, la consideracion que unos métodos pueden ser mas
decisivos para la retribucion y otros, podrian ser mas Utiles para las actividades formacion y
desarrollo (Dolan et al., 2007).

En definitiva, el analisis del puesto de trabajo nos diagnoéstica los requisitos que
tiene que poseer el empleado dentro capital humano de la empresa para desarrollar de forma
eficiente su actividad productiva. No olvidemos que el puesto de trabajo es el primer nexo
de union entre el empleado y la organizacion. Por ello, el andlisis de trabajo es una
herramienta bésica para toda la gestion del capital humano. Ademas, permite aclarar los
cometidos de los individuos y sus aspectos colectivos, controla la carga laboral y
su evolucion de manera que se pueda actuar sobre las decisiones técnicas y los equilibrios

de la organizacion.

Planificacion de los RRHH

La planificacion de los RRHH supone predecir las necesidades de los RRHH de la
organizacion para los proximos afios, y establecer los caminos necesarios para cubrir dichas
necesidades (MCBeath, 1993; Duane, 1996). Es decir, estos planes han de ser estratégicos y
operativos en los que se establezcan objetivos a corto, medio y a largo plazo vinculados a
los planteamientos generales de la organizacion (Sastre y Aguilar, 2003). Esta planificacion
es importante para las empresas ya que contribuye a la consecucion de muchos de sus fines
como determinar la oferta y la demanda futura de RRHH de la organizacion reduciendo los
gastos relacionados con la rotacién del personal y absentismo. Ademas, elegir un sistema de
reclutamiento y seleccion, con el disefio de programas de formacion que incrementen la
productividad (Dolan et al., 2007).

Igualmente, la planificacion de RRHH es importante porque influye en las demas
funciones y actividades de los RRHH como en el andlisis de puestos de trabajo donde
determina el perfil de las personas necesarias para ocupar los puestos de trabajo existentes o
de nueva creacion (Barranco, 1993). En el mismo sentido, la planificacién establece las
necesidades de formacion de una organizacion, refuerza la formacion, pronostica la escasez
de fuerza laboral, asi como las areas en las que puede producirse obsolescencia y ayuda en
la gestion de carrera profesional en base a realizar planes con una oferta orientada hacia la

retencion de su personal altamente cualificado.

No obstante, la planificacion presta su atencion dentro de los RRHH a determinar
con qué recursos cuenta en la actualidad la organizacién y cémo seran en el futuro, a fin de

elaborar una prevision de las necesidades de los RRHH. Ademas, busca formular los
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objetivos y politicas del departamento de RRHH que sean compatibles con los generales de
organizacion para desarrollar programas de actuacion (Gherman, 1982). Y, por ultimo,
planifica la evaluacion de la implantacion y administracion de cada programa, permitiendo
detectar las desviaciones e introducir las correcciones necesarias para garantizar su
efectividad (Dolan et al., 2007).

Para finalizar, la planificacion de los RRHH alcanza su méaxima eficacia al integrar
los objetivos de su capital humano dentro de los objetivos de la organizacion, lo que
permite dotar al capital humano de la aptitud y actitud idoneas para el logro de los objetivos

empresariales.

Continuamos con la incorporacion de los individuos a las organizaciones

1.2.3. La incorporacidn del individuo en las organizaciones

La incorporacién del individuo en las organizaciones se combina por sus funciones
de reclutamiento, seleccién y, su posterior, orientacién de los RRHH en su incorporacion en

la organizacion.

El reclutamiento de los RRHH

La decision de buscar fuera de la organizacion o dentro las necesidades para
adquirir los RRHH que se necesitan en la empresa comprende el proceso de reclutamiento
de los RRHH. Esta decision es importante, debido a que sobre el reclutamiento depende el
éxito de las futuras contrataciones que realice la organizacion. No obstante, existen otras
organizaciones que externalizan este servicio mediante la subcontratacion —outsourcing-

para obtener un ahorro de costes como ventaja competitiva (Rivera et al., 2012).

El reclutamiento de los RRHH puede definirse como “el conjunto de actividades y
procesos que se realizan para conseguir un numero suficiente de personas cualificadas, de
forma que la organizacion pueda seleccionar a aquellas mas adecuadas para cubrir las
necesidades de trabajo” (Dolan et al., 2007). Los programas de reclutamiento se desarrollan
en torno a las estrategias de las empresas, la planificacion de los RRHH y de los puestos de
trabajo. En base a los conocimientos, habilidades y actitudes que debe tener el candidatos a

es0s puestos de trabajo (Scott y Levesque, 1996).

Para todo ello, la empresa precisa seleccionar las fuentes donde buscar los posibles
candidatos. Por un lado, fuentes internas cuando la empresa acude a la promocién de sus
empleados (movimientos verticales) o a los traslados de sus empleados. Y, por otro lado,

fuentes externas porque no siempre las empresas consiguen suficientes candidatos
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cualificados o sus necesidades no se ajustan a lo existente dentro de organizacion. Para ello,
existen técnicas para publicitar el reclutamiento, desde el &mbito interno se ubican en el
tablon de anuncios, circulares, Intranet de las empresas, etc. Respecto al reclutamiento
externo comprenden la presentacion espontinea, recomendaciones de los empleados, la
publicidad, agencias de empleo, empresas de trabajo temporal, asociaciones y colegios
profesionales, instituciones técnicas y educativas, radio y television (Scott y Levesque,
1996). Pero la fuente que ha experimentado un incremento espectacular en los Gltimos afios
ha sido a través de Internet, tanto en dar publicidad a las ofertas como en su presentacién de
candidaturas (Dolan et al., 2007).

En consecuencia, con el reclutamiento se inicia con la busqueda y termina cuando se
reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un conjunto de candidatos, del cual saldran
de forma posterior el nuevo capital humano de la empresa. De ahi, la importancia atraer a

los mejores candidatos para que puedan formar parte del capital humano de la organizacion.

La seleccion y orientacion de los RRHH

El proceso de seleccion comprende tanto la recopilacion de informacién sobre los
candidatos a un puesto de trabajo como la determinacion de a quién deberd contratarse.
Mientras la orientacion y ubicacion del empleado tiene que ver con el hecho de asegurarse
de que las caracteristicas del puesto de trabajo se adecten a los conocimientos, habilidades
y aptitudes del individuo con el objeto que el empleado esté satisfecho y se convierta en un
empleado productivo a largo plazo (Dolan et al., 2007). Orientacion que pretende integrar al

nuevo empleado en la cultura organizativa de la empresa (Zapata-Dominguez, 2002).

La seleccion de empleados conlleva la elaboracién de criterios, eleccion de
predictores y una serie de pasos a seguir hasta tomar la decision. Es decir, se requiere una
gran cantidad de informacion, la cual puede obtenerse por diferentes formas como los
impresos de solicitud, pruebas fisicas, referencias, test de personalidad, cuestionarios,
entrevistas, etc. Esta funcion de seleccion, como ocurre con la de reclutamiento también hay
empresas que la subcontratan —outsourcing- a empresas especialistas en seleccion de
personal, por ahorro de costes o no disponer de la infraestructura adecuada. Aunque, en
algunos casos estas empresas subcontratistas no lleguen a la seleccion definitiva del
candidato y propongan una terna de candidatos a la empresa que va a incorporar

definitivamente al mejor candidato (Rivera et al., 2012).
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Respecto a la orientacion consiste en proporcionar al nuevo empleado la
informacion para adaptarse a la organizacion con el objeto que se reduzca los posibles
costes de puesta en marcha, estrés y ansiedad, rotacion del personal, asi como el ahorro de
tiempo a supervisores y compafieros de trabajo en la incorporacion del nuevo empleado
(Ulloa-Purcachi, 2012). No obstante, tras la seleccion y orientacion la organizacion debe
vigilar el rendimiento de los empleados nuevos, independientemente de existir un periodo

de prueba.

La seleccion del nuevo capital humano es vital tanto para explorar las capacidades,
aptitudes y competencias del candidato en funcién de su perfil, asi como para que se integre

en la cultura organizativa e idiosincrasia de la organizacion.

A continuacion, pasamos a describir una de las funciones mas importantes en los
RRHH como es el desarrollo de los RRHH.

1.2.4. El desarrollo de los RRHH

El desarrollo de los RRHH es una de las funciones clave en las organizaciones para
fomentar la capacidad en conocimientos, habilidades y destrezas de los empleados. Todo
ello, a partir de la formacion y el desarrollo de competencias de los RRHH, la gestion y

planificacion de la carrera profesional de sus empleados.

La formacion y el desarrollo de competencias de los RRHH

La formacion y el desarrollo de empleado consisten en un conjunto de actividades
cuyo propoésito es optimizar su rendimiento presente o futuro, para que aumente su
capacidad a través de la modificacién y potenciacion de sus conocimientos, habilidades y
actitudes. La formacién facilita habilidades especificas o corrige deficiencias en el
rendimiento del empleado. El desarrollo, en cambio, proporciona a los empleados las
habilidades que necesitara en el futuro (Gomez-Mejia et al., 2001). La formacién y el
desarrollo, en consecuencia, aportan experiencias de aprendizaje con el fin de mejorar el
rendimiento individual mediante cambios en los conocimientos, habilidades y actitudes de

los empleados (Dolan et al., 2007).

En el mismo sentido, la formacion debe dirigirse de forma selectiva hacia las tareas
mas frecuentes, importantes y dificiles de aprender. No obstante, es importante determinar
si las habilidades que necesita la persona son reiteradas, a corto plazo y a largo plazo
(Schuler y Huber, 1990). Para ello, se puede recoger informacion para el analisis de

necesidades del empleado a través de su autoevaluacion y la evaluacion de su rendimiento
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por parte de la empresa. Esta formacion y evaluacion del rendimiento comporta como bases
de la gestién de los RRHH, oportunidades para la efectividad de los equipos de trabajo
(Rico et al., 2010).

Todo ello, conlleva la implantacion de programas de formacion y desarrollo, como
quién recibira la formacion, quién la impartira, qué medios se utilizaran, dénde se llevara a
cabo la formacién y cual deber ser el grado de aprendizaje respecto a destrezas basicas,
habilidades interpersonales, integradoras y conceptuales. Ademas, deben tomarse ciertas
medidas antes, durante y después de la formacion, a fin de que aumenten la autoeficacia y la
retencion de conocimientos. Por ello, debe realizarse en grupos homogéneos, comunicarse
los objetivos de la formacion e incluso las expectativas de rendimiento comprendidas por
los empleados, asi como recibir retroalimentacion precisa de su rendimiento (Dolan et al.,
2007). Pero, especialmente, es importante que se tomen las medidas en los programas de
formacion para que se transfieran las conductas aprendidas al puesto de trabajo (Buckley y
Caple, 1991; Claver et al., 2001; Beckett-Hughes, 2002).

En cuanto a los programas formativos en el lugar de trabajo se pueden desarrollar en
el propio puesto de trabajo, con una formacidon mas informal (Garcia-Mainar y Montuenga-
Gomez, 2012). Pero también la formacion se puede desplegar fuera del puesto del empleado
en horario de trabajo o fuera de dicho horario (Black y Lynch, 1996). Todo ello, en funcion
de su finalidad. Por ejemplo, en funcion de que sirva para contactos con diferentes
unidades, para programas de actualizacion de habilidades donde los empleados no
interrumpan sus cometidos habituales. Pero, también estd la formacion fuera del lugar
trabajo se realiza en otros centros o instalaciones. No obstante, el predominio de la
formacion actual en las organizaciones esté en la formacion virtual o e-learning (Martinez-

Caro, 2009) disponible para los trabajadores las veinticuatro horas del dia.

En consecuencia, sobre la formacion y el desarrollo de competencias destacamos
que es necesaria la evaluacion de los programas de formacion y desarrollo para determinar
si se han cumplidos los objetivos. De ahi que la formacion y el desarrollo son funciones
especificas vinculadas a la gestion de los recursos humanos y como herramientas
estratégicas adicionales, deben ser utilizadas por las empresas para mejorar sus resultados

de desempefio (Marin-Diaz et al., 2011).

Para terminar, la finalidad de la formacidn consiste basicamente en la mejora de las
competencias del capital humano de la empresa. Capital humano a quien se considera de
real importancia por medio de la formacion para aumentar las capacidades y elevar las

aptitudes de los empleados. Mientras que el desarrollo de competencias se enmarca como la
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gestion de una herramienta que profundiza en el desarrollo e implica el capital humano para
que incremente las competencias de cada uno de los individuos en el que hacer de la

empresa.

La gestion y planificacidn de la carrera profesional

La planificacion de la carrera profesional es el proceso de enunciar los objetivos que
las personas desean lograr en su vida laboral. Asi que, muchas empresas ofrecen y
gestionan adecuadamente a sus empleados itinerarios profesionales que les ayudan en las
decisiones relativas a su carrera, lo cual les conducird a una mayor satisfaccion y lealtad en

la organizacion (Dolan et al., 2007).

Las carreras profesionales en las empresas conllevan una serie de movimientos,
unos verticales con la ganancia de status mediante el ascenso en la escala jerarquica, otros
horizontales o circunferenciales que sin ganar nivel jerarquico se cambia a otra funcion
manteniendo la misma categoria y, por ultimo, los radiales que el empleado pasar ocupar un
puesto mas confidencial que goza una mayor proximidad con el eje o nucleo de la

organizacion (Schein, 1971).

Sin embargo, el desarrollo de las carreras profesionales puede llegar en la vida
laboral del empleado a un estancamiento profesional. Por ejemplo, cuando la probabilidad
de ascender es baja por estar en la meseta de la carrera profesional aun rindiendo
adecuadamente o quienes estan en niveles por debajo de lo aceptable (Ference et al., 1977).
Este estancamiento profesional también se produce por la obsolescencia de habilidades por
edad, al no mantener el ritmo formativo para el puesto de trabajo que le limita alguna

capacidad ante las nuevas exigencias empresariales (Dolan et al., 2007).

La gestion del capital humano busca, sobre todo, llevar a cabo las mejores précticas
del sector para que cada empleado se incorpore a un plan de carrera profesional. Donde el
crecimiento del capital humano tras su desarrollo redundara en el beneficio mutuo del

empleado como de la empresa.

Tras la finalizacion de esta practica de RRHH, pasamos al dltimo punto del apartado
sobre la funcion de los RRHH con la evaluacion, retribucion de los RRHH y la gestion por

parte de RRHH del riesgo laboral.
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1.2.5. La evaluacion, retribucion de los RRHH y gestion del riesgo laboral

Comenzamos el analisis de forma breve sobre la evaluacion del rendimiento de los
empleados, el sistema de retribuciones de los RRHH, asi como la gestion del riesgo laboral

como funcién de los RRHH.

Evaluacion del rendimiento

Los empleados en su trabajo diario pueden medir y evaluar su propio rendimiento e
incluso a través de su interaccion con compaferos y supervisores en funcion de las tareas
desempafiadas en su puesto de trabajo. Pero, la evaluacion del rendimiento en las
organizaciones es un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir
sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de
descubrir en qué medida es productivo el empleado, y si podrad mejorar su rendimiento en el
futuro (Milliman et al., 1994; Dolan et al., 2007).

La evaluacién del rendimiento puede estar proporcionada por los superiores,
compaferos de trabajo, subordinados, autoevaluacion, clientes y procedimientos
informaticos. En la actualidad, con el objeto de evitar deficiencias y aprovechar las
fortalezas de los distintos sistemas evaluativos, las organizaciones comienzan a utilizar el
método 360 grados. Este método es un compendio de los anteriores donde las respuestas se
recopilan desde varias perspectivas, la calidad de la informacion es mejor, hace énfasis en
los clientes internos, externos y en los equipos, reduce el sesgo y los perjuicios, la
retroalimentacion procede de varias personas. Con todo ello, se puede incentivar el
desarrollo del empleado (Milliman et al., 1994; Waldman y Atwater, 1994; Edwards y
Ewen, 1996).

En definitiva, la evaluacién mide los niveles de rendimiento y crea oportunidades
para efectividad de los equipos (Rico et al., 2010). Es por ello, que la evaluacién del
rendimiento tiene una importancia critica para conocer y hacer un seguimiento de la
contribucion de los empleados. A partir de dichas evaluaciones, se toman decisiones

relativas a ascensos, traslados, formacion, desarrollo y retribucién (Dolan et al., 2007).

Por altimo, la evaluacion del desempefio en su relacion con su capital humano es el
proceso mediante el cual se estima el rendimiento global de cada uno de los integrantes del
capital humano. Todo ello, con el objetivo de mejorar los resultados del capital humano en

la organizacion.
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El sistema de retribuciones

Los sistemas de retribuciones tienen una importancia tanto desde el punto de vista
de la organizacion como un coste y del empleado como un ingreso econémico. El conjugar
ambos intereses resulta necesario para que se convierta en una herramienta de gestién eficaz

de las personas (Dolan et al., 2007).

En el mismo sentido, el sistema retributivo debe estar basado en la politica de la
empresa con unos criterios y unos objetivos, un equilibrio interno desde la descripcién,
andlisis y evaluacion de los puestos, asi como con un equilibrio externo como estudio de
mercado, analisis y proyeccion de la masa salarial. Todo ello, esta basado en un sistema de
informacién que dé consistencia al conjunto del modelo retributivo por medio de sus
respectivas néminas (Milkovich y Mewman, 1996). En consecuencia, todo es una sucesion
de los objetivos de atraer posibles candidatos a un puesto de trabajo, retener a los buenos
empleados, motivar a los empleados, administrar los sueldos de conformidad con la
normativa legal, facilitar el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion y, por
altimo, lograr una ventaja competitiva mediante el control de los gastos de personal (Dolan
et al., 2007).

No obstante, el sistema de compensaciones lo comprenden desde la retribucion
variable o indirecta como sistema de retribucion basados en el rendimiento, los planes de
incentivos salariales en el grado que es posible el rendimiento a nivel individual, grupal y
organizacional, los planes de retribucion por méritos vinculados a incrementos salariales,
normalmente al salario base personal (Dolan et al., 2007). Aunque también existan un
sistema de retribucién que complementa los anteriores como el pago de servicios a los
empleados y retribuciones en especie: servicio de guarderia, médico, gastos de comida,

teléfono movil, gimnasios, etc.

Para finalizar, la empresa debe implantar un sistema de retribucion coherente y
motivador. Todo ello, con el objeto de optimizar la inversion alineando la estrategia de la
organizacion y el capital humano. Hoy, el sistema de retribucion basado en la evaluacion
del desempefio, conlleva un capital humano que tendré que incrementar su productividad y

calidad en el servicio para conseguir aumentar su retribucion.

La gestién del riesgo laboral

Los recursos humanos cada vez mas invierten en administrar con eficacia los costes
de la salud e higiene en el trabajo de sus empleados. La salud laboral y la seguridad en el

lugar de trabajo hacen referencias las condiciones fisicas, higiénicas, psiquicas,
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ergonomicas y de salud de los empleados. De ahi, la importancia del analisis de los puestos
de trabajo (Flores y Cabrera, 2011). Todo ello, con el objetivo de prevenir cualquier riesgo
de accidente laboral en la organizacion que eviten accidentes, enfermedades para los
empleados, y reducciones en los costes materiales y econdmicos para las empresas (Dolan
et al., 2007).

La Union Europea y sus respectivos gobiernos, recogen en leyes y reglamentos la
obligacion de los empleadores a que presten mayor interés en la salud y seguridad de los
empleados. Con la obligacion de realizar la evaluacion de los riesgos laborales en los
respectivos centros de trabajo que eviten los accidentes laborales, las enfermedad
profesionales, incluido factores de riesgo social y psicolégico, como por ejemplo la
prevencion del estrés individual, etc. En Espafia este &mbito estd desarrollado, con la Ley
31/1995, Ley de Prevencion de Riesgos Laborales, de 8 de noviembre (BOE, 1995). La
cual, sefiala que corresponde al empresario cumplir las obligaciones establecidas en la

normativa sobre prevencion de riesgos laborales (Art. 14.3.).

Para finalizar, respecto a su capital humano esta la creciente preocupacion sobre la
gestion de la prevencion laboral con objeto de un mayor bienestar social, que se refleja en la
mejora econdémica de las propias organizaciones, dado que un factor determinante en la
prevencion de riesgos labores es la identificacion de los riesgos a los cuales esta expuesto

nuestro capital humano durante la ejecucién de sus tareas diarias.

Por tanto, todas las practicas de RRHH contribuyen a la mejora del capital humano
en la empresa. Pero sin duda, la formacién tiene una especial relevancia para el capital
humano ya que ayuda a las personas en la toma de decisiones y resoluciones de problemas,
eleva el nivel de satisfaccion en el puesto de trabajo, colabora con la consecuciéon de
objetivos, elimina el temor a la ignorancia o a la competencia, ayuda a que las personas
desarrollen sus aptitudes para hablar y escuchar, genera un sentimiento positivo de mayor
nivel de conocimientos, reduce el temor a realizar las tareas diferentes, etc. Por ello, en el
siguiente apartado, se aborda de forma més amplia una de sus actividades como es la

importancia de la formacion en la empresa.
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1.2. La formacién en la empresa

Las investigaciones en Economia Laboral durante las Gltimas décadas reconocen
que la inversion del capital humano en formacion es un elemento clave a la hora de
proporcionar a los trabajadores habilidades que mejoran su productividad (Ruiz et al.,
2009). Frecuentemente se sefiala que la formacion es una practica de gestion de recursos
humanos que contribuye de forma clara a alcanzar la vision organizacional (Ulrich, 2008).
Esto ha llevado a una gran parte de los tedricos y especialistas a estudiar esta practica con el

objetivo de poder aplicarla de la forma mas eficiente en la practica empresarial.

Este apartado sobre la formacion en la empresa se desglosa desde su propio
concepto, tipos de formacion, la importancia de la formacion en la empresa y, por ultimo, el

proceso de gestion de la formacion desde sus distintas fases.

1.3.1. Concepto de formacion

El concepto de formacion ha atraido a una gran parte de la literatura académica
procedente de diferentes campos de investigacion, al ser considerada como un elemento
fundamental para la mejora del capital humano y la competitividad de la empresa. Gran
parte de las definiciones coinciden en sefalar a la formacion como “un esfuerzo sistematico
y planificado para modificar o desarrollar el conocimiento, las técnicas y las actitudes a
través de la experiencia de aprendizaje y conseguir la actuacion adecuada en un actividad o
rango de actividades” (Buckley y Caple, 1991). Su proposito en el mundo de trabajo es, por
tanto, el de capacitar a un individuo para que pueda realizar convenientemente una tarea o

trabajos dados.

Esta formacion que se realiza en el marco de la empresa como tal, debe quedar
diferenciada, por no significar lo mismo, de aquella proveniente del &mbito pedagdgico. Si
la formacion es el fin para la educacion, para la economia de la organizacion es un medio.
En este sentido, la llamada formacion en la empresa no es sino formacion ‘para la empresa’
(Martin-Alcézar, 1999) y, por tanto, un medio para alcanzar sus objetivos. Por ello, la
formacion en la empresa se enmarca en el sistema humano, es decir, en la planificacion y
desarrollo de los RRHH (Martin-Alcazar, 1999; Dolan et al., 2007).

Para Martin-Alcdzar (1999), la formacion en el marco de la empresa pierde sus
notas de individualidad (cuestion personal desde sus capacidades y dones, ayudado por la
educacion, va conformando y configurando la relacion consigo mismo, con los otros con el
mundo), eticidad (la dimensién moral o ética, la persona se forma precisamente cuando se

decide por lo bueno; la personalidad es moral, la formacion sélo puede concebirse con la
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fidelidad a conciencia) y libertad (la formacion se adquiere en la escuela o en la vida, con
maestro o sin él, pero siembre como formacion en libertad) para cobrar un dimension

fundamentalmente instrumental.

Por otro lado, la formacion se entiende como un proceso de aprendizaje que implica
la adquisicion de habilidades, reglas o actitudes, a fin de mejorar la actuacion (Byars y Rue,
1997) y que tiene como ‘principal objetivo la mejora del rendimiento en un puesto concreto

mediante el incremento de las habilidades y conocimientos del individuo’ (Dolan et al.,
2007).

Del anélisis de las definiciones se desprende la finalidad de la formacion. Esta
persigue la obtencién de resultados para mejorar el desempefio del trabajo del individuo,
actualizar habilidades de empleados y directivos, solucionar problemas organizativos y

orientar a los nuevos empleados (Valle-Cabrera, 1995; Dolan et al., 2007).

En base a los principios que acabamos de exponer, podemos afirmar que la
formacion en la empresa debe tener un doble sentido. Por un lado, proporcionar a los
empleados las competencias profesionales necesarias para la realizacion de sus tareas. Y por
otro, debe desarrollar esas tareas para que la empresa pueda responder con rapidez a los

cambios que a ritmo acelerado suelen producirse en el entorno empresarial (Tarragd, 1994).

En consonancia con todo lo anterior deberemos romper con el significado
tradicional del término formacion, para poder encuadrarlo en un concepto méas actual y
adecuado a la realidad. La formacion atil que ayuda tanto a la organizaciéon para mejorar
como conjunto, como a los empleados que a la larga mejoraran su empleabilidad y su valia
para empresa (Bardn, 2003). Todo ello, con el objeto que la formacion ayude a solucionar
los problemas detectados en la organizacién y a mejorar los procesos que se llevan a cabo
en la empresa, donde los empleados adquieran las competencias adecuadas para realizar
mejor su trabajo. Ademas, facilitaria establecer una carrera profesional que asegure la

profesionalidad en un mercado abierto dentro de la economia global.

1.3.2. Tipos de formacion

Existen diferentes clasificaciones que tratan de acotar el concepto de formacion y
distinguir diversos tipos de formacion. A continuacion vamos a revisar la formacion general
y especifica, la formacion formal e informal, la formacion continua o esporadica y, por

Gltimo, la formacion no presencial.
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Formacion general y especifica

Una de las clasificaciones sefialadas dentro del glosario de términos de la
(Fundacion Tripartita para la Formacion del Empleo, 2007), establece sobre el concepto de
formacion una distincion general y otra especifica. La formacion general incluye una
ensefianza que no es Unica o principalmente aplicable en el puesto de trabajo actual o futuro
del trabajador en la empresa beneficiaria, sino que proporciona cualificaciones en su mayor
parte transferibles a otras empresas o a otros ambitos laborales (Barba-Aragon et al., 2007).
La principal ventaja de este tipo de formacion es que ayuda a crear una fuerza laboral
flexible (Barret y O’Connell, 2001) y capaz de obtener mas informacion de su propia
experiencia y de la de los demas (Pfeffer, 1994), facilita la adquisicion y transferencia del
conocimiento (Jerez-Gémez et al., 2004). En cambio, la formacion especifica se basa en
una ensefianza tedrica y/o practica aplicable directamente en el puesto de trabajo actual o
futuro del trabajador en la empresa beneficiaria y que ofrece cualificaciones que no son
transferibles, o solo de forma muy restringida, a otras empresas 0 a otros ambitos laborales.
Para Aragon et al. (2003) la formacidén especifica mejora la calidad, la productividad y las
ventas en mayor medida que la formacion general. Esto se debe a que esta formacion va

enfocada al puesto de trabajo.

Formacién formal e informal

Por otro lado, la literatura existente en torno al tema diferencia entre una formacion
formal o informal (Storey, 2004; Gamez, 2007). La formacion formal que reciben los
trabajadores en la empresa es de manera estructurada y planificada (Frazis y Loewenstein,
2006). Es un tipo de formacion que tiene lugar normalmente fuera del puesto de trabajo,
realizada por la empresa o bien es encargada a terceros (Smith y Hayton, 1999). Esta
formacion reglada o formal en la empresa es una de las modalidades mas importantes en la
formacion permanente, ya que necesita que sus empleados posean determinadas
capacidades especificas para el cumplimiento de sus objetivos. En el terreno de la
formacion formal, distinguimos aquellos promovidos por las empresas para sus empleados
—formacion laboral continua- de aquellos que se promueven por instancias estatales o
sociales para el enriquecimiento formativo de los ciudadanos (Escobar et al., 2010). Por

otro lado, formacion informal es aquella que no estd planificada, ni documentada ni

! Entidad, perteneciente al Sector Plblico Estatal espafiol, que colabora y apoya técnicamente al
Servicio Publico de Empleo Estatal en el desarrollo de sus funciones de programacion, gestién y control

de la formacién profesional para el empleo de competencia estatal.
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estructurada. Esta formacion suele tener lugar en el puesto de trabajo, de forma que el
trabajador aprende de otros trabajos més antiguos. Este tipo de formacion es una fuente
importante de adquisicion y mejora de habilidades que no hay que subestimar, pero que es
muy dificil medir (Patton y Marlow, 2002).

Formacion continua y no continua

La formacion se puede orientar también como una formacion continua, hacia la
reestructuracion, la cultura, refuerza los valores y vinculos que se establecen en la empresa.
Esta continuidad le transporta al aprendizaje, a la capacidad para “leer” e interpretar
personalmente una realidad cambiante y dificilmente universalista. Pero también se dirige a
los equipos, a la construccion de unidades autonomas, autodirigidas y con capacidad de
cambio. Sin olvidar la calidad como vector transversal de los procesos y productos en el
seno de la organizacion. Y, por ultimo, la vision de la organizacién, del pensamiento global,
de una sabiduria compartida (Pont, 1997). Por todo ello, la formacion continua tiene un
papel esencial en la vida profesional, al conservar actualizados los conocimientos de los
trabajadores (Lynch, 1989). Ademas, facilita el acceso a la promocion en el ambito de
trayectorias laborales ascendentes (Blau y Khan, 1996). En cambio, la formacion no
continua, también es denominada como formacion esporédica, y es aquella que se produce
en un momento dado, tan solo de forma puntual sin continuacién. Las acciones que la
organizacion lleva a cabo dentro del marco considerado como politica de empresa pueden
ser claramente diferentes, si se opta por una formacién esporadica o por una formacion
programada, planificada y continua (Salanova et al., 2001). En general, una formacion
esporadica se produce cuando no hay plan concreto de formacién y, por tanto, la formacion
no esta sincronizada (Le Boteref, 1991). Sin embargo, aunque la formacién no esté
previamente planificada, un plan de formacion también debe ser dinamico y flexible para
permitir la inclusion de acciones formativas precisas en cada momento (Andrés-Reina,
2009).

Formacion presencial y formacién basada en la red

Los tipos de formacion, ultimamente, se clasifican en relacion a la forma de
impartirse como son una formacion presencial tradicional u otra que emerge con fuerza
desde las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TICs), la formacion basada en
red. La formacion presencial o tradicional es ofrecida al empleado de forma general en el
aula fuera del lugar de trabajo, una formacién en habilidades conceptuales e integradoras,

pero también esta formacion presencial puede referirse al lugar de trabajo en la formacién
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de destrezas basicas de trabajo y gramaticales (Dolan et al., 2007). La formacion basada en
red, también se le ha denominado teleformacion, e-learning, aprendizaje virtual, etc. Con
todas ellas se refiere Cabero (2006) de forma general a la formacion que utiliza la red como
tecnologia de distribucion de la informacion, sea por Internet (red abierta) o intranet (red

cerrada). En la tabla 1.2. se sefialan las bondades de ambos tipos de formacion.

Tabla 1.2. Diferencias entre la formacion presencial y formacion basada en la red

Formacion presencial tradicional Formacion basada en la red

Se dispone de muchos recursos estructuralesy | No siempre se dispone de los recursos estructurales y
organizativos para su puesta en funcionamiento | organizacionales para su puesta en funcionamiento

Parte de una base de conocimiento, y el Es una formacion basada en el concepto de
empleado debe ajustarse a ella formacion en el momento (just-in-time training)

Los profesores determinan cuando y cémo los Permite la combinacién de diferentes materiales
empleados recibiran los conocimientos en que | (auditivos, visuales, audiovisuales) para general

se necesita materiales formativos actitudes innovadoras, criticas e investigadoras
Parte de la base que el sujeto recibe Con una sola aplicacion puede atenderse a un mayor
pasivamente el conocimiento namero de empleados en la presentacion y

estructuracion de la informacion

Tiende a apoyarse en materiales impresos y el Es una formacién basada en el concepto de
profesor como fuente formacion en el momento (just-in-time training)

Tiende a un modelo lineal de comunicacién Permite la combinacion de diferentes materiales
(auditivos, visuales, audiovisuales) para general
actitudes innovadoras, criticas e investigadoras

La comunicacion se desarrolla basicamente Con una sola aplicacion puede atenderse a un mayor

entre el profesor y el empleado namero de empleados en la presentacion y
estructuracién de la informacion

La ensefianza se desarrolla de forma grupal El conocimiento es un proceso activo de

preferentemente construccién Tiende a realizarse de forma individual,

sin que ello signifique la renuncia a la realizacion de
propuestas colaborativas

Puede prepararse para desarrollarse en un Tiende a reducir el tiempo de formacién de las

tiempo y en un lugar personas

Se desarrolla en un tiempo fijo y en aulas Tiende a ser interactiva, tanto entre los participantes

especificas en el proceso (profesor y empleado) como con los
contenidos

Puede utilizarse en el lugar de trabajo y en el tiempo
disponible por parte del empleado

Tiende a la rigidez temporal Es flexible

Se tiene mucha experiencia en su utilizacion Se tiene poca experiencia en su uso
Fuente: Cabero (2006)

Entre las posibilidades de integracion de las TICs en la formacion, ademas del e-
learning que representa la modalidad virtual mas importante, est4 b-learning como mezcla
combinada de la presencial y de lo virtual. Y, por ultimo, m-learning, la formacién virtual
trasladada a los nuevos dispositivos maviles tipo Smartphone que llevan las posibilidades

de la formacion en cualquier lugar y momento (Gonzélez-Agufa, 2012).
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1.3.3. Importancia de la formacion

Desde hace algunos decenios, la concepcion de que la formacién recibida en el
sistema escolar y después en el universitario permitia ejercer toda su actividad profesional
con las mismas experiencias, hoy ya no es asi (Baudoin et al., 1992). La obsolescencia de
los conocimientos se produce de forma rapida y demanda un reciclaje permanente para
poder ejercer eficazmente su oficio (Ben-Ammar-Mamlouk, 1995). Por lo que la esencia de
la formacion en la empresa, del programa formativo, es permitir la mejora de los individuos,

su perfeccionamiento y puesta en practica en su trabajo (Salas et al., 1999).

La formacion permanente es una exigencia profesional de las empresas del siglo
XXI, pero la capacitacion inicial de los empleados requiere, cada vez mas, de una exigencia
de calidad que conduzca al desarrollo de las competencias como factor esencial del perfil de
las personas a integrarse en la organizacion. Ello implica traspasar la frontera “del saber”,
hacia “el saber hacer” y del “saber hacer” al “hacer con eficiencia” (Cascio, 2009). La
empresa debe asumir la formacion permanente a lo largo de toda la vida laboral,
involucrandose en la formacion inicial. Ademas debe favorecer la capacitacion necesaria
para el desempefio previsto, asi como facilitar la adaptacién del personal de nueva

incorporacion dentro de la cultura de la organizacion.

La formacion realizada por la empresa es considera de gran importancia (Salinero-
Martin y Mufioz-Castellanos, 2007), debido a que empresas, organizaciones y gobiernos
valoran la formaciéon como una inversion necesaria completada con actividad continua
(Aparicio et al., 2001). Por ello, frecuentemente se considera que las personas mas
formadas son la base de una sociedad avanzada y comprometida con el desarrollo colectivo.
En tiempo de crisis econdmica y de cambio de modelo productivo existe una mayor
necesidad de reciclarse dentro y fuera de la empresa. En este sentido, la formacion
constituye una herramienta esencial para restablecer el equilibrio y generar proyectos de
vida (Cascio, 2009).

Por otro lado, la formacion suele considerarse como una de las “mejores practicas
de los recursos humanos” (Dolan et al., 2007). Estas practicas de RRHH destacan por su
importancia en la empresa al estar presente como una inversion en formacion (Rusell et al.,
1985; Ichniowski et al., 1995; Delaney y Huselid, 1996; Koch y McGrath, 1996; Ichniowski
et al., 1997). Préacticas que se extienden sobre la formacién formal (Bartel, 1994; Delaney y
Huselid, 1996), la formacion genérica (Ordiz Fuertes, 2002), la formacion en habilidades
sociales (Arthur, 1992; Bayo-Moriones y Merino-Diaz del Cerio, 2002; Ordiz Fuertes,

2002) e incluso, practicas que se realizan sobre cémo planificar la formacion (Martell y
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Carroll, 1995). Ademas, diversos estudios empiricos nos muestran actualmente la existencia
de una vinculacion positiva entre la obtencién de resultados, rentabilidad o rendimiento

empresarial unido al esfuerzo formativo de sus empleados (Aragon et al., 2003).

En definitiva, toda esta importancia de la formacion contribuye en la empresa a
lograr sus objetivos actuales y futuros preparando a los individuos para realizar unas tareas
concretas con mayor eficacia (Buckley y Caple, 1991). A continuacion para finalizar este
apartado de la formacion en la empresa se describe el proceso de la gestion de la formacion

en la empresa.

1.3.4. Proceso de gestion de la formacion

El proceso de gestion de la formacion es el pilar donde la politica formativa de la
empresa disefia y planifica la formacion en funcion de los objetivos sefialados en la
direccion estratégica de la organizacion. Este proceso de gestion de la formacion en la
empresa consta de cinco fases como la identificacion y analisis de necesidades, el disefio y
planificacion de la formacion como clave del proceso, la ejecucién y la evaluacion del plan

de formacién y, por ultimo, las acciones de mejora.

Fase 1. Identificacion y analisis de las necesidades de formacion

El proceso de gestion de la formacién comienza sobre base de la identificacion y
analisis de las necesidades formativas de la empresa. Para ello es clave identificar las
incidencias o acciones de mejora en las diferentes actividades de la organizacion (Mitchell y
Hyde, 1979). Los cuales, podran ser resueltas a través de acciones marcadas en la politica
formativa ante problemas de desempefio en el puesto de trabajo, las TICs, cambios legales e
introduccién de normas. En este sentido, las necesidades formativas son el desfase entre lo
que es y lo deberia ser, lo cual viene marcado por los objetivos estratégicos (Pineda-
Herrero, 2003) y operativos de la organizacién (Gonzalez-Soto y Gonzélez, 2000). Por
ende, no es solo el objetivo que los empleados alcancen nuevos conocimientos sino que se
obtengan una incidencia positiva en el funcionamiento de la empresa. En cambio, una
identificacion incorrecta de los objetivos conllevara a un proceso formativo ineficaz con la

consiguiente pérdida econdmica y de esfuerzo.

Por todo ello, la organizacién debe detectar las necesidades y objetivos de la
empresa a corto, medio y largo plazo (Sastre y Aguilar, 2003). Asimismo debe realizar un
correcto analisis de los distintos puestos de trabajo, las competencias profesionales de cada
trabajador en cada puesto de trabajo, y llevar a cabo una evaluacion del desempefio

profesional de sus trabajadores (Dolan et al., 2007).
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Tras la identificacion y el andlisis de las necesidades de formacion en la

organizacion corresponde el disefio y la planificacion de la formacion.

Fase 2. Disefio y planificacién de la formacion

La planificacién de la formacion en la empresa es “la accion que posibilita poner en
situacion concreta un proyecto de formacion” (Ferrdndez y Puente, 1990). Para ello, un vez
identificadas y analizadas las necesidades de formacion hay que priorizarlas, ordenando los
objetivos por su relevancia y magnitud de las carencias en comparacion con el contexto
deseado. Todo ello, con el objeto de evitar toda improvisacion, considerada indeseable y

prueba de falta de profesionalismo (Villegas et al., 2008).

La planificacion de la formacion define esta politica, al ser considerada como uno
de los objetivos claves de las organizaciones (Salinero-Martin y Mufioz-Castellanos, 2007).
De ahi, los planes deben ser creados para apoyar las estrategias (Betancourt, 2006) y la
formacion es un activo estratégico importante de la empresa que podra rentabilizarse a corto
y medio plazo contemplandose de esta forma como una inversion y no simplemente como
un gasto. Este caracter de inversion justifica la necesidad de una adecuada planificacion del
proceso (Sastre y Aguilar, 2003).

Todo ello, conlleva a que exista un proceso de cambio en las organizaciones y en los
trabajadores que debe desarrollarse a través de una formacion planificada (Garcia-Dotor,
1995), dirigida a cubrir las necesidades actuales y futuras de negocio en un servicio
competitivo (Ferrer-Ortega, 1999). Para ello, se deben realizar planes de formacion
permanentes en las organizaciones y, en ocasiones, incluir programas formativos para
recalificar al personal (Cascio, 2009). A partir de ahi, la planificacion de la formacion
permitira decidir en cada momento si se necesita formacion y, en su caso, disponer de

informacidén necesaria para disefiar el programa.

Este proceso implica diferentes fases como el diagndstico de necesidades, la
elaboracion de un plan de formacion con los diversos programas y acciones a realizar y
contar con un presupuesto. Esto, culminara con la ejecucion y evaluacion de sus elementos.
En cualquier caso, estas fases de planificacion deben estar orientadas a cubrir las
necesidades formativas detectadas, como sefialan algunos autores (Bilingniéres-Legeraud y

Deret, 1991; Tejada, 1999), con la participacion del propio formador.

El proceso de planificacion queda plasmado en un plan de formacion, documento
elaborado por la direcciéon de la empresa con la finalidad de asegurar la formacién de sus

empleados (Fernandez-Salinero, 1999). El plan de formacion de la en la empresa no es una
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actividad esporédica, sino que se inscribe dentro de la estrategia de la empresa (Martin-
Alcazar, 1999; Salinero-Martin y Mufioz-Castellanos, 2007). Ademas de reunir una serie de
requisitos (Parra, 1997) como el ser estratégico (respuesta empresarial frente al entorno), ser
global (implicar a todas las funciones de la empresa), participativo, obligatorio (concebirse
como una funcién mas), dindmico y rentable. Todos estos requisitos u objetivos se redactan
en términos de capacidades. La capacidad es un potencial o aptitud que posee una persona
para llegar a la adquisicion de nuevos conocimientos y habilidades. Son las posibilidades
que cada persona tiene, que puede desarrollar y que le van a permitir realizar de forma
permanente y por si s6lo, nuevos aprendizajes (Zabalza, 1997). En la tabla 1.3 se recogen
las principales actuaciones que comprende la politica de formacion.

Tabla 1.3. Actuaciones en el disefio y planificacion de la formacién continua
Actuaciones Desarrollo
Identificacidn de recursos disponibles | Qué se cuenta para la realizacién de formacién:
(financieros, infraestructuras...) y los | presupuesto, posibles subvenciones, recursos humanos,

obstaculos y limitaciones para el instalaciones, etc.

desarrollo de formacion.

Priorizacion de las areas de mejora. Qué deficiencias son subsanables mediante la formacién.
Establecimiento de los objetivos Cuales son los objetivos a conseguir con la realizacion de
concretos. cada accion formativa o grupo de acciones.

Definicion de acciones formativas Qué propuesta o acciones formativas que permiten que los
acordes con los objetivos que se trabajadores adquieran los conocimientos que les son
persiguen. necesarios para el desarrollo de su trabajo, para la mejora

en éste 0 para su actualizacion.

Seleccidn del método de formacion Qué método atiende a las caracteristicas base de sus

mas adecuado para cada accion contenidos asi como a las del colectivo a la que va dirigido.
formativa.

Establecimiento del calendario del Qué fechas y horarios favorezcan la participacion de todo el
plan formativo. personal al que atafie el plan de formacién.

Seleccién del proveedor de ¢Interno o externo? Quién va a impartir esa formacion. Se
formacion. debe tener en cuenta, que una falta de capacitacion de quién

imparte la formacion puede ser el talén de Aquiles para
realizar un programa fiable de formacion.

Elaboracién/adquisicion del material | Esta toda la documentacidn que pueda ser (til para el
formativo. proceso formativo.

Establecimiento de criterios / formas Existen aspectos especificos a evaluar relativos a cada uno
de evaluacion de las acciones/plan de | los factores evaluables, estan disefiados indicadores de
formacion. medida, est4 determinado cuando se realizaré cada tipo de
evaluacion.

Fuente: Zabalza (1997)

Tras el disefio y la planificacion de la formacion corresponde la ejecucion del plan

de formacién que también engloba su seguimiento.

Fase 3. Ejecucion del plan de formacion

Una vez ha finalizado la planificacién de todos los aspectos del programa y del
proceso formativo, el sucesivo paso es la puesta en practica de todo lo planificado mediante
la ejecucion del plan de formacién. Esta ejecucion lleva consigo el seguimiento continuo de

las acciones formativas con la ventaja de poder rectificar cualquier aspecto durante su
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desarrollo como valor dinamico, flexible para retroalimentarlos y perfeccionarlos de forma
ininterrumpida (Sanchez, 2002). Ejecutado el plan de formacion se lleva a cabo la

evaluacion de los resultados e impacto del plan formacion.

Fase 4. Evaluacion de los resultados e impacto del plan de formacion

La evaluacion de la formacién es vital dentro de los esfuerzos para lograr una
formacion de calidad, es decir, una formacion adaptada a las necesidades reales y que se
Ileve a cabo adecuadamente de forma efectiva, eficaz, y rentable. En el mismo sentido, tras
la evaluacion de la planificacion de la formacién se comprobard si ha sido adecuado su
disefio y lo planificado se corresponde con los resultados obtenidos. No obstante, la
evaluacion de la accion formativa conlleva una serie de valoraciones de empleados,

formadores, supervisores y de la propia empresa (ver tabla 1.4.).

Tabla 1.4. Evaluacidn de los resultados e impacto del plan de formacion

Evaluacion e impacto Desarrollo

Evaluacién de la satisfaccion de los Generalmente comprende un cuestionario para los
participantes. participantes en la accion formativa.

Evaluacion del aprendizaje: conocimientos El formador es quien elabora las pruebas de
adquiridos. evaluacion y las valora posteriormente.
Evaluacién de la transferencia (aplicacion de la | Ademas se saber si el trabajador ha aprendido, hay
formacion al puesto de trabajo). que verificar si aplica realmente esos

conocimientos y lo hace de una manera adecuada a
la hora de realizar las tareas previstas.

Evaluacién del impacto de la formacién en los Corresponde entre otros evaluar: la motivacion, el
trabajadores. clima laboral, la polivalencia, la mejora del
“prestigio” del trabajador en la empresa (mejor
consideracion), la promocién, la estabilidad

laboral.
Evaluacién del impacto de la formacién en la Respecto a la mejora de la productividad,
organizacion. disminucion de costes, disminucion de errores e
incremento de la satisfaccion de los clientes.
Evaluacion del grado de satisfaccion de la Valoracion sobre como consideran que ha
empresa/superiores con la formacion. repercutido la formacion recibida por los

trabajadores a su cargo.

Evaluacién del grado de ejecucidn del plan de Comprobar si se ha ejecutado todo lo que estaba
formacion. planificado o han quedado aspectos pendientes de
ejecucion.

Fuente: Diversos autores (Solé y Mirabet, 1997; Zabalza, 1997; Fernandez-Salinero, 1999).
Para finalizar, después de la evaluacién de los resultados e impacto del plan de
formacion corresponde la Ultima fase del proceso de la gestion de formaciéon con las

acciones de mejora.

Fase 5. Las acciones de mejora

Las acciones de mejora se producen tras la evaluacién de todo el proceso formativo
ejecutado. Pero, no tan solo atafie a las acciones de mejora para el proximo plan de

formacion, sino que también comprende acciones correctoras. En consecuencia, se pretende
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identificar y resolver las desviaciones detectadas en el desarrollo del proceso, asi como
preparar la solucion de posibles problemas que surjan durante la realizacion del mismo,

contribuyendo a su vez a la mejora de los resultados (Maderuelo, 2002).

Tras estas cinco fases de identificacion de necesidades, planificacion, ejecucion,
evaluacion y acciones de mejora del proceso de la gestion de la formacion se analizan en

siguiente apartado las caracteristicas que definen la politica de formacion.

1.4. Caracteristicas que definen la politica de formacion

La formacion es un instrumento que lleva a las empresas a ser mas exitosas
(Kraiger, 2003), siendo uno de los principales soportes para el cambio de las organizaciones
(Silva-Peralta, 2009). Sin embargo, la formacion no siempre se realiza de la misma forma
en todas las empresas, sino que debe de adaptarse a ellas. El anlisis de esta préctica pone
de relieve que se pueden identificar diferentes caracteristicas en la politica de formacion
(Figura 1.2.).

Figura 1.2. Caracteristicas de la formacion

Se invierten
suficientes recursos
en formacion o se
realizan pocas
acciones formativas.

Se realiza de forma
habitual y continua
0 es de caracter
esporéadico.

Se realiza dentro de

la jornada laboral o

fuera de la jornada
laboral.

Se adapta a las
necesidades y
objetivos concretos
de la oficina/centro
de trabajo o es una
formacion estandar.

Se transmiten
conocimientos de
tipo polivalente o
en cambio de tipo
general.

Se orienta al trabajo
en equipo o al
trabajo individual.

Se planifica
rigurosamente o se
realizan acciones
formativas
espontaneas.

Se imparte en su
puesto de trabajo o
fuera del puesto.

Se utilizan la
formacién a través
de las TIC's
(Internet/Intranet,
multimedia, virtual,
etc.) o medios méas
tradicionales.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion realizaremos un analisis de las caracteristicas mas sefialadas por la

literatura.

1.4.1. Recursos para la formacién

La mayoria de la literatura en el campo de la formacién ha puesto de manifiesto que
aungue en la inversion de la formacion estan implicados, empresa, trabajador y Estado, es la

empresa quien toma las decisiones sobre formacion. Esto es, en manos de la empresa esta la
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decision de invertir o no en formacion, cuanto invertir y qué acciones formativas abordar,
junto a la negociacion con el Estado y los trabajadores sobre la asuncion de la inversion de
formacion y apropiacion de las rentas derivadas de las propias cotizaciones salariales
(Garcia-Moreno et al., 2007). Algunos autores, sefialan que existen factores que actlian
como condicionantes de la inversion en formacion en la empresa, tales como el tamafio de
la empresa, la innovacion tecnoldgica, el apoyo de la alta direccion, el grado de
compromiso internacional. También, el grado de eventualidad de la relacion entre

empresa/trabajador y, por ultimo, el nivel educativo de su fuerza de trabajo.

De forma similar otros autores consideran que se deben tener en cuenta al momento
de invertir en formacion la edad -mientras mas joven se el empleado més probabilidad de
recuperar la inversion- y el tamafio de la empresa -tomado como un efecto positivo para
formar empleados- (Ng, 2005). Aunque la formacion facilitada por la empresa invierte mas
en la educacion de las personas que mas estudios tienen, en relacion aquellas otras con
estudios no universitarios o con menor nivel de estudios (Escobar et al., 2010). En las
empresas europeas la mayor inversion en formacién se destina a los puestos de maxima
responsabilidad y con mayores exigencias en habilidades y conocimientos (Salinero-Martin
y Mufoz-Castellanos, 2007).

En otro orden, con respecto a los recursos que las empresas que destinan a la
formacion, las empresas pueden beneficiarse de forma indirecta por la via de subvenciones
de las distintas Administraciones Publicas (Miinch, 1996; Cruz, 2000; Dieckhoff, 2007;
Kuckulenz, 2007), con lo pueden complementar la inversion destinada a la formacion de su
personal (Aragén-Sanchez y Esteban-Lloret, 2010). Sélo la empresa ésta obligada invertir
en una formacion basica preventiva obligatoria a sus trabajadores en el marco de la
prevencion de riesgos laborales (Ley 31/95, de 8 de noviembre), que conlleva una
formacion inicial, una formacién especifica para el puesto de trabajo y formacion

continuada.

Sin embargo, algunos autores se han cuestionado si las empresas se acogen a estas
ayudas para incrementar la formacion con un fin més estratégico que mejore los resultados
organizacionales o tan solo es por el mero hecho de beneficiarse de las subvenciones.
Dentro de la inversién en formacién por parte de las empresas, destacamos una cierta
contradiccion ya que los principales beneficiarios de los recursos publicos en formacion
siguen siendo las empresas grandes, que son las que menos necesitan estos fondos dados los

beneficios de sus cuentas de resultados (Pineda-Herrero y Sarramona, 2006).
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No obstante, el objetivo es que los recursos invertidos por las empresas en la
formacion deben aumentar el rendimiento del asalariado y, por ende, el resultado
organizativo (Boudabbous, 2007). Muchos estudios empiricos tienen, por otro lado,
validada tal atadura (Arthur, 1992; Delery y Doty, 1996). De ahi, la necesidad de invertir en
formacion de los trabajadores al aumentar su rendimiento. Aunque debemos significar el
handicap que en un entorno empresarial muy adverso a la incertidumbre, éste no seria
favorable a realizar inversiones considerables en la formacion de sus empleados, debido a la
falta de certeza en cuanto a la reversion de beneficios de esta actividad (Lertxundi y
Rodriguez, 2011).

Esta reversion de beneficio de las empresas para que inviertan mayores 0 menores
recursos sobre formacién, se ve condicionada por la dificultad de poder valorar el retorno de
la inversion en formacion de los trabajadores (Pfeffer, 1998). Las empresas optan por
catalogar cierta formacion como voluntaria, a realizar por sus empleados (Dolan et al.,
2007) al no ejecutarse durante la jornada laboral y mas aun, si la formacion es facilitada
“online” (e-learning). Todo ello, evita desplazamientos, alquileres de aulas o salas en
hoteles, mantenimiento de instalaciones y, por su puesto, su materializacion fuera de la
jornada laboral, no interrumpiendo el proceso productivo con la consiguiente reduccion de

costes.

Los costes individuales en los que normalmente invertian las organizaciones en
formacion solian ser muy costosos y pocos practicos (Wayne y Noe, 2005). Pero con e-
learning como herramienta de capacitacion virtual para los trabajadores, ha logrado reducir
grandes gastos. E-learning es utilizado para formacién continua empresarial (Garcia-
Pefialvo, 2005; Grau-Perejoan, 2008) basada en la tecnologia. Ademas, ha conseguido un
mejor aprendizaje de los trabajadores, bajando los costes y reduciendo el tiempo empleado
en la formacion (Yunda-Alvarez, 2012). Esta formacion “online”, e-learning, reduce un 40-
60% de coste respecto a la formacion tradicional. Por ello, viene a convertir el e-learning en
una de las herramientas mas atractivas para el desarrollo de la formacién en las empresas
(Martinez-Caro, 2009).

En cualquier caso, en la medida en que la empresa dedique mayores recursos a la
formacion permitira que estd pueda abordar con mayores garantias su desarrollo, llegando a
todo el personal y pudiendo elegir entre mayores ofertas formativas que se adapten mejor a
las caracteristicas de la empresa. La obtencion de "valor por dinero™ de la inversién en
formacion se ha convertido en una de las principales prioridades de los gestores (Haque et

al., 2011). A titulo de ejemplo, en un estudio publicado por Torres Orddfiez (2005) de la
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ASTD (American Society for Training y Devolment) entre 1996 y 1998 de 575
organizaciones de EEUU que cotizan en bolsa, las organizaciones que mas invirtieron en
“capacitacion” generaron un 45% mas de retorno para sus accionistas que el promedio de

mercado.

Ademés, de todo lo expuesto, la organizacion que realiza la inversion también
obtiene el beneficio de la satisfaccién y la correspondiente motivacion que toda formacion
proporciona al personal de la empresa (Fernandez-Sanchez et al., 2010). En cualquier caso
la formacion va a estar influida por el nivel de recursos aplicados a la misma. Esto va a
permitir que se puedan desarrollar politicas formativas que cubran la mayor parte de las
carencias en formacion de los empleados y se puedan utilizar una mayor cantidad de
medios, para una formacion continua y de calidad. Todo ello, con el objetivo de que
aumente la satisfaccion, el compromiso y la polivalencia de los trabajadores, mejore la
flexibilidad y reduzca los gastos de absentismo e incremente la productividad de la empresa
y, por supuesto, que los empleados sean mas competitivos para alcanzar los mayores

proyectos profesionales y empresariales.

1.4.2. Formacion adaptada a las necesidades

En la planificacion de la formacion quedan diagnosticadas cuales son las
necesidades de formacién de la empresa, para ser englobadas en el posterior plan de
formacion, derivadas directamente del plan estratégico de la empresa (Pineda-Herrero,
2003). La formacion en la empresa es requerida por una demanda de ‘“necesidades
puntuales, plurales o variopintas” (Martin-Alcéazar, 1999). Las necesidades primarias son las
que se deben satisfacer de forma prioritaria por encima de otras. Las secundarias pueden
esperar para ser satisfechas (Gonzalez y Gonzalez-Soto, 1996). En cualquier caso, los
cursos formativos deben cubrir las necesidades individuales, profesionales y de

organizacion (Barzegar y Farjad, 2011).

La satisfaccion de las necesidades organizativas, ocupacionales (puestos de trabajo)
e individuales es hacia donde debe orientarse la formacion. Para ello, se debe realizar un
plan de deteccion de necesidades de formacion. Este comenzara identificando el bajo
rendimiento del empleado debido a una falta o deficiencia de formacién, teniendo en cuenta
que el insuficiente rendimiento pude deberse a otras causas como un mal clima laboral, falta
de recursos, sistemas de incentivos inadecuados, bajo nivel de motivacion, etc. (Stolovitch y
Maurice, 1998).
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Este analisis de deteccion de las necesidades se puede realizar teniendo en cuenta
las carencias actuales o las futuras (Leal et al., 1999). Asimismo, puede tener un carécter
reactivo tratando de dar solucion a problemas existentes o proactivo al intentar detectar las
necesidades antes de que los problemas potenciales lleguen a ser reales. Ademas, la
formacion debe cubrir las necesidades de los empleados no como una respuesta puntual sino

que ha de actualizarse y conllevar continuidad.

Para Dolan et al. (2007), las necesidades formativas se dan a diferentes niveles de
empresa (se ocupa de factores generales de la empresa como cultura, sus fines, clima
empresarial, sus objetivos a corto y largo plazo, y su estructura), de tareas (consiste en
estudiar el trabajo que se va a realizar, centrdndose en los cometidos y tareas de los puestos
de trabajo de la empresa, con el fin de precisar que puestos de trabajo son los que necesitan
la formacion) y de la persona (estudia como los trabajadores estan llevando a cabo las tareas

de su puesto de trabajo, con el fin de decidir quienes necesitan formacion).

Mediante el analisis de estas necesidades se traduciran los objetivos de la
organizacion en objetivos formativos que a su vez se transformaran en acciones formativas
con éxito. Como es el caso de la orientacion a largo plazo de la formacion -planes de

formacion-, que tendra un efecto positivo sobre la productividad (Aragén et al., 2003).

En consecuencia, un programa de formacion en una empresa serd viable si
previamente se ha analizado las necesidades en donde se precisa formacion, se determina el
contenido formativo y se sefiala las personas que deben formarse en determinadas
habilidades, conocimientos o actitudes (Dolan et al., 2007). Ademas, la formacion debe
asumir la finalidad de proporcionar unos niveles de cualificacion en consonancia con las
necesidades reales de la empresa, como elemento eficaz en mejorar su competitividad
(Relea, 1991; Ferrer-Ortega, 1999). El objetivo de una buena deteccion de las necesidades
de la empresa es que la formacién no sea un simple parche. Para evitar esto, lo principal es

conseguir detectar de forma correcta las necesidades formativas (Baron, 2003).

La comprobacion de haber realizado una correcta deteccion de las necesidades la
obtenemos con los resultados, los cuales muestren que la formacion que se adapte a las
necesidades del capital humano a través de programas encaminados a cubrir la motivacion,
el incremento de la satisfaccion en el trabajo, el aumento del conocimiento organizacional,
el aumento de la participacion del trabajador y la transferencia del nuevo conocimiento

adquirido tendran un impacto positivo organizacional (Ubeda-Garcia, 2005).

A la luz de las reflexiones anteriores podemos afirmar que aquellas acciones

formativas estandares internas o externas (ofrecidas por consultorias), que no se adapten a
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la empresa no contribuirdn a mejorar los resultados del empleado, se convertirian en un

mero tramite al no cubrir las necesidades reales de la empresa.

1.4.3. Planificacion de la formacion

En la actualidad, el disefio organizacional se resume con la frase “disefiar para el
cambio” (Lawler y Worley, 2006), lo que inspira a muchas organizaciones a crear
estructuras mas agiles y planes para responder a los nuevos entornos. La planificacion de la
formacion es una fase clave del proceso de gestion de la formacion continuada de las
organizaciones la cual previamente ha identificado y analizado las necesidades formativas
para posteriormente, una vez realizada la planificacion, ejecutado el plan y evaluado el

proceso formativo, obtener unos resultados.

El resultado de una buena planificacion de la formacion como base de la politica
formativa de la empresa conduce al logro de resultados mas all4 de la evaluacion de los
conocimientos adquiridos, al tener un impacto en la organizacion y en los trabajadores. En
la tabla 1.5. sefialamos los beneficios que se logran con una adecuada planificacion de la

formacion tanto para la empresa como para el trabajador.

Tabla 1.5. Beneficios de una adecuada planificacién de la formacion

Empresa Trabajador

Aumenta la productividad, asi como el nivel de Aumenta la seguridad en el empleo.
competitividad y rentabilidad.

Avyuda a fortalecer y a transmitir la cultura, valores | Conduce la integracion social del trabajador.
y misién de la empresa.

Beneficia los procesos de gestién de calidad en las Facilita el conocimiento de las TICs y formas de

organizaciones Yy, especial, el trabajo en equipo. trabajar.

Coloca en los puestos de trabajo, a personas Favorece el clima de trabajo, su satisfaccion y su
capacitadas e integradas en la cultura de la motivacion en la empresa.

organizacion.

Desarrolla la calidad de los productos/servicios y Impulsa la participacion.

admite la investigacion e innovacion en nuevos

productos.

Favorece la incorporacion de las TICs asi como Perfecciona el nivel de eficiencia en su area
nuevos sistemas de gestion y organizacion. (mejora de procesos).

Genera el desarrollo y la optimizacion de la Mejora las posibilidades de traslado y
empresa promocion interna dentro de la empresa
Incrementa el compromiso del personal con la Obtiene nuevos conocimientos, habilidades y
empresa. destrezas.

Mejora la cualificacion y la recualificacion de los Permite prepararse para la asuncién de
trabajadores. responsabilidades, la toma de decisiones

eficientes y la resolucion de problemas.

Provee la adaptacion de las empresas a los cambios | Potencia las posibilidades personales,
del mercado y del entorno. profesionales y laborales.

Reconoce una mayor flexibilidad y capacidad de Reduce el nimero de accidentes laborales.
adaptacion de la fuerza laboral.

Fuente: Diversos autores (Ference et al., 1977; MCBeath, 1993; Solé y Miravet, 1994; Duane, 1996;
Misko, 1996; Zabalza, 1997; Fernandez-Salinero, 1999; Moy y McDonald, 2000; Pineda-Herrero, 2003;
Lawler y Worley, 2006; Dolan et al., 2007; Rios, 2008; Rico et al., 2010; Ldpez y del-Valle, 2011;
Yunda-Alvarez, 2012).
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En el caso contrario, cuando las empresas no realizan una planificacion de la
formacion, no se anticipan y no realizan una prevision de las necesidades formativas, llevan
a que en la practica habitual de esas empresas con mayores costes deban impartir acciones
formativas esporédicas que solventen los problemas que deberian estar planificados y
solucionados (Misko, 1996). Por consiguiente, la ausencia de esta planificacion de la
formacion conducira a que las organizaciones realicen acciones formativas que no se
adapten a sus necesidades y, por tanto, no contribuyan a mejorar sus resultados. Todo ello,
actuard como un factor que inhiba el retorno de la inversién, por inadecuado disefio (Misko,
1996; Moy y McDonald, 2000). De ahi, el plan de formacion que no se adapte al desarrollo
estratégico de las empresas, no pasara de ser un parche a los problemas a corto plazo (Solé
y Miravet, 1994).

1.4.4. Formacion habitual y continua

La formacidn en la empresa es formacion continua y permanente en el ambito de lo
laboral y social, campo donde se desarrolla este tipo de formacion o mejor preparacion
profesional (Martin-Alcazar, 1999). La formacion continua se configura como una
herramienta fundamental para cimentar dentro de la organizacion un clima de aprendizaje
constante (Jerez-Gémez, 2004). Y como inversiéon es de las mas rentables, ya que si se
plantea de manera exitosa, la continuidad de las instituciones esta garantizada (Gonzalez y
Gonzalez-Soto, 1996). Ademas, mejora el rendimiento de las organizaciones (Pfeffer, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Huselid et al., 1997; Pfeffer, 1998;
Dolan et al., 2007). En consecuencia, podemos afirmar que la formacion continua se trata
de una de las formas relevantes para promover el enriquecimiento en el trabajo y aumentar
las posibilidades de que los individuos desarrollen un grado de experiencia en el desempefio

de sus funciones (Coelho-Junior y Mourdo, 2011).

La formacién continua es también formacion profesional continua, definida como
una formacién-inversion necesaria (Salinero-Martin y Mufioz-Castellanos, 2007) y una
variable estratégica insertada en la gestion general de la empresa (Boudabbous, 2007),
dentro de las estrategias de direccién y gestion de recursos humanos como una parte
integral de la politica y las estrategias de la empresa. La formacion es una funcion
especifica vinculada a la gestion de los recursos humanos, sobre todo para adaptarse con
flexibilidad a los cambios sociales, econdmicos y técnicos con el objeto de asegurar la

supervivencia y el incremento de la eficacia en la organizacion (Aparicio et al., 2001). Por
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eso, la formacion organizacional se define como el “arte de saber hacer” en la empresa y se
concibe a ésta como un centro permanente de formacion que facilita la adquisicion,
creacion y aplicacion de conocimientos (Morcillo-Ortega et al., 2000). De ahi, la
importancia de reactualizar regularmente el saber del personal de una empresa (Alouane,
1997). Ademaés, la formacion continua es cada vez mas una responsabilidad colectiva,
porque involucra y compromete a todos sus miembros; y por otra parte, le hace ser el eje

central de cualquier transformacion que pretenda la organizacion.

Por ultimo, los trabajadores que més participan en la formacion continua y en
actividades de desarrollo tienen menos posibilidades de perder su empleo asi como de
adoptar comportamientos no deseados (Pajo et al., 2010). En cambio, la formacion
instrumentada en acciones aisladas, sin continuidad, no va a tener un efecto tan fuerte como
una politica planificada, regular en el tiempo, convertida en un habito para sus empleados.
Por todo ello, la formacion continua es el proceso de la gestion de una formacion integrada
en los objetivos estratégicos de la organizacion a través de su direccion de sus RRHH,
mediante una formacion disefiada y planificada para cubrir las necesidades de la politica
formativa con el consiguiente impacto positivo en los resultados de la empresa y del
trabajador. A diferencia, la formacion esporadica utilizada como remiendo ocasional,
aumentara costes y no cubrira las necesidades organizativas de la empresa y de los propios

trabajadores.

1.4.5. Formacion polivalente

La abundante reflexion teorica consultada viene sefialando que la formacién puede
ser de dos tipos. Por un lado, una formacion general donde el trabajador adquiere
conocimientos que le van a ser de utilidad para mejorar la productividad futura no sélo de la
empresa que se la proporciona sino también de otras (Barba-Aragon et al., 2007). Segun la
teoria del capital humano la empresa no suele estar dispuesta a soportar toda la inversion
formativa, al tratar de compensarla con pagar un menor salario durante este tiempo
formativo general (Becker, 1983; Loewenstein y Spletzer, 1999; Barret y O’Connell, 2001).
La formacion general tiene como principal ventaja que ayuda a crear un fuerza laboral
flexible (Barret y O’Connell, 2001), la capacidad de obtener méas informacién de su propia
experiencia y de la de los demas (Pfeffer, 1994) para facilitar la adquisicién y transferencia
del conocimiento (Jerez-Gomez et al., 2004). Por otro lado, la formacion especifica, mas
especializada donde el empleado adquiere conocimientos que, basicamente, s6lo puede
aplicar en la organizacion que se los ha suministrado. Esta formacion especifica es

dinamica, se convierte una formacion polivalente, al no quedar encorsetada a un puesto de
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trabajo sino que permite a los empleados desarrollar diferentes funciones y tareas
(Céspedes-Lorente et al., 2005). Segun la teoria del capital humano, como la empresa se
puede beneficiar de todos los retornos futuros que generara la formacion estd mas dispuesta
a sufragar la inversion realizada (Barba-Aragon et al., 2007).

La formacion generalista es positiva en el crecimiento de la productividad (Barret y
O’Connell, 2001). Ademas, es percibida por el empleado como util fuera de la empresa y
aplicable a otros puestos de trabajo resultando, por tanto, como una especie de “regalo” por
parte de la organizacion que contribuye a su empleabilidad en el mercado de trabajo. El
empleado se esfuerza, se compromete con la organizacion, y esto impacta en la
productividad (Silva-Peralta, 2009).

La formacion polivalente se deprende sobre varios puestos de trabajo relacionados
entre si desde una formacion especifica comun con las peculiaridades propias e
interrelaciones de cada puesto. Todo ello, es desarrollado por los empleados con précticas
de multi-habilidad (Barba-Aragon et al., 2014). No obstante, existe otro peldafio méas
formativo conllevaria a la formacion especializada, conformada por ciertos conocimientos,
habilidades y destrezas técnicas permite su integracion en los equipos de trabajo asesorando
y ayudandoles a ser efectivos (Pérez et al., 2007). En consecuencia, la formacion en
multiples habilidades técnicas promueve el crecimiento de la productividad con mas fuerza,
donde el término de trabajador stper-especializado tiende a desaparecer ante la necesidad
de contar con empleados mas polivalentes (Barret y O’Connell, 2001). En todo caso el
objetivo debe ser promover y hacer realidad la capacidad de aprovechar las sinergias
derivadas del trabajo en equipo, con mas autonomia, responsabilidad y capacitando para

asumir riesgos calculados (Ferrer-Ortega, 1999).

La formacion especializada frente a la especifica y polivalente vendria por el
desarrollo del trabajador, bien a través de los diversos planes de carrera con itinerarios
profesionales especificos y la promocidn a puestos técnicos dentro de la empresa. Surge un
nuevo panorama, que sustituye la seguridad que mantenia el trabajador en el puesto de
trabajo, ascensos y a la formacién formal en un entorno cambiante (Aubrey y Cohen, 1995).
Por lo que el modelo de formacion basado en distintos itinerarios de desarrollo estd en
funcion de la carrera profesional que cada empleado tenga que desarrollar desde los
generales a mas especificos y polivalente (Carazo-Muriel, 2008). La formacion
especializada es demandada por la importancia creciente de un integrante técnico dentro de

cada equipo de trabajo en el mundo empresarial (Pérez et al., 2007).
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La formacién tradicional en habilidades para el trabajo en equipo tiene que ser
completada con una formacién especializada en el caso de coordinacion entre equipos o
sistemas multiequipo. De manera que potenciar o formar simplemente a los componentes
del equipo no garantiza que vayan a ser mas efectivos como colectivo. Precisaria integrar al

equipo, para su consulta y asesoramiento, a técnicos especialistas (Cobb et al., 2003).

Para finalizar, se apuesta por una formacion polivalente, en contraposicion a la
formacion especifica que no se dinamiza o la especializada (Leonard-Barton, 1992; Pfeffer,
1994). También, existe una apuesta por la formacion en la multi-habilidad de los empleados
como formacion orientada al aprendizaje (Barba-Aragon et al., 2014). Sin embargo, el
desarrollo de formaciones especificas tras la superacién de la basica o generalista conllevara
un valor afadido para estos profesionales especialistas. Esto puede proporcionar unos
mayores resultados en el rendimiento de los trabajadores en cuanto a su productividad y, de

los equipos donde se encuentran inmersos.

1.4.6. Formacion en el puesto de trabajo

El plan de formacion debera designar cual es lugar donde desarrollar el programa de
formativo. Esta decision a criterio de (Dolan et al., 2007), puede estar limitada por el tipo
de aprendizaje que se requiera, el grado deseado, asi como por coste de la inversion y el
tiempo duracién del programa. Existen dos opciones basicas: fuera del trabajo, donde gran
parte de la formacion en habilidades conceptuales e integradoras y las que se ensefian en el
lugar de trabajo sobre destrezas basicas del trabajo, y dentro de este lugar de trabajo,

aquellas destrezas que se desarrollan en el puesto especifico de cada trabajador.

La formacion del trabajador en la empresa implica formar y capacitar al trabajador
para que pueda desenvolverse de forma conveniente en el desarrollo normal de una tarea o
trabajo (Buckley y Caple, 1991; Claver et al., 2001; Beckett-Hughes, 2002). De ahi que el
puesto de trabajo asignado al trabajador sea considerado como el lugar pertinente donde

logra la integracion de los aprendizajes (Gamez, 2007).

Previamente a la formacién en el puesto de trabajo, la empresa debera realizar un
analisis del puesto de trabajo, asi como el perfil de la persona a ocupar el puesto(Dolan et
al., 2007). Esta formacion en el puesto suele programarse e impartirse por parte de la
empresa, si bien parte de ella es informal. Es considerada como una formacion directa en el
puesto de trabajo (Dolan et al., 2007), con la seleccion y preparacion cuidadosa del
formador y del formando, la explicacion y demostracion completa, ensayo o practica en el

puesto de trabajo y la retroalimentacion (feedback) de formador y formando. En el contexto
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del puesto de trabajo la formacion aporta una experiencia practica, se adapta a la
organizacion y, sobre todo, facilita su transferencia. Sin embargo, la formacién tiene que
transferirse al puesto de trabajo para que perdure en el tiempo, de lo contrario se perderia o
malograria (Holton y Baldwin, 2003; Silva-Peralta, 2009; Haque et al., 2011).

De igual manera, desde la formacion en el puesto de trabajo, jornada tras jornada de
trabajo, se evitan los problemas de desfase entre la teoria y la practica. Posibilita disminuir
los costes al verse reducidos los periodos de ausencia en el trabajo, y resulta mas
motivadora que los cursos externos, al resolver problemas e incidencias concretas que
surgen en el propio puesto de trabajo (Gamez, 2007). Ademas, se puede establecer un
periodo practico en el puesto de trabajo para conjugar, complementar la formacién
académica y el tiempo de experiencia laboral necesaria para ocupar el cargo (Marzo-
Navarro et al., 2006). Por tanto, en el puesto de trabajo se presenta la oportunidad a los
empleados de aplicar lo aprendido y los recursos necesarios para hacerlo (Brinkerhoff y
Montesino, 1995; Clarke, 2002; Gaudine y Saks, 2004; Lim, 2006). Aqui, las actividades
formativas adquieren su base en un lugar de trabajo técnicamente competitivo que provee a
los empleados de los recursos necesarios a través de las cuales les permiten rapidamente
ajustarse a los cambios en métodos de produccion, productos requeridos y tecnologia
(Marin-Diaz, 2009).

Todo esto conduce a unas ventajas tanto al realizar la formacion en el puesto de
trabajo como su aplicacién directa al trabajo, ahorro de costes, evitar desplazamientos y
contratacion de personal externo (Dolan et al., 2007). Con la formacion en el puesto de
trabajo se pone en relacion la formacién tedrica con la practica, evaluando casi de forma
inmediata los cambios y la comprension de lo aprendido de manera incierta e imaginaria.
Ademas, se consigue un ahorro de costes por su vinculacion directa al puesto de trabajo.

Pero ciertamente que para evitar deficiencias ha de estar correctamente planificada.

No obstante, a pesar de lo expuesto anteriormente, es preciso sefialar que a veces el
entorno de trabajo no presenta oportunidades para la transferencia (Kirkpatrick, 1996) de lo
aprendido en la formacién (Ford et al., 1992). Es por ello que la formacién en el puesto esta
limitada por el tipo de aprendizaje que deba tener lugar (basico, técnico, practico), asi como

por ciertas consideraciones sobre su coste.

Y a su vez la formacion en el puesto produce una serie de inconvenientes como la
posible pérdida de negocio cuando los empleados en formacion generan frustracion en los

clientes, errores o dafios en equipos, falta de medios. Ademas, facilmente puede darse el



Capitulo primero: La formacién en la empresa -55-

caso de instructores que no sepan transmitir sus conocimientos, a pesar de que tengan unas

capacidades excelentes para el puesto de trabajo (Dolan et al., 2007).

En este ultimo caso, el empleado en formacion trabaja en el puesto de trabajo,
generalmente bajo la tutela de un trabajador experimentado, de un supervisor o de un
instructor. Por todo ello, es importante que el lider del equipo promueva condiciones
favorables (Kidder y Rouiller, 1997) para que se produzca una relacion de la formacién en
el puesto de trabajo con la productividad (Barron et al., 1997).

Por otro lado, dentro de la formacion en el puesto de trabajo, también es posible
lograr materializar los beneficios potenciales de la inversion realizada en formacion con
otras practicas complementarias que prolonguen la permanencia de los empleados en la
organizacion (De-Sad y Ortega, 2002). Estas practicas en empresa, complementarias a la
formacion recibida, suponen una oportunidad Unica para el desarrollo del trabajo y asumir
las competencias del puesto de trabajo. Ademas, permiten tanto a los alumnos como a los
empleados: experimentar, ensayar, poner en practica, aplicar, adquirir y/o extinguir
comportamientos en un entorno real de trabajo. La formacion se basa en la préactica, en la
“accion” (Bunk, 1994; Repetto-Talavera y Pérez-Gonzélez, 2007). Los métodos activos en
los que el alumno es el protagonista son imprescindibles para transmitir la competencia de
accion, puesto que es mediante la accion como se aprende a actuar (Tejada-Fernandez y
Navio-Gamez, 1997). Es mas, la oportunidad de realizar practicas en la empresa asegura a
los alumnos numerosas oportunidades de aplicar lo que han aprendido en sus puestos de
trabajo y facilita que una mayor cantidad de contenido de la capacitacion se pueda transferir
(Noe, 1986).

En definitiva, la formacion integrada en el trabajo permite la mejora continua de los
resultados del trabajo (Sauter, 1999). Y, por el contrario, aquella formacion no integrada en
el trabajo, no transferida al desempefio del puesto trabajo, mas ain de ser ineficaz inhibe un
retorno de la inversion de la actividad formativa (Misko, 1996; Moy y McDonald, 2000). Es
por ello, que debe plantearse si ante una actividad formativa irrelevante producto de no estar
integrada en el trabajo, también viene motivada por la falta de compromiso de supervisores

y de la alta direccién.
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1.4.7. Formacion dentro de la jornada laboral

La formacion en el puesto de trabajo, en su inmensa mayoria se realiza dentro de la
jornada laboral. Pero el mayor coste que debe afrontar la empresa en relacién con la
formacion es el relacionado con las horas que el trabajador debe destinar, en horario laboral,
para asistir a acciones de formacion fuera del puesto de trabajo (Comisidn Europea, 1995).
En base de la Ley de Prevencion de Riesgos Labores (Ley 31/1995, de 8 de noviembre), la
Ley de Conciliacion de la Vida Laboral y Familiar de las personas trabajadoras (Ley
39/1999, 5 noviembre) y el propio Estatuto de los Trabadores (Real Decreto Legislativo
1/1995, de 24 de marzo), etc. la formacidn dentro de la jornada laboral debe ser la prioridad
de las actividades formativas, especialmente de aquellas implicitas relacionadas con el

proceso de trabajo.

Es necesario resaltar que la formacién obligatoria dentro de la jornada laboral,
basada en una gestion sistematica de la seguridad y salud de los trabajadores (Ley de
Prevencion de Riesgos Labores. Ley 31/1995, de 8 de noviembre), no s6lo dard como
resultado una reduccion de los ratios de siniestralidad, normalmente, genera un aumento de
la productividad y de los resultados econdémicos y financieros de la empresa (Andreoni,
1986; Niederleytner-Molina et al., 1996; Ashford, 1997; Smallman y John, 2001,
Rechenthin, 2004).

Este tipo de formacion es fundamental siempre que su puesta en practica se realice y
ejecute en el espacio de la jornada de trabajo, bien en el puesto de trabajo o fuera del puesto
de trabajo. Es conveniente sefialar que la formacion dentro de la jornada laboral también se
puede realizar fuera del puesto de trabajo, con un efecto positivo en la productividad (Black
y Lynch, 1996). Otros, apuestan por la formacion interna vinculada al puesto de trabajo
(Aragon et al., 2003). En cualquier caso, la formacion en horario del trabajo es una
reivindicacion socio-laboral que contribuye a la satisfaccion y motivacién del trabajador no

solo al desarrollarse en el centro de trabajo sino también en acciones de formacién externas.

Desarrollar la formacién, tal como hemos descrito en el punto anterior, y su puesta
en practica en el entorno real de trabajo, como se desarrolla y se engrana dentro de una
jornada laboral, es una oportunidad Unica para la formacion en competencias al permitirle a
los empleados e incluso a los alumnos en préacticas: experimentar, poner a prueba, etc., los

conocimientos adquiridos (Repetto-Talavera y Pérez-Gonzélez, 2007).

Por el contrario existe la opcién de que la formacion se dé en el lugar de trabajo,
pero no en el puesto y fuera de la jornada laboral cuando ha finalizado el proceso

productivo para ser impartida a las diferentes secciones o unidades de negocio. La clave
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para las empresas estd en denominarla, sombrearla o encubrirla como “voluntaria” para los
trabajadores y que puedan desarrollarse las acciones formativas sin que los empleados

interrumpan sus cometidos habituales (Dolan et al., 2007).

No obstante, el uso de las TICs permite a traves de las aplicaciones Web 2.0 el
poder estar interactuando en el lugar de trabajo y dentro de la jornada laboral con los
comparfieros sobre conocimientos, puestas en comun, dudas surgidas, en la puesta en
practica de la formacion realizada (Whang, 2011). Aunque esta formacion “online” esté
concebida principalmente para que el trabajador la realice a cualquier hora y dia desde su

propio domicilio fuera de la jornada laboral.

1.4.8. Formacion orientada al trabajo en equipo

Los constantes cambios en el mundo de la empresa y el aumento de tareas mas
coordinadas entre los distintos departamentos hacen que el ejercicio del puesto de trabajo en
las organizaciones se desarrolle y esté vinculado a mas de un individuo. Por todo ello, las
empresas mas punteras introducen, cada vez mas, en sus programas formativos la ensefianza

del trabajo en equipo (Butterfield y Pendergraft, 1996).

Existe un elevado nivel de evidencia empirica que demuestra la relacion positiva del
trabajo en equipo, como practica de RRHH, y los resultados empresariales (Verano-
Tacoronte, 2003). Hemos de tener en cuenta que en el aprendizaje en equipo: “... la unidad
fundamental de aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el
equipo”. Nos encontramos ante la transformacion de la concepcion del aprendizaje
individual al aprendizaje en equipos (Gonzalez-Vargas, 2012). Por lo que las tendencias
actuales de disefio organizacional de los equipos son piezas angulares, importantes en las
arquitecturas de las empresas (Cordery et al., 2010; Grant et al., 2010). Y mucho més en
términos de competencia clave en los diferentes trabajos (Echeverria, 2002) e incluso como
competencia principal para los universitarios que quieran acceder con éxito al mercado
laboral (Marzo-Navarro et al., 2006). Estos nuevos contextos organizacionales basados en
los equipos se traducen en un tipo de apoyo que crea oportunidades para efectividad de los
equipos, todo en base a los sistemas de gestion de los recursos humanos como la formacion

y la evaluacion del rendimiento (Rico et al., 2010).

A pesar de lo que acabamos de exponer, algunos autores manifiestan que los
equipos se crean o mejor dicho, se utilizan cuando los errores acarrean severas
consecuencias (Salas et al., 2008), como la complejidad de las tareas que excede la

capacidad individual, el contexto de tarea se encuentra poco definido, ambiguo o muy
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estresante. Tambien cuando se requieren decisiones multiples y rapidas o la vida de otras

personas depende de la percepcion colectiva de individuos expertos.

No obstante la literatura sobre el tema nos muestra que la formacidn para trabajar en
equipo influye positivamente en los resultados de los equipos de trabajo (Pérez et al., 2007).
Por tanto, el desempefio conseguido por los equipos formados suele ser mejor que el de los

no formados.

Como consecuencia de todo ello se establecen dos bloques en el desarrollo de
conocimientos, habilidades y destrezas: los de autogestion, basados en la planificacion y
coordinacién de tareas y el establecimiento de objetivos. Y los interpersonales, como
comunicacion, resolucion de problema y conflictos, interdependencia, liderazgo y
creatividad. En sus conclusiones, Pérez et al. (2007) matizan el protagonismo especial de la
formacion, clave para conseguir equipos efectivos. En el corto plazo las habilidades de
autogestion y sus resultados se hacen mas visibles que las habilidades interpersonales

apostadas mas en el largo plazo.

En cambio, no todos los equipos son efectivos y obtienen buenos resultados (Rufus,
1998; Gémez-Mejia et al., 2001). Debido a que las habilidades de equipo no tienen por qué
ser innatas, ya que los conocimientos, habilidades y destrezas pueden aprenderse mediante
la formacion, como han demostrado algunos autores en sus investigaciones (Chen et al.,
2004; Ellis et al., 2005). Lo cierto es que el uso de equipos en las organizaciones han
aumentado y que las empresas estan trabajando en torno a la estructura de los equipos en
lugar de los trabajos individuales (Barba-Aragén et al., 2014). Por consiguiente, podemos
asegurar sin temor a equivocarnos que la formacion mejora bajo el contenido de equipo
(Hollengeck et al., 2004). Y en cuanto a las politicas formativas y de capacitacion existe
una relacién positiva entre la formacion recibida por los equipos y la mejora tanto de su
rendimiento objetivo, como de las evaluaciones que reciben por parte de sus supervisores
(Salas et al., 2007).

En un contexto bajo una cultura de colaboracién y confianza como es el trabajo en
equipo, los trabajadores aprenden mas facilmente (Coelho-Junior y Mourdo, 2011). Ademas
el compartir valores y expectativas puede ser fundamental para el apoyo del aprendizaje,
especialmente en las actividades donde a través de la cooperacion se generan valores
compartidos de manera informal mas que en una imperiosa tarea determinada objetivamente
(Coelho-Junior y Mouréo, 2011). Por otro lado, para obtener una mayor eficacia de los
equipos de trabajo es primordial la capacidad de liderazgo de los directivos responsables de

los mismos (Quesada et al., 2011). Los cuales deben tener la formacidn necesaria manejar
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las herramientas mas propicias para la cohesion y éxito de sus equipos con el objetivo de
revertir resultados positivos para su organizacion. En este caso, la formacion de los
ejecutivos o directores aumenta la eficacia al incidir en la mejora de su rendimiento y del

trabajo en equipo (Haque et al., 2011).

Por ultimo, cabe indicar como diversas investigaciones subrayan el grado de
alineamiento de la formacion con la capacidad de autogestion que son capaces de asumir los
equipos de trabajo (Kirkman y Rosen, 1999) a la vez que producen un resultado positivo
sobre su efectividad (Pearsall et al., 2010). Por eso mismo, la suma de esfuerzos en el
trabajo en equipo, las sinergias producidas en el desempefio del trabajo y en los resultados
obtenidos respecto al trabajo individual, apuestan por una formacion en equipo que logre la

cohesion de todos sus integrantes.

1.4.9. Utilizacién de la formacion a través de las TICs

La aparicion de las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TICs),
provoca una globalizacion econdmica, social y cultural. A finales de los noventa aparecen la
ultima de las innovaciones tecnoldgicas: la incorporacion de Internet a la educacion, dando
lugar a e-learning (Martinez-Caro, 2009). La formacion “online” se puede entender como
“el uso de una serie amplias de tecnologias de Internet para aumentar el conocimiento y el
rendimiento” (Rosenberg, 2001). En sentido, las TICs van a transformar los modelos de
formacion anteriores, tanto la modalidades de tipo presencial como de distancia tradicional
(Gonzélez-Arechabaleta, 2005).

El aumento de la tecnologia en la formacion de la empresa es una evidencia, aunque
persista una combinacion con la tradicional. Lo cierto es que los métodos tradicionales se
han convertido en insuficientes para la formacién de directivos y ejecutivos. La necesidad
de la tecnologia, las actividades e-learning, medios de comunicacién de video, simuladores
como proceso de la interactividad vienen a facilitar la toma de decisiones de las empresas
(Ertemsir y Bal, 2012).

Pero, ante todo, la formacion “online” supone un nuevo modelo de aprendizaje.
Donde el empleado se convierte en el centro del proceso, al tener que participar en él de
forma activa, intercambiar conocimientos y organizar de manera particular sus programas
de estudios. Este tipo de formacion es la modalidad de educacion a distancia predominante

(Grau-Perejoan, 2008). Los recursos tecnoldgicos moderan el aprendizaje de los formados y
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el rol de los formadores durante la formacion (Ainley et al., 2002; Brown y Ford, 2002;
Sitzmann et al., 2006).

Por tanto, en la Sociedad de la Informacion, las TICs proporcionan una amplia
variedad de actividades y experiencias que apoyan el aprendizaje. Donde la instantaneidad
de los cambios se produce de forma vertiginosa no esta al margen de las organizaciones. Al
contrario, se trata de un medio imprescindible, rapido y eficaz utilizado por las empresas
por donde fluye su comunicacion tanto interna como externa con un ahorro de costes de
estructura que repercuten directamente en sus cuentas de resultados. EI manejo de los
medios multimedia en la formacion e informacion de los trabajadores -Intranet, Internet,
reuniones virtuales, cursos “online” para idiomas, seguros, practicas para el puesto de
trabajo, etc.- es vital para las organizaciones tanto en una formacion generalista como en

una especializada (Aiello y Willen, 2004).

En el caso e-learning la asociacion mas grande del mundo para la formacién vy el
desarrollo, American Society Of Training and Development, la define como “término que
cubre un amplio grupo de aplicaciones y procesos, tales como el aprendizaje basado en
Web, aprendizaje basado en ordenadores, aulas virtuales y colaboracion digital. Incluye
entrega de contenidos via Internet, Intranet/Extranet, audio, video, TV interactiva, virtual,
CD y DVD” (Garcia-Pefialvo, 2005). El aprendizaje e-learning busca transferir
conocimiento por medio de herramientas web que faciliten la adquisicion de la informacion
en beneficio propio de las personas para de esta manera contribuir al mejoramiento de los
resultados esperados por las organizaciones (Aliende, 2007). En otras palabras e-learning se
exhibe como una herramienta atractiva para las empresas, la cual la detallamos desde las

ventajas de la formacion “online” que nos aporta la literatura sobre el tema (ver tabla 1.6.).

Por otro lado, una de las claves del intercambio de conocimientos en el mundo
empresarial esta representado por la Intranet, una red privada que se utiliza en el interior de
las organizaciones. Sirve para difundir recursos de informacion y medios informativos entre

los empleados de la organizacion (Avilés et al., 2004).
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Tabla 1.6. Ventajas de la formacion “online”

Ventajas para empresas

Ventajas para empleados

Limitaciones

Reduce un 40-60% de coste
respecto a la formacion
tradicional. Mas costes de
desplazamiento.

Disponibilidad del contenido (24
horas del dia, 7 dias a la semana).
Mayor capacidad de organizacion,
planificacidn y gestion del tiempo.

Requiere un gran esfuerzo y una
importante inversion de
recursos econémicos y humanos
en la fase de planificacion.

Permite impartir formacion
idéntica a todos los empleados
de un determinado nivel,
aungue trabajen en diferentes
localizaciones geograficas de la
misma empresa.

Acceso a una amplia oferta
formativa al superar las barreras
geogréficas. Agilidad en la
comunicacion.

Implica roles profesionales:
disefiadores, informaticos,
dibujantes, pedagogos,
profesores /tutores, directores,
coordinadores y autores de
material (expertos).

Acceso a la formacion de un
mayor nimero de trabajadores.
Ademas, ahorro de tiempo de
capacitacion de los empleados,
asi como la inversion para las
empresas.

Alumno como sujeto activo y
protagonista del proceso
formativo. La posibilidad de
aprender a los empleados a su
propio ritmo.

Desmotivacién de los
estudiantes: los alumnos
trabajan en soledad; exige
autodisciplina y puede haber
sensacion de aislamiento

Fécil acceso a la formacion y
actualizacion del personal de la
empresa, mas competitiva y
eficiente.

Personalizacion del aprendizaje
(contenidos, ritmos de
aprendizaje, tutorias
personalizadas...).

Los alumnos, acostumbrados al
modelo tradicional de
formacion, necesitaran
desarrollar nuevas estrategias de
aprendizaje.

Crea héabitos de uso de las
TICs, que son aplicables
posteriormente en el trabajo
diario. Mas flexible que la
formacion presencial.

Mayor interaccion entre
participantes y profesores.
Posibilidad de comunicacion
sincrona.

Mas trabajo que la formacion
presencial, tanto para el
profesor, que tendréa que
dedicarse a sus alumnos
diariamente mientras la
actividad de formacion tenga
lugar.

Facilita el intercambio y la
adquisicién del conocimiento.
Ademas, actualizacion y
reutilizacion de los contenidos

Capacidad de valorar y analizar
las habilidades y competencias
que se van adquiriendo a lo largo
de un proceso formativo.

Requiere unas competencias
tecnoldgicas minimas por parte
de los participantes,
especialmente de los docentes.

Genera una cultura de Internet,
que trasforma la comunicacién
y relaciones internas y externas,
favoreciendo cambios
organizativos y metodolégicos.

Informacion didactica por medio
de imagenes, textos y sonidos
multimedia, los cuales facilitan la
comunicacion de la informacién
que se quiere aprender.

Desde el punto de vista
relacional-social, la formacion
“online” es claramente inferior a
la formacién tradicional.

Capacidad de adaptar sus
programas formativos a las
necesidades especificas de los
empleados.

Bases de datos globales, facilitan
la basqueda en Internet.

Puede haber sobrecarga de
informacién. Dependencia
tecnoldgica.

Fuente: Diversos autores (Bartolomé et al., 1998; Mendoza, 2003; Welsh et al., 2003; Wild y Hope,
2003; Garcia-Pefalvo, 2005; Lee y Kang, 2005; Cardona, 2006; Aliende, 2007; Hornos et al., 2007,
Grau-Perejoan, 2008; Martinez-Costa y Jiménez-Jiménez, 2009; Fontalvo y Carmen, 2011; Yunda-

Alvarez, 2012).

Algunos de sus beneficios consisten en posibilitar y fortalecer el trabajo en equipo,

asi como la competencia basica existente en la mayoria de organizaciones. Se trata de un

sistema integrado de comunicacion interna por el cual se evidencia la cultura organizacional

(Ongallo, 2008) y cuyas principales caracteristicas quedan descritas en las investigaciones
de diversos autores -ver tabla 1.7.- (Olaya et al., 2002; Aristizabal, 2006; Cristancho, 2007;

Ongallo, 2008).
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Tabla: 1.7. Caracteristicas de Intranet

Red de computadores limitada
a un nimero de usuarios
determinados que generalmente
estan en un mismo edificio o
empresa, aunque pueden estar
maés distanciados.

Emplea Internet y protocolos
TCP/IP.

Ademas, una aplicacion clave
como es el correo electrdnico
corporativo.

Limita y restringe el acceso a
cualquier persona que no esté
autorizada.

Posibilita la distribucion amplia
de informacion a bajos costos.

Disminucién del costo y nimero
de viajes.

Economia en papeleria.

Permite la exclusion de la
burocratizacion, aproximacion
al cliente interno y externo,
asegurando la participacion de
los empleados en una gestion
efectiva para construir la
identidad del equipo o grupo.

Aumenta las moral de los
empleados y permite que la
comunicacion externa, la
dirigida a clientes y proveedores,
llegue de forma oportuna y
acorde a las necesidades basicas
de los mismos.

Disposicion para el empleado
cuando y donde quiera.

Reduccion del tiempo que
conllevan los intercambios de
informacién.

La implementacion de redes
internas como la Intranet supone
unos gastos relativamente bajos
para las ventas que ofrece a las
compaiiias.

Herramienta que ayuda a
mejorar la ventaja competitiva
de las empresas.

~ Fuente: Diversos autores (Olaya et al., 2002; Aristizabal, 2006; Cristancho, 2007; Ongallo, 2008).

En definitiva, la formacion “online” con la interactividad en las unidades de
aprendizaje, registra las acciones del alumno y sus diferentes interacciones, controla y
verifica su progreso (Gonzélez-Arechabaleta, 2005). Ademas, la velocidad de Internet hace
presentar nuevos productos, servicios casi al instante, los empleados deben aprender y
fusionar la nueva informacién de forma rapida (Wild et al., 2002). Por el contrario, con la
formacion tradicional no llega a responder a la velocidad del desarrollo de la organizacion
en un proceso de cambio continto de la economia (Heraty, 2004). Por todo lo expuesto, la
Web se convierte en la infraestructura basica para desarrollar los procesos de ensefianza-
aprendizaje no presenciales, combinando servicios sincronos (por ejemplo, una charla
interactiva por Internet) y asincronos (por ejemplo, correo electrénico) dando lugar al
modelo e-formacion o e-learning utilizado para formacion continua empresarial (Garcia-
Pefialvo, 2005; Grau-Perejoan, 2008).

Una vez expuestas las caracteristicas que definen la politica de formacion de la
empresa, en el proximo apartado convergen el objeto de cada uno de los apartados
anteriores. Lograr sus objetivos como resultado de una de las actividades de la empresa, a

través de los resultados de la formacion.
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1.5. Resultados de la formacion

Como se ha argumentado anteriormente, la formacion proporciona grandes ventajas
para la empresa. Sin embargo, no siempre se han materializado en resultados tangibles, lo

que ha creado ciertos niveles de confusion sobre esta practica de recursos humanos.

1.5.1. Importancia de la medicion de la formacién

Una formacion eficaz debe definir manifiestamente los objetivos de la misma
(Salinero-Martin y Mufioz-Castellanos, 2007). Para que un programa de formacion tenga
éxito debe de estar claramente establecido y tener objetivos realistas, lo que proporcionara
una guia de los contenidos del programa y establecera los criterios mediante los que se
valorard su eficacia. Es decir, hay que lograr la conexién entre los objetivos estratégicos y
los programas de formacion (Sherman et al., 1999) para que la formacidn proporcione los

resultados deseados.

Las organizaciones gastan una inmensa cantidad de tiempo y dinero en formacién,
con el fin de facilitar el aprendizaje de los empleados en las competencias del puesto
trabajo. Aunque esta capacitacion ha sido considerada como una inversion costosa, las
organizaciones estdn mas preocupadas por la forma de garantizar la transferencia de las
competencias aprendidas en el trabajo. La obtencion de "valor por dinero" de la inversion
en formacion se ha convertido en una de las principales prioridades de los gestores (Haque
et al., 2011). Es mas, la transferencia del aprendizaje se convierte en la condicién principal

para la formacién para producir resultados (Pineda-Herrero et al., 2011).

Sin embargo, sin la evaluacién de los resultados es imposible valorar si la formacion
ha satisfecho sus objetivos. El estudio del efecto de las acciones formativas sobre la mejora
de la productividad es recurrente en numerosas investigaciones (Bartel, 1994; Black y
Lynch, 1996; Barron et al., 1997; Bartel, 2000; Alavi y Leidner, 2001; Cooke, 2001; Batt,
2002; Aragon et al., 2003; Abbad y Borges-Andrade, 2004; Dolan et al., 2007; Salinero-
Martin y Mufioz-Castellanos, 2007; Marin-Diaz, 2009; Aragdn-Sanchez y Esteban-Lloret,
2010; Fernandez y Narvaez, 2010). Ademas la formacién suele ser considerada como una
inversion econdmica, estratégica en la consecucion de ventajas competitivas (Becker, 1983;
Barney, 1991; Peteraf, 1993; Bassi y McMurrer, 1998; Alavi y Leidner, 2001; Cabrera y
Bonache, 2002).

La literatura sobre el tema nos sefiala diferentes herramientas para medir los
resultados de la formacion. Una de las mas utilizadas es la de Kirkpatrick, quien diferencia

cuatro éareas en la evaluacion de la formacion: nivel de reaccion, aprendizaje,
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comportamiento o transferencia y resultados (Kirkpatrick, 1994; Kirkpatrick, 1996). El
altimo de estos cuatro niveles, trata de conocer los resultados de los programas de
formacion para que permitan alcanzar los objetivos de las organizaciones. Los resultados
constituyen el nivel més dificil y el més costoso de medir. Ante todo, la formacidn tiene un
cometido ineludible, esto es que debe ser especialmente evaluada y controlada (Ferrer-
Ortega, 1999). Pero también, es necesario identificar algunos de los resultados
organizacionales, como su coste, el aumento de la productividad, clima laboral, etc. (Silva-
Peralta, 2009).

Por tanto, no es suficiente que se obtenga un cierto aprendizaje, con nuevos
conocimientos, habilidades o actitudes aprendidos, para que se pueda considerar que la
formacion es exitosa (Silva-Peralta, 2009). Todos ellos, deben transferirse (Kirkpatrick,
1994; Kirkpatrick, 1996) al puesto de trabajo, para que perdure en el tiempo, de lo contrario
se pierde (Kozlowski y Salas, 1997; Haccoun y Saks, 1998; Mitnik et al., 2006). Para
validar la utilidad de las practicas de transferencia formativa en las diversas organizaciones
debe existir una conexion mas estrecha entre el programa formativo de la organizacion y su

eficacia en el puesto de trabajo (Burke y Hutchins, 2007).

La revision de la literatura sefiala que es dificil encontrar una relacion concluyente
entre la formacion y los resultados organizacionales con caracter general. Es posible que
mejore el rendimiento de la organizacion, pero puede que esto no ocurra siempre (Van-
Eerde et al., 2008). Ademas, la causalidad entre formacion y resultados de la organizacion
puede también verse sorprendida por ciertas inconsistencias metodoldgicas en los estudios
realizados (Wright y Haggerty, 2005), asi como por la existencia de pocos articulos donde
se expresen los resultados en términos de unidades monetarias (Aragon et al., 2003). Por
ejemplo, no hay una sola medida del éxito de la formacion, sino que existen otras tales
como la productividad o la satisfaccion en el trabajo (DeSimone et al., 2006) y se han
utilizado un gran nimero de criterios de evaluacion cualitativa y cuantitativa Gtiles en la
determinacion de la efectividad de la formacion. Por otro lado, los estudios utilizan
diferentes medidas de resultados, incluyendo resultados intermedios y subjetivos a traves de
ratios calidad (Ichniowski y Shaw, 1999; Vlachos, 2008), recursos humanos (Klein y
Weaver, 2000; Ghebregiorgis y Karsten, 2007), eficiencia (Aragon et al., 2003) o bien
satisfaccion de los grupos de interés (Ubeda-Garcia, 2005). Ademas, los diferentes tipos de

formacion tienen desiguales efectos en los resultados empresariales.

En cualquier caso, como cualquier practica, politica o estrategia practicada en la

empresa debe de ser objeto de medicidn con el propdsito de conocer su efectividad.
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1.5.2. Aprendizaje de los empleados

Uno de los primeros resultados que se producen como consecuencia de la formacion
es en la mejora de los conocimientos de los empleados. El aprendizaje de los empleados
deber ser un compromiso claramente proveniente de la organizacién (Maderuelo, 2002). De
ahi, sin el compromiso y patrocinio de la direccion de la empresa hacia el aprendizaje,
conducird a que todo proceso de cambio sea estéril (Gonzalez-Vargas, 2012). En este
sentido, es la alta direccion de una organizacion la que debe tener una comprension
sistémica de si misma, de manera que pueda liderar y legitimar los esfuerzos requeridos

para la transformacion en una organizacion que aprende (Gonzalez-Vargas, 2012).

El aprendizaje individual es un proceso en el cual cada miembro de una
organizacion se esfuerza por utilizar los datos para guiar la conducta, de tal manera que
favorezca la adaptacion permanente del empleado (Edmondson, 1999). Aunque, es
responsabilidad de la organizacion el proporcionar las distintas herramientas al empleado
(Blanchard, 1995), donde el aprendizaje sea una experiencia que no tiene limites y que
nunca se debe acabar, porque permite mantener a la empresa en permanente estado de alerta

respecto a su entorno (Morcillo-Ortega et al., 2000).

Las caracteristicas propias de un aprendizaje individual facilitara la busqueda de
causas u origenes de hechos y acontecimientos donde su comprension y su utilizacién deben
ser viables en el momento en el que se precise. Ademas, permitira buscar soluciones a
problemas que surgen en situaciones de cambio, tanto interno como externo y, debera estar
enfocado al cambio de modelos mentales, buscando reacciones mas eficaces y espontaneas
(Cruz-Gonzélez et al., 2013). Todo ello creara una actitud positiva para la eficacia del
trabajo en equipo, que se transmitira en el dia a dia, en un ambiente de apoyo a la
organizacion que permita la creacion de efectividad, seguridad, confianza y creatividad para
obtener la mayor probabilidad de éxito en los negocios (Madero y Murgueitio, 2012). Esto
lleva a algunos autores a afirmar que las ideas que pueden generar varias personas son
infinitas, pero las que puede generar un solo empleado estan limitadas” (Urbano et al.,
2011). La tabla 1.8. recoge una clasificacién sobre el grado de aprendizaje del empleado y

habilidades desarrolladas.
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Tabla. 1.8. Clasificacion en funcion del grado aprendizaje empleado y habilidades desarrolladas

Inferior Donde se adquiere un conocimiento fundamental.
Grado Intermedio Basado habilidades para tra_bajar en un area _concreta _
Alto Parq _obtener una experiencia complementaria y como mejora de las
habilidades que ya se han desarrollado
Destrezas Incluyen las gram_aticales, matematicas, de seguridad, de lectura, de
basicas escucha y de escritura. A mgnud_o los nuevos em_pleados no cuentan con
ellas, al igual que muchos directivos que llevan tiempo en las empresas
Habilidad Habilidades Capac_idqq de comunicacidn de relacionarse, de liderazgo y de
interpersonales | negociacion
Habilidades Para la planificacidn estratégica, disefio organizativo y establecimiento de
integradoras y | politicas, ademas de la creatividad. Estas habilidades para directivos o alta
conceptuales gerencia

Fuente: Dolan et al. (2007)

Las consecuencias del aprendizaje individual son la creacion y adquisicion de
conocimientos que se fortalecen a través de la experiencia (Castafio-Montoya, 2009). Esto
debe implicar un incremento en el desarrollo de habilidades (Nelson y Winter, 1982;
Nonaka y Takeuchi, 1995; Ventura-Victoria, 1996). Mas aun, en este aprendizaje se deben
integrar conocimientos, habilidades y actitudes para, de este modo, hacer posible la
consecucion de cambios, la obtencion de resultados diferencialmente positivos y la
generacion de un nuevo conocimiento, como se expone en la teoria de creacion de
conocimiento (Toffler, 1990; Drucker, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Von-Krogh et al.,
2001).

Por tanto, el aprendizaje individual, incluso realizado fuera de los programas
formativos de la empresa, viene a refrendar el incremento de las habilidades, conocimientos
y competencia del propio individuo (Myers et al., 2004). Aunque, el aprendizaje individual
para gque se pueda traducir en efectividad y eficacia debe medirse en relacion con su puesta
en practica del aprendizaje adquirido en el puesto de trabajo, producto de esa transferencia
en cuanto a conocimientos (el saber), habilidades (saber hacer) y actitudes (querer hacer o

saber estar) desarrolladas en el desempefio de su trabajo (Gasalla, 2003).

En definitiva, los resultados de la formacién plasmados en un aprendizaje individual
conllevan la obtencién de ventajas competitivas sostenibles (Andreu y Sieber, 1999),
incrementa de la productividad y calidad del trabajo y proporcionan efectos positivos en la
productividad tanto si se llevan a cabo en el lugar de trabajo como fuera del mismo (Black y
Lynch, 1996). Por tanto, este aprendizaje es el pilar sobre el que se sustentan los procesos
de aprendizaje desarrollados a otros niveles, como el grupal y organizativo y que se trataran

en el capitulo siguiente con mas detalle.
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1.5.3. Mejora en los resultados del empleado

Como se ha mencionado, la formacién va a proporcionar nuevos conocimientos y
habilidades que permitiran que la empresa alcance sus objetivos. Si bien para que se den
resultados a nivel de toda la empresa antes se deben de dar a nivel de empleado. En la
actualidad, la formacion se proyecta hacia una mayor adaptacion en procesos y métodos,
genera polivalencia y crea un capital humano de mayor valia. Aporta de manera simultanea
una adaptacién al cambio y forja un cambio en la propia persona, lo que implica no solo un
factor de aumento de capacitacion y desarrollo de habilidades a través del aprendizaje, sino
también una formacion actitudinal que favorece el cambio en la persona para asumir nuevas
realidades o nuevos retos. Nos hallamos ante el resultado de una formacion actitudinal que
favorece una mejor tolerancia a la frustracién, una mayor tolerancia al estrés, ayuda a
fortalecer la conducta y refuerza cognitivamente al individuo para asumir los riesgos o las
dificultades que surgen en un periodo de crisis 0 en una situacion que se deriva de un
cambio global (Cascio, 2009).

La formacion mejora los resultados del empleado al aumentar la satisfaccion del
trabajador porque lo realimenta y le genera valor (Kirkpatrick, 1996). Por consiguiente, la
satisfaccion en el trabajo se corrobora como una medida de éxito de la formacion
(DeSimone et al., 2006) que ademas de aumentar la satisfaccion del trabajador aumenta la
capacidad del personal de la empresa (Marin-Diaz, 2009). Igualmente, conlleva una mayor
satisfaccion para el trabajador que se encuentre inmerso en itinerarios formativos

profesionales de un plan de carreras.

La satisfaccion se interrelaciona con otra medida de éxito de la formacion, el
compromiso del trabajador. Beneficio no sélo del trabajador que obtienen nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas sino que es también un beneficio para la empresa
(Garcia, 2005). En consecuencia, la formacion contribuye a aumentar el nivel de
compromiso de los empleados con la organizacion y la sensacion de que se trata de un buen
lugar para trabajar. Por lo tanto, el empleado se esfuerza, se compromete con la
organizacion, y esto impacta en la productividad (Silva-Peralta, 2009) otra medida de éxito

de la formacion (DeSimone et al., 2006).

Es por ello, que se desprende una relacion entre la formacion y la productividad
(Barron et al., 1997), lo cual hara al trabajador mas rentable, esto es, la formacion es un
elemento clave a la hora de proporcionar a los trabajadores habilidades y mejorar su
productividad (Ruiz et al., 2009).
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En consecuencia, la formacion va a producir en el empleado una variedad de
resultados. El primero y méas obvio es el de un mayor aprendizaje individual que le va a
permitir desarrollar su actividad de una forma mas eficiente. Pero ademas, van a ir
aparejados otra serie de beneficios que van a reforzar la adquisicion de conocimientos como
son que se incrementan en salarios, promocion, seguridad en empleo (Jerez-Gomez, 2004),
aumentan su compromiso, reducen los niveles de rotacion y absentismo del personal
(Ghebregiorgis y Karsten, 2007; Garcia-Mainar y Montuenga-Gémez, 2012), mejoran la
satisfaccion, incrementan productividad y la motivacion e integracion del empleado
(Gomez-Mejia et al., 2001; Dolan et al., 2007).

1.5.4. Beneficios de la politica de formacion

Los objetivos de la politica de formacion mantienen un fin primordial como es el de
eliminar las deficiencias de rendimiento de los empleados, ya sean presentes o futuras, y
formarles para mejorar el rendimiento que va a producir en la empresa una serie de aspectos

positivos en sus resultados (Gomez-Mejia et al., 2001; Dolan et al., 2007):

Para el puesto de trabajo: Las exigencias del puesto de trabajo estdn cambiando
muy rapidamente. Con la formacion trataremos de lograr incrementos de la cantidad y de
calidad de trabajo, disminucion piezas defectuosas/desperdicios/mermas o reduccion de

averias.

Para el personal: Pueden contribuir a aumentar el nivel de compromiso de los
empleados con la organizacién y la sensacion la empresa es el lugar idéneo para trabajar,
como ya se ha visto. Esto puede llevar aparejado unos menores niveles de rotacion y
absentismo del personal, incrementando asi la productividad de la organizacién, reduciendo
el absentismo, mejorando la satisfaccion o incrementando la motivacion e integracion del

empleado.

Para la actividad de direccion: La formacién incorpora a supervisores y directivos
rapidamente a las TICs. Tener unos directivos formados nos va a ayudar a que los
empleados realicen mejor el trabajo evitando que se queden obsoletos. Consecuentemente, a
que faciliten la introduccion de las TICs, permitan implantar la calidad, mejorar la

comunicacion y facilitar la promocién.

En cualquier caso, las funciones de formacién y desarrollo tienen como principal
objetivo alinearse con los objetivos estratégicos de la empresa (Besseyre Des Horts, 1990;
Menguzzato y Renau, 1991), donde se establecen las diversas lineas de actuacion sobre los

planes de formacidn y desarrollo para los empleados (Carazo-Muriel, 2008). La politica de
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formacion juega un papel integrador en la organizacion y pasa a ser un camino econémico,
atil y necesario para lograr los objetivos de la empresa. En un sentido, facilita el cambio y la
innovacion y, en el otro, aumenta la capacidad del personal de la empresa y su satisfaccion
(Marin-Diaz, 2009). Por tanto, este conocimiento representado en las personas, es decisivo
para el desarrollo econémico y de la productividad y mucho més desde la perspectiva de los
objetivos planteados por la organizaciéon que determinan como el aprendizaje actla sobre
los resultados de la empresa (Garzén-Castrillon y Fisher, 2008).

El efecto de la formacion en resultados ha sido estudiado por diferentes autores
(Bartel, 1994; Barret y O’Connell, 2001; Batt, 2002; Aragon et al., 2003; Ubeda-Garcia,
2005; Bryan, 2006; Vlachos, 2008). Aunque en muchos trabajos desde una vertiente
empirica y experiencia de empresas se presupone una evidencia del efecto positivo de la
formacion en los resultados de la organizacion (Bartel, 1994; Klein y Weaver, 2000; Barret
y O’Connell, 2001; Batt, 2002; Blank y D., 2002; Aragon et al., 2003; Ubeda-Garcia, 2005;
Bryan, 2006; Dolan et al., 2007; Aragdn-Sanchez y Esteban-Lloret, 2010), no se han
encontrado resultados concluyentes. Tan solo, existe una relacion positiva para algin sector
(Black y Lynch, 1996), o para alguna de las acciones o practicas de formacion llevadas a
cabo (Bartel, 1994; Barret y O’Connell, 2001; Batt, 2002; Aragén et al., 2003; Ubeda-
Garcia, 2005; Bryan, 2006; Vlachos, 2008), destacandose que distintas practicas formativas

influyen de diferente forma en los resultados organizativos (Barba-Aragon et al., 2007).

No obstante, como regla general el efecto de la implantacién de acciones formativas
sobre la mejora de los resultados a través de la productividad es positiva, recurrente y clave
(Bartel, 1994; Black y Lynch, 1996; Barret y O’Connell, 2001; Cooke, 2001; Aragon et al.,
2003; Marin-Diaz, 2009; Aragdn-Sanchez y Esteban-Lloret, 2010; Escobar et al., 2010) v,
en consecuencia, un mayor crecimiento economico (Salinero-Martin y Mufioz-Castellanos,
2007). Asi, consideramos que el aumento de la productividad es un hecho fruto de trabajar
de manera mas inteligente, y no de forma mas dura, al entender que no es posible aumentar
la productividad (Mertens, 2002) y la competitividad de las empresas (Fernandez y

Narvéez, 2010) sin desarrollar politicas formativas hacia los trabajadores que la componen.

Otra formacion incluida en la politica formativa de la empresa que normalmente
genera un aumento de la productividad, de los resultados econdémicos y financieros de la
empresa (Andreoni, 1986; Niederleytner-Molina et al., 1996; Ashford, 1997; Smallman y
John, 2001; Rechenthin, 2004), se produce con la gestiéon de la seguridad y salud de los

trabajadores en la empresa. Puesto que reduce los riesgos existentes, los evita y aminora. En
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Espafia, la gestion de seguridad y salud de los trabajadores esta regulada por la Ley 31/95,
Ley de Prevencidon de Riesgos Laborales, de 8 de noviembre (BOE, 1995).

La politica formativa ademas de estar analizada por el aumento de la productividad
como efecto positivo en los resultados a través de la formacion, también es valorada por
mejorar el clima de trabajo, el nivel de absentismo y de rotacién, asi como la fidelizacion de
los clientes e incremento de la cuota de mercado(Aragon et al., 1999; De-Saa y Ortega,
2002; Kraiger, 2002; Brown, 2005; Mitnik et al., 2006).

Por otro lado, también se ha resaltado la relacion positiva entre el nivel de
formacion de los recursos humanos y la innovacion empresarial (Becerra-Rodriguez y
Alvarez-Giraldo, 2011), asi como con la formacion recibida por los equipos (Salas et al.,
2007).

Por ultimo, hay otros autores que apuestan porque la participacion en cursos de
formacion reduce el absentismo voluntario (Ghebregiorgis y Karsten, 2007), mejora la
satisfaccion del cliente (Ubeda-Garcia, 2005), tiene efectos ambivalentes sobre la calidad
(Ichniowski y Shaw, 1999; Vlachos, 2008) y el compromiso organizacional (Klein y
Weaver, 2000; Amhad y Schroeder, 2003), e incluso disminuye la eficiencia cuando se
aumenta el nimero de horas de formacién por encima de un determinado umbral (Aragon et
al., 2003).

Sin embargo, teniendo en cuenta que la politica de formacién se puede definir de
diversas formas, de acuerdo con las nueve caracteristicas sefialadas, no existe una unica
forma de fijar esta politica. Bajo una perspectiva universalista algunos autores sefialan que
la politica de formacién deberia dedicar recursos a esta politica (Arthur, 1994; Huselid,
1995; MacDuffie, 1995; Delaney y Huselid, 1996), profundizando en habilidades (Youndt
et al., 1996; Ichniowski et al., 1997) y siendo muy importante que esté planificada (Delaney
y Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996; Ichniowski et al., 1997). Sin embargo, bajo una
perspectiva contingente, la politica de formacién deberia disefiarse para ajustarse a las
caracteristicas de la empresa en la que se aplica. Por tanto, empresas con diferentes
objetivos y estrategias deberia aplicar diferentes tipos de formacion. Quizas esto llegue a
explicar las inconsistencias que se producen al analizar el efecto de la formacién en los

resultados de la empresa.

Finalizado este apartado sobre los resultados de la formacion, a continuacion se

describen las conclusiones propias de este capitulo.
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Conclusiones

En lineas generales, las conclusiones del capitulo de la formacion en la empresa
constatan que el capital humano juega un rol importante en las economias por el
crecimiento en las empresas y a su vez determina su productividad, debido a la importancia
en el conocimiento, en el “saber hacer” de las personas que 10 conforman. En consecuencia,
se extrae de su estudio que el capital humano para muchas empresas consiste en el principal
factor de generacion de ingresos, de posicionamiento e incluso de la valoracion comercial
de la organizacion como la principal ventaja de las compafiias para desenvolverse en sus

entornos, es decir, es una de las claves en las que se basa el éxito de la organizacion.

Este capital humano tiene la necesidad de mejorar y crecer, a través de sus
componentes como la educacion, la formacion, la experiencia acumulada durante la
participacién en la vida activa y en el desempefio continuo del puesto de trabajo con los
recursos suficientes, cuyos rendimientos obtenidos en el medio o largo plazo superaran el
gasto realizado. En este caso, la gestion de los RRHH juega un papel fundamental para su

desarrollo a través de sus diferentes practicas.

La formacion en la empresa, como tema referente de este capitulo, se destaca como
una practica de RRHH capaz de mejorar este capital humano, ya que ayuda a las personas
en la toma de decisiones y resoluciones de problemas, eleva el nivel de satisfaccion en el
puesto de trabajo, colabora con la consecucion de objetivos y elimina el temor a la
ignorancia o a la competencia. Ademas, refuerza a que las personas desarrollen sus
aptitudes para hablar y escuchar, genera un sentimiento positivo de mayor nivel de
conocimientos, reduce el temor a realizar las tareas diferentes. Es por ello, una préctica de
gestion de recursos humanos que contribuye de forma clara a alcanzar la vision
organizacional, que persigue la obtencion de resultados para mejorar el desempefio del
trabajo del individuo, actualizar habilidades de empleados y directivos, solucionar

problemas organizativos y orientar a los nuevos empleados.

La formacion realizada por la empresa se considera de gran importancia dado que
empresas, organizaciones y gobiernos valoran la formacion como una inversion necesaria
completada con actividad continua, que contribuye a lograr sus objetivos actuales y futuros

preparando a los individuos para realizar unas tareas concretas con mayor eficacia.
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Para que la formacion sea eficaz, debe existir una conexion mas estrecha entre el
programa formativo y su eficacia en el puesto de trabajo. Esto lleva a que la empresa deba
configurar esta préctica atendiendo a las nueve caracteristicas descritas por la literatura:
nivel de recursos disponibles, objetivos, planificacion, temporalidad, especificidad, lugar,

momento, orientacion y medios.

Para finalizar, la literatura ha destacado los innumerables resultados que se
desprenden de la formacion. De forma especial, aumenta la productividad del empleado y
sus conocimientos, pero es que ademas redunda en incrementos de salarios, promociones,
seguridad en el empleo,... Por otro lado, la empresa también se beneficia del aumento del
compromiso, reduccién de los niveles de rotacion y absentismo del personal, mejora la
satisfaccion, incremento de la productividad y la motivacion e integracién del empleado, y

como consecuencia de todo eso, una mejora en los resultados de la empresa.

Ademas, la literatura sefiala que no existe una Unica forma de disefiar la politica de
formacion para mejorar los resultados de la organizacion, si no que depende de las

caracteristicas, estrategia y orientacion de la empresa en la que se aplique.

Para alcanzar la meta de los resultados es necesario que, en primer lugar, se
produzca un aprendizaje individual pero también, y mas importante, un aprendizaje a nivel
de toda la organizacion. En este caso, en empresas que se orienten al aprendizaje, la politica
de formacion debera fijarse para alcanzar este propdsito. De todo ello trataremos en el

siguiente capitulo.
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CAPITULO SEGUNDO

La economia actual se caracteriza por frecuentes cambios en los mercados, en las
tecnologias, en la competencia y en los productos de las empresas. No es por ello de
extrafiar que la Unica fuente segura de ventaja competitiva para las empresas que quieran
sobrevivir en tales entornos sea el conocimiento (Nonaka, 1991: 96). La habilidad de las
organizaciones para descifrar el entorno y dar respuesta al mismo ha creado un interés
teodrico y practico considerable (Edmondson y Moingeon, 1998: 17). Como resultado, las
compafias mas exitosas son aquellas que consistentemente crean nuevo conocimiento, lo
diseminan a traves de la organizacion y rapidamente lo incorporan en nueva tecnologia y
productos, permitiendo a la empresa desarrollar la innovacién continuamente (Nonaka,
1991: 96).

Los enfoques basados en el conocimiento han supuesto un movimiento tedrico
significativo que da respuesta a una serie de problemas epistemoldgicos, de tal forma que
han situado al conocimiento como el primer factor productivo de la empresa (Nonaka,
1991) y ha centrado su estudio en la creacion y aplicacion del nuevo conocimiento
(Spender, 1996a). A pesar de la importancia que se atribuye al conocimiento (Harvey y
Denton, 1999: 903), existe una gran confusion entre conceptos que estan intimamente
relacionados y que tratan de abordar el conocimiento de forma diferente. En este sentido, se
defiende desde la teoria que es necesario alcanzar una mayor consistencia en la
terminologia utilizada (Huber, 1991; Simon, 1991: 113). Por otro lado, la literatura
especifica aparecida en las dos Gltimas décadas ha reconocido la importancia estratégica del
aprendizaje organizativo como un medio para alcanzar la ventaja competitiva sostenible

perseguida por la empresa.

Este segundo capitulo trata sobre el aprendizaje organizativo y queda estructurado

en cinco grandes apartados.
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En el primer apartado, el mas extenso del capitulo, se describe el concepto del
aprendizaje organizativo en cuatro puntos que sirven especialmente para analizar el
aprendizaje realizado en las empresas. Todo ello, comenzando con la relacion entre
conocimiento y aprendizaje organizativo, con los conceptos de dato, informacion y
conocimiento, tipos de conocimiento organizativo y la propia relacion
conocimiento/aprendizaje. Después, sobre la base de la literatura especializada abordaremos
las propias definiciones, conceptos y argumentaciones sobre el aprendizaje organizativo que
nos trasportaran al andlisis de los tipos de aprendizaje organizativo. Posteriormente,
describiremos enfoques tedricos que respaldan el aprendizaje organizativo desde una
perspectiva basada en el cambio, en el conocimiento y en el puesto de trabajo.
Finalizaremos este apartado haciéndonos eco de la aportacion de la tecnologia como clave

para la realizacion y desarrollo del aprendizaje organizativo.

En el siguiente apartado se distinguiran las fuentes del aprendizaje individual, bien a

traves del estudio o de la experiencia.

Tras todo ello, analizaremos las fases del proceso organizativo. De ahi,
estableceremos la relacion entre los procesos y los niveles de aprendizaje, con un eshozo de

la aportacion de distintos autores sobre como han descrito sus fases.

En el apartado cuarto, justificaremos la importancia del aprendizaje organizativos
para las empresas, sus beneficios, su relacién con la mejora de competitividad e incremento

de la productividad.

Por ultimo, en el quinto apartado se aborda el analisis de aquel tipo de formacién
que favorece el desarrollo del aprendizaje organizativo. Asimismo, se estudiaran las
variables organizativas que condicionan la efectividad de la formaciéon en funcion de la
satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo y el compromiso del empleado con la
empresa. Este apartado, finalizara con estudio de los factores que median la relacién entre la
politica de formacion con el aprendizaje organizativo y los resultados como son el
compromiso del empleado con el aprendizaje y la capacidad del empleado para transferir el

aprendizaje con la empresa.

Para concluir el capitulo segundo, expondremos las conclusiones mas relevantes del

capitulo.
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2.1. Concepto de aprendizaje organizativo

En la actualidad el aprendizaje es proporcionado desde varias instancias publicas y
privadas, y desde el ambito educativo en la formacion profesional, en las universidades.
Pero también el aprendizaje es desarrollado a partir de las organizaciones empresariales.
Esta tendencia viene motivada desde hace algunas décadas, ante la capacidad de aprender
mas rapido que los competidores, proporcionando una ventaja competitiva sostenible (De-
Geus, 1988) vy, por ello, se ha convertido en uno de los temas de mayor interés de la
Administracion de Empresas (LOpez-Zapata et al., 2012). Pasaremos a continuacion a

profundizar en este concepto.

2.1.1. Conocimiento y aprendizaje organizativo

La conceptualizacion del conocimiento no es una tarea sencilla. Desde la teoria de la
organizacion frecuentemente se considera como un activo(Spender, 1996b). De esta
manera, y desde la teoria de los Recursos y Capacidades, se considera un recurso de
carécter intangible de la empresa (Grant, 1996a; c), que hace referencia a la forma en la que
los inputs tangibles son manipulados y transformados para afadir valor (Teece et al., 1997:
509).

En este contexto, las empresas se entienden como sistemas de distribucién de
conocimiento (Tsoukas, 1996) que van a determinar su resultado (Decarolis y Deeds, 1999)
y cuya funcion consiste en codificar la informacidn y realizar una accion coordinada con él,
de esta forma a las empresas se reconocen como depdsitos de conocimiento (Kogut y
Zander, 1993: 626). Todo ello, ha ocasionado gue el conocimiento sea un tema central para
distintas areas de investigacion como el aprendizaje organizativo, la direccion de la
tecnologia y la gestion del conocimiento, alcanzando también a los aspectos relacionados
con la direccidn estratégica (Grant, 1996¢: 110).

Es preciso sefialar, que el aprendizaje organizativo es fruto de un conocimiento que
se desecha, se crea uno nuevo (Herberg, 1981), se comparte (Shrivastava, 1983; Spender,
1996b) y se desarrolla (Fiol y Lyles, 1985; Levinthal y March, 1993; Barnett, 1994; Slater y
Narver, 1995; Lloria, 2000; Moreno-Luzon et al., 2000; Moreno-Luzon, 2001; Martinez y

Ruiz, 2003) en las empresas.

Pero, para poder entender el concepto de conocimiento como ayuda a la creacion de
valor para la empresa es necesario examinar otras unidades de informacion previas al

mismo. Conviene diferenciar los términos de dato, informacién y conocimiento.
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Concepto de dato, informacion y conocimiento.

Las unidades mas basicas de informacion son los datos. Estos consisten en “un
conjunto de elementos, hechos y registros objetivos sobre una serie de sucesos Yy
transacciones” (Bueno et al., 2001). Son la unidad basica de la informacidn econémica y del
negocio basado en el conocimiento (Davis y Botkin, 1994) y se pueden entender como una
representacion de los hechos de los que la gente tiene constancia y que Ilaman la atencién
de otra gente en la organizacion (Sanchez, 2001: 5). Por ello, los datos reflejan los objetos y
acontecimientos que suceden en el mundo real, que por si mismos carecen de sentido si no
se localizan dentro de un entorno particular de decision, lo cual genera una seleccion,

procesamiento y estructuracion de los mismos (Ordoéfiez-Pablos, 2000).

Sin embargo, las organizaciones no sélo tienen que procesar la informacidn sino que
ademas deben crear conocimiento (Nonaka, 1988: 9). La llamada “gestion de la
informacion” permite considerar los datos dentro de un contexto en el que adquieren una
relevancia y proposito. En este contexto, la informacion es definida como “un conjunto de
datos estructurados, con significado para el sujeto en un momento concreto” (Bueno et al.,
2000), que posee un valor afiadido ya que hace visible lo que es invisible (Bueno et al.,
2001). Dicha estructuracion se consigue cuando a los datos se les incorpora un significado y
se presentan en un contexto (contextualizacion), a través del célculo matematico y/o
estadistico, asi como mediante la correccion de los errores, la condensacion, y su posible
categorizacion (Bueno et al., 2000). Los datos toman significado cuando el receptor los
percibe, le transmiten un contenido desconocido y entonces actlia conscientemente en este
sentido, de forma que incorpora la informacion a su mente y modifica su juicio o su
comportamiento, creando conocimiento (Martinez-Leon y Olmedo-Cifuentes, 2011). En
este sentido, se considera a la informacién como un medio necesario o un material para
obtener y construir el conocimiento, ya que para sobrevivir las empresas requieren disponer
de mecanismos de interpretacién de eventos ambiguos que proporcionen un sentido y

direccion a los participantes (Daft y Weick, 1984: 293).

Pese a ello, de forma frecuente se confunden los términos de informacion y
conocimiento. Siguiendo a Nonaka y Takeuchi (1995: 58) la informacion proporciona un
punto de vista nuevo para interpretar los eventos u objetivos, al dar un significado que se

determina a algunos datos tras su evaluacion de forma interpretativa (Sanchez, 2001: 5).

Mientras que la informacion hace referencia a los datos que tienen significado a
través de la reduccién de ambigiiedad, equivocabilidad e incertidumbre, el conocimiento se

refiere a un producto mas complejo del aprendizaje, como son las interpretaciones de la
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informacidn, el entendimiento de las relaciones causa-efecto o el mas general “know-how”
(Huber, 1991: 89). El conocimiento es un concepto méas amplio, profundo y rico que la
informacion (Martinez-Ledn y Olmedo-Cifuentes, 2011). En este sentido, el conocimiento
se entiende como la informacion que es relevante y basada al menos parcialmente en la
experiencia (Leonard-Barton y Sensiper, 1998: 113). En esta linea se manifiestan Davenport
y Prusak (1998) al considerar que el conocimiento es una mezcla de experiencias, valores,
informacion contextual y vision de experto, que proporcionan un esquema para la
evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Este conocimiento base
incluye las competencias tecnoldgicas y la comprension de las necesidades de los clientes y
las capacidades de los proveedores (Teece, 1998). Igualmente, es un proceso humano
dinamico de justificar las creencias personales en busca de la verdad (Nonaka y Takeuchi,
1995: 58).

Pero sin duda la definicién que parece tener una mayor aceptacion en la literatura es
la que entiende el conocimiento como el resultado de los procesos de creacion de nuevo
conocimiento o de aprendizaje, es decir los procesos de transformacién de la informacion

en nuevo conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Bontis et al., 2002).

Para profundizar en el concepto de conocimiento, como Prahalad y Hamel (1994)
proponen, es necesario examinar la estructura del conocimiento, los tipos de conocimiento y
los niveles en los que es generado, acumulado, almacenado y desarrollado, asi como su

relacion con el rendimiento.

Tipos de conocimiento organizativo.

La tipologia de conocimientos organizativos mas utilizada en la literatura es la que
diferencia entre conocimiento tacito y explicito. Fue establecida por Polanyi (1958; 1966) y
desarrollada por (Nelson y Winter, 1982) y utilizada por autores como Nonaka (1991),
Kogut y Zander (1992), Hedlund (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Grant (1996a), Teece
(1998) y Zack (1999).

El criterio utilizado para diferenciar estos dos tipos de conocimientos es su
codificabilidad o posibilidad de estructurarlo en reglas y relaciones que puedan ser
facilmente identificables (Kogut y Zander, 1992: 387).

El conocimiento codificado, también denominado explicito, es aquel que es
transmisible mediante un lenguaje formal y sistematico (Nonaka, 1994: 16) y, por tanto,
mas facilmente identificable. Este conocimiento es mas sencillo de comunicar en forma de

datos y procedimientos codificados (Inkpen, 1996: 126). Y, entre las ventajas del
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conocimiento explicito destaca que su codificacion en un lenguaje accesible a una mayor
cantidad de miembros va a permitir, entre otras acciones, la transferencia de las

innovaciones hacia otros grupos de la empresa (Kogut y Zander, 1992: 389).

En otro sentido, y desde que Polanyi (1966) afirmara que los individuos parecen
saber mas de lo que ellos pueden explicar (Kogut y Zander, 1992: 383), ha constado un gran
interés por otro tipo de conocimiento, el conocimiento tacito, que aunque frecuentemente se

ha evocado, raramente se ha definido.

El conocimiento no codificado o tacito corresponde a todas las habilidades no
formales y dificiles de definir (know-how), junto a todos los esquemas, modelos mentales,
creencias y percepciones arraigadas en cada persona. Es, por tanto, un conocimiento dificil
de definir, personal y que no es facil expresarlo mediante el lenguaje formal, o transmitirlo
y compartirlo con otros (Nonaka y Takeuchi, 1995: 8). Es el resultado de las experiencias,
formacion y capacidad del capital humano participante en el proceso productivo y es
imprescindible para garantizar que el uso de las TICs se transforme en un aumento de la

eficiencia productiva (Sanchez et al., 2000: 47).

El conocimiento tacito se transmite de forma mucho mas lenta que el explicito v,
Unicamente lo va a hacer en la empresa y no en el mercado (Kogut y Zander, 1996: 503).
Ademas de ser dificil de codificar lo es también de identificar y mas aun de imaginar coémo
se puede utilizar de una forma nueva (Galunic y Rodan, 1998: 1196). También destacar que
los elementos esenciales del conocimiento tacito (la creacion, aprendizaje y el
reconocimiento de lo nuevo y desconocido) son particularmente importantes en el proceso
de creacion de la informacion que permite alcanzar la innovacién en la empresa (Nonaka,
1988: 12).

Conforme a los dos tipos de conocimiento que se han detallado anteriormente, el
conocimiento tacito se concibe como un conocimiento no controlable por la organizacion,
residiendo en la persona que lo ostenta. Dado que ese conocimiento puede ser Util para el
desarrollo de la actividad de la empresa, para la resolucién de problemas futuros o para la
generacion de nuevas ideas, la empresa debe buscar los mecanismos que permiten que ese
conocimiento sea compartido por el resto de miembros de la organizacion,
fundamentalmente codificando su naturaleza. Esta mision encomendada a la empresa ha

sido estudiada bajo el enfoque de la gestion del conocimiento.

En un orden complementario a los conocimientos explicito o tacito, Spender
(1996b) afirma que el conocimiento puede ser clasificado de acuerdo a su caracter explicito

0 tacito, asi como su caracter individual o social. Spender distingue entre "individuo" y
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"conocimiento social”, de acuerdo con las posibles combinaciones entre sus caracteristicas
tacitas y explicitas. Conocimiento individual es automatico o consciente, mientras que el

conocimiento social es objetivo y colectivo.

Para finalizar, también existe un conocimiento organizativo especifico de la
empresa y el resultado del aprendizaje colectivo de ésta, como es el caso de las rutinas. En
cierto modo, son a las empresas lo que los genes a las personas. Del mismo modo que la
herencia genética de las personas contiene informacion que condiciona su conducta y su
apariencia, las rutinas contienen conocimiento organizativo que determina la forma en que

la empresa actla dentro de una estructura formal dada (Ferndndez-Sanchez et al., 2010).

Conocimiento y aprendizaje

Otro de los conceptos que tradicionalmente se relaciona con el conocimiento es el
de aprendizaje. Dixon (1992: 29) instituia que el aprendizaje se configura como una
competencia critica de los 90, convirtiéndose en uno de los elementos clave de la nueva
arquitectura estratégica determinante del éxito competitivo del siglo XXI (Kiernan, 1993:
9). Igualmente, la literatura (Miner y Mezias, 1996: 95) considera que la actual popularidad
del aprendizaje como una vision practica para los directivos incrementa la necesidad de una

investigacion rigurosa y sistematica.

Una asuncion que queda clara en la literatura es que la creacion de conocimiento,
asi como el aprendizaje que se produce en una organizacion y que implica la adquisicion y
creacion de nuevos conocimientos, asi como su transformacion, difusion y utilizacion, se
convierten en elementos fundamentales para sostener la ventaja competitiva (Lei et al.,
1996; Miner y Mezias, 1996) y el éxito de la empresa (Teece, 1998).

Dentro de las investigaciones sobre el valor de los conocimientos y del aprendizaje
como fuente de competencias basicas distintivas, diversos autores promulgan el “arte de
saber hacer” en la empresa (Morcillo-Ortega et al., 2000). Habilidad propiciada por una
organizacion interna que la alimenta, pero ademas por lo que denominan reglas de
aprendizaje que incrementard la productividad de la cartera de conocimientos. Todo ello,
junto a otros recursos y capacidades que posee la empresa. De esta manera entienden a la
empresa como un centro permanente de formacion que facilita la adquisicion, creacién y

aplicacién de conocimientos.

Para concebir la empresa como un centro permanente de formacién, hay que
convertir el conocimiento personal en organizativo, siendo necesario que exista un ambiente

que facilite el didlogo, la discusion, la observacion, la imitacion, la experimentacion y la
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practica (Nonaka y Takeuchi, 1999). Respecto a la préctica, hemos de sefalar que el
desarrollo de précticas innovadoras de la gestion del conocimiento se ha convertido en algo
esencial para la capacitacion (Lee y Kang, 2005). Las conexiones del aprendizaje
organizativo con la gestion del conocimiento (Aja, 2002; Bueno, 2002) conllevan una forma
de expresion como es el derivado de aprender de la practica (Soto y Barrios, 2006) y
materializado, por ejemplo, en el puesto de trabajo. De este vinculo con la gestion del
conocimiento se forma la base para llevar a cabo los procesos organizacionales, entre los
que se encuentran la gestion del capital intelectual y, sobre todo, la adquisicion del
aprendizaje organizativo concretado y materializado en una organizacion. La institucion
estard en condiciones de aprender mas, mediante un proceso de mejora continua (Soto y
Barrios, 2006).

2.1.2. Aprendizaje organizativo

El aprendizaje organizativo estd obteniendo un papel cada vez mas importante en las
empresas debido a los cambios que se producen en el entorno (Mumford, 1992; Madero y
Murgueitio, 2012). Como reflejo de ello, desde los primeros trabajos centrados en el
aprendizaje organizativo (Chapman et al., 1959; Hirschman y Lindblom, 1962; Cyert y
March, 1963; Cangelosi y Dill, 1965) se ha producido un interés creciente en la literatura
por este tema (Stata, 1989; Senge, 1990; March, 1991; Jones y Hendry, 1994; Romme y
Dillen, 1997; Crossan et al., 1999; Bontis et al., 2002), considerandolo hoy como uno de los
factores clave del nuevo milenio (Hedberg, 1981; Fiol y Lyles, 1985; Huber, 1991: 89;
Miner y Mezias, 1996; Hustad, 1999) donde nos encontramos instalados.

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

por otro, la que hace referencia a la organizacion que aprende (learning organization).

La organizacion que aprende se concibe como aquel tipo de empresa que esta
organizada cultural y estructuralmente para que la innovacion, la flexibilidad y la mejora de
la empresa estén garantizadas (Huysman, 2000: 133). Senge (1990) define a estas
organizaciones como “aquellas en las que las personas amplian continuamente su capacidad
de crear los resultados que verdaderamente desean, donde se nutren nuevas y amplias
formas de pensar, donde se deja libre la aspiracion colectiva y donde la gente
continuamente esta aprendiendo como aprender en conjunto”. Son organizaciones capaces
de crear, adquirir y transferir conocimientos y de modificar su comportamiento para reflejar
nuevos conocimientos y percepciones (Garvin, 1993: 80) y expandirse continuamente su

capacidad de construir futuro (Guevara y Morales, 2011). Este pensamiento sistematico
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guarda una estrecha relacion con los comportamientos individuales y grupales que

favorecen el aprendizaje organizativo.

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

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

El éxito en la organizacion supone aptitudes para configurar las visiones de un
futuro compartido, donde queremos posicionar nuestra organizacion. Por otro lado, la
denominada vision compartida (Senge, 1990), determina el enfoque que la organizacion
tiene frente a lo que necesita hacer, como lo necesita hacer, para cuando y qué tanto de eso
necesita hacer. Es decir, es el mecanismo que permite mantener una unidad de pensamiento
y accion dentro de la diversidad que supone toda organizacion, en funcion del logro de los
objetivos corporativos (Gonzélez-Vargas, 2012) . En consecuencia, la organizacién que
aprende es aquella donde sus empleados tienen la capacidad para crear su futuro a partir de
su competencia para aprender y cuestionar, de esta manera, su potencial creativo (Gonzéalez-
Vargas, 2012).

De este potencial creativo surgen asi multiples propuestas tedricas de atributos,
practicas y valores que caracterizan a la organizacion que aprende. En la tabla 2.1. se recoge
un resumen de los atributos, practicas y valores que diversos autores han identificado en
este tipo de organizaciones. Puede observarse que algunos valores aparecen de forma
reiterada, como la existencia de una vision compartida, el liderazgo y compromiso directivo
con el aprendizaje, la apertura mental y la experimentacién, el pensamiento sistematico, el

trabajo en equipo, la comunicacion y la integracion del conocimiento.

En definitiva, estas empresas se identifican por un nuevo planteamiento en la
gestion de los recursos humanos, un mayor dinamismo tecnoldgico, una mayor flexibilidad
de los procesos productivos y una mayor capacidad para introducir con rapidez cambios en
el disefio de productos y procesos (Ordofiez-Pablos, 2002). Empresas que se pueden
concebir como comunidades sociales que sirven como mecanismos eficientes para la

creacion y transformacion de conocimiento en productos y servicios econdmicamente
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remunerados (Kogut y Zander, 1993: 627). Ademas, apoyan la mejora de la calidad y el

énfasis en las relaciones con clientes o proveedores como una parte fundamental de la

estrategia de negocio y con el objetivo Ultimo de un beneficio sostenido (Mills y Friesen,

1992: 146).

Por tanto, este tipo de organizaciones que aprenden se caracterizan por tener una

cultura que favorece el aprendizaje y la gestion del conocimiento.

Tabla 2.1. Propuestas tedricas de atributos, practicas y valores de la organizacion que aprende

Autores Atributos, préacticas y valores de la organizacién que aprende
Vision compartida

Hult y Ferrel Unidad de pensamiento y de accién

(1997) Pensamiento sistémico
Aprendiendo a aprender en conjunto
Claridad de propdsito y mision

Gohy Compromiso del liderazgo y empoderamiento

Richards Experimentacidn y recompensas

(1997) Trabajo en equipo y resolucién de problemas en grupo - Transferencia de
conocimiento
Orientacion al aprendizaje

Hult y Ferrel Orientacidn a los sistemas

(1997) Orientacion al equipo
Orientacion a la memoria

Sinkula et al. Vision cor_npart.ida . o

(1997) Compromiso directivo con el aprendizaje

Apertura mental

Jerez-Gomez
et al. (2005b)

Compromiso directivo

Apertura y experimentacion

Perspectiva de sistemas

Transferencia e integracion de conocimiento

Cardonay Orientacion al aprendizaje
Calderoén Comunicacion y conocimiento compartido
(2006) Retencion y recuperacién del conocimiento
Chiva et al. Experimentacién - Toma de riesgos -Interaccién con el entorno externo
(2007) Dialogo - Toma de decisiones participativas
Liderazgo que refuerza el aprendizaje
Garvin et al. Seguridad psicoldgica -Apreciacion de diferencias - Apertura a nuevas ideas - Tiempo
(2008a) para la reflexién —Recoleccion de informacion -Experimentacion
Discusiones de analisis - Transferencia de informacion - Educacion y entrenamiento
Visién compartida
Liderazgo y compromiso directivo
Resumen Apertura mental y experimentacién
atributos Pensamiento sistémico

Trabajo en equipo y comunicacion
Integracion del conocimiento

Fuente: Elaboracidn propia.

Las organizaciones que aprenden tienen una cultura organizativa que (1) valora la

importancia de la adquisicion, mejora y transferencia del conocimiento, (2) facilita y utiliza

el aprendizaje individual y (3) apoya el aprendizaje modificando los comportamientos y

practicas organizativas (Appelbaum y Reichart, 1998).
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Esto ha llevado, bajo este enfoque, al desarrollo de modelos normativos y
metodologias para crear cambios en la direccion del proceso de aprendizaje, siendo
tipicamente sus precursores un grupo formado por consultores (o académicos en el papel de
consultores). En cambio, el aprendizaje organizativo ha sido tratado en mayor medida por
academicos, cuyo foco de interés ha sido el entendimiento de la naturaleza y el proceso del
aprendizaje dentro de las empresas (Easterby-Smith y Araujo, 1999: 8). Tales diferencias
entre los dos enfoques se recogen en la tabla 2.2.

Tabla 2.2: Literatura centrada en el aprendizaje organizativo vs. en la organizacién que aprende

Aprendizaje organizativo La organizacion que aprende
Resultado Cambio organizativo potencial Mejora de la organizacion
Motivo Evolucidn organizativa Ventaja competitiva
Avrticulos Descriptivos Prescriptivos
Obijetivo de los articulos Construccién de una teoria Intervencion
Estimulo de la aparicién Ha emergido Ha sido planificado
Audiencia Académica Practica
N Teorias de la decisidn, estudios de Desarrollo de la organizacion,
Base cientifica o . - -
la organizacion direccion estratégica

Fuente: Huysman (2000: 134).

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

comportamientos.

En el epigrafe siguiente se va a proceder al estudio del aprendizaje organizativo,

comenzando por la definicion del mismo.

Definicion de aprendizaje organizativo

La palabra castellana “aprendizaje” procede del latin “apprehendere”, que significa
apoderarse y, segun el diccionario de la Real Academia de la Espafiola, se define como
hecho de “adquirir el conocimiento de alguna cosa por medio del estudio o de la
experiencia” (Bueno et al., 2001). En cuanto al término “aprendizaje organizativo” aparece
por primera vez en una publicacion de Miller y Cangelloti en 1965 (Garzon-Castrillon y
Fisher, 2008). Dichos autores basdndose en la Teoria de Contingencias propusieron el
modelo conceptual “adaptacion del aprendizaje” para explicar por qué solo algunas
instituciones sobreviven a las exigencias de sus entornos a través del tiempo. El aprendizaje

organizativo desde entonces se ha desarrollado e implementado con éxito por un importante
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numero de empresas (Popescu et al., 2011) y como un método estructurado y sistematico

aplicado por una organizacion para motivar a los empleados a aprender (Dodgson, 1993).

Sin embargo, la literatura no ha entendido de la misma forma el concepto de
aprendizaje organizativo y como se produce éste (Fiol y Lyles, 1985). Tampoco ayuda el
hecho de que se haya omitido su definicién en los articulos méas influyentes acerca del
mismo, asumiendo que existe una unanimidad sobre su significado (Williams, 2001: 68).
Por otra parte, entre las numerosas definiciones acerca del aprendizaje organizativo
propuestas no hay coherencia y direccion (Bedeian, 1986: 193). En la tabla 2.3. se pueden

ver algunas de ellas:

Tabla 2.3: Definiciones de aprendizaje organizativo

Autores Definicion de aprendizaje organizativo

Cyert y March | Un comportamiento adaptativo de las organizaciones en el tiempo
(1963)

Cangelosi y Consiste en una serie de interacciones entre la adaptacion a nivel individual o de
Dill (1965) subgrupo y la adaptacion en el nivel organizativo

Argyris (1976, | Un proceso por el cual los miembros de la organizacion detectan errores o anomalias y
1977), Argyris | los corrigen
ySchén (1978)

Daft y Weick | Conocimiento acerca de las interrelaciones entre las acciones de la organizacion y su
(1984) entorno

Fiol y Lyles Entrafia el proceso de mejorar las acciones a través del conocimiento y el
(1985) entendimiento

Levitt y March | Las organizaciones son vistas como el aprendizaje a través de la codificacién de
(1988) inferencias surgidas en su historia a rutinas que guian el comportamiento

Ocurre a través de ideas, conocimientos y modelos mentales compartidos y basados en

Stata (1989) conocimientos y experiencias pasados, es decir, en la memoria

El proceso a traves del cual las personas y las organizaciones incrementan su

Senge (1990) capacidad para producir y generar los resultados que quieren alcanzar

Una entidad aprende si, a través del procesamiento de la informacién, cambia el rango

Huber (1991) q . ,
e sus comportamientos potenciales
McGill et al. La habilidad de una organizacién para llegar a comprender y entender desde la
(1992) experiencia
La forma en la que la empresa construye, complementa y organiza el conocimiento y
Dodgson las rutinas alrededor de sus actividades y dentro de su cultura, y adapta y desarrolla

(1991,1993) eficiencia organizativa por medio de la mejora de la utilizacion de las habilidades de
su fuerza de trabajo.

Kiernan No sélo consiste en la adquisicion de nuevos conocimientos e ideas, sino que ademas
(1993) es crucial el desaprender los viejos conocimientos e ideas que han perdido relevancia

Hace frente al problema de ponderar las metas de desarrollo de nuevo conocimiento y
explotar las competencias actuales en el marco de las tendencias dindmicas para
enfatizar una y la otra

Levinthal y
March (1993)

Kim (1993) El incremento de la capacidad de una organizacion para tomar una accion efectiva
Ulrich et al. La habilidad para mover las lecciones aprendidas desde la experiencia y los
(1993) experimentos a través de los limites de la organizacion

La habilidad de los directivos para preguntar las cuestiones adecuadas en el momento
adecuado, absorber las respuestas en modelos mentales de como el mercado se
comporta, compartir el nuevo conocimiento con otros miembros del equipo directivo y
actuar en consecuencia

Day (1994b)

El uso intencional del proceso aprendizaje en los niveles individual, grupal y de
Dixon (1994) | sistema para continuamente transformar la organizacion en la direccion que
incremente la satisfaccion de sus grupos de interés
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Continuacion tabla 2.3: Definiciones de aprendizaje organizativo

Autores Definicién de aprendizaje organizativo

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

(1995) el comportamiento

Dibella et al. La capacidad (o proceso) dentro de una organizacién para mantener o mejorar el

(1996) rendimiento basado en la experiencia

Snell et al. El proceso de creacion, transferencia e institucionalizacion del conocimiento que

(1996) permite la adaptacion de la organizacion

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

(2000) conocimiento existente

Wah (2000) La,es_encia es evi_tar el desperdicio de recursos mediante la bisqueda de las mejores
practicas y no reinventar la rueda

Marchand et al. | Un proceso de aprendizaje gradual por el cual los empleados aprenden a través de las

(2000) experiencias y de la cooperacion con otros colegas

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

(2001) cosas y actuamos hacia la consecucién de nuestros objetivos

Jerez-Gomez et
al. (2002)

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

Templeton et al.
(2002)

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

Supone un conjunto de valores organizativos sefialados como bésicos de la

Hult et al. S : . )
(2004) organizacion que aprende e influye sobre otros factores que impactan directamente en
el rendimiento
Un proceso dinamico de creacion de conocimiento que se genera en el seno de la
Real et al. organizacion a través de los individuos que la integran y los grupos que ellos
(2006) conforman, dirigido a la generacién y desarrollo de competencias distintivas que

permitan a la organizacion mejorar su actuacion y resultados

Castafieda y Fernandez-

Rios (2007)

Un proceso de adquisicion y transferencia de conocimiento que da en tres
niveles: individual, grupal y organizacional

Cortés-Ramirez
y Pérez-Zapata
(2007)

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

Pérez-L 6pez et
al. (2010)

Un proceso dinamico de creacion, adquisicién e integracién de conocimiento dirigido
al desarrollo de recursos y capacidades que permitan a la organizacién una mejora en
su desempefio

Shahiny
Zeinali (2010)

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

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

Teles et al. R N

(2010) la organizacion, coloca al individuo en el centro del proceso, como el factor causante y
hasta como el resultado de este proceso

De-la-Riestra Un proceso social que implica la interaccion entre personas, cop’stituyéanse enun

(2011) hacer comdn al colectivo, lo cgal supone un r_ecorrldo de reflexion y accion conjunto
de los miembros en una organizacion determinada

Hague et al, Un proceso de car_nt_Jio donde las organizaciones adquieren _conocim_ientos y

(2011) habilidades para lidiar con los asuntos o problemas con el fin de mejorar los procesos
o la productividad
Proceso generador de conocimientos que ocurre en diferentes niveles interactuantes de

Curbelo- las organizaciones (individuos, grupos, organizaciones) y que fundamenta cambios en

Martinez et al.
(2011)

el modo de pensar y hacer de estos, en correspondencia con las demandas del
cambiante entorno (interno y externo), lo cual conduce a favorables resultados
econdmicos y sociales de la empresa

Flores et al.
(2012)

Fundamental para la capacidad de una organizacion para el cambio continuo y la
renovacion

Fuente: Elaboracion propia.
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El aprendizaje organizativo queda definido como un proceso dinamico en las
empresas por el cual las organizaciones aprenden y, en definitiva, desarrollan nuevos
conocimientos (Huber, 1991; Slater y Narver, 1995; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2006;
Jyothibabu et al., 2010; Flores et al., 2012). Pero también, existe un segundo enfogque que
define el aprendizaje organizativo como orientacion organizativa para aprender o como una
capacidad organizativa que facilita el proceso del aprendizaje organizativo (Garvin, 1993;
Jerez-Gomez et al., 2004; Chiva et al., 2007; Camps y Luna-Aroca, 2012). Todo ello, sin
olvidar que la aplicacién de la formacion al puesto de trabajo se constituye, también, como

un proceso de aprendizaje (Gil-Lopez y Gallego-Gil, 2012).

No obstante, el aprendizaje organizativo también es definido por diversos autores
como desechar y crear un nuevo conocimiento (Herberg, 1981), adaptacién (March y Olsen,
1982; Nelson y Winter, 1982), cambio (Cyert y March, 1963; Nelson y Winter, 1982;
Simon, 1991; Walsh y Ungson, 1991; Swieringa y Wierdsma, 1995; Crossan et al., 1999;
Balbastre, 2002), compartir conocimiento (Shrivastava, 1983; Spender, 1996b), creacion de
aprendizaje (Kolb, 1984; Senge, 1990; Cook y Yanow, 1993; Dodgson, 1993; Kim, 1993;
Schein, 1993; Pérez-L6pez et al., 2004b; Andreu et al., 2005) y desarrollo de conocimiento
(Fiol y Lyles, 1985; Levinthal y March, 1993; Barnett, 1994; Slater y Narver, 1995; Lloria,
2000; Moreno-Luzdn et al., 2000; Moreno-Luzon, 2001; Martinez y Ruiz, 2003).

Una explicacién que se puede encontrar a este hecho es que el origen de este campo
se encuentra en una variedad de disciplinas como son la Psicologia, la Educacion, la
Sociologia, la Economia Industrial, la Teoria de Sistemas, la Teoria de la Informacion, la
Direccion de la Produccion o de Operaciones y la Teoria de la Organizacion o la Direccion
Estratégica (Shrivastava, 1983; Dodgson, 1993; Romme y Dillen, 1997; Lopez-Zapata et
al., 2012) y parten de diferentes asunciones que pueden ser vistas como complementarias.
Esto ha producido que el aprendizaje organizativo haya sido definido en términos de
adaptacion, modelos de procesamiento de la informacién, de teorias de desarrollo
organizativo y de institucionalizacion de la experiencia en la organizacion (Shrivastava,
1983: 7).

Por tanto, el aprendizaje organizativo, como hemos visto en las definiciones, es
fruto de la creacion de aprendizaje (Kolb, 1984; Senge, 1990; Cook y Yanow, 1993;
Dodgson, 1993; Kim, 1993; Schein, 1993; Pérez-Lopez et al., 2004b; Andreu et al., 2005),
en el que participan algunos factores clave (Tabla 2.4) que son responsables de facilitar este

aprendizaje (Garcia et al., 2011b; Haque et al., 2011).
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Tabla 2.4. Factores clave de facilitar el aprendizaje organizativo

Factores Autores

Lloréns et al. (2004); Ruiz et al. (2005); Garcia et al. (2006); Rowley

El dominio personal y Gibbs (2008); Bokeno (2009); Bui y Baruch (2010)

El equipo de aprendizaje Senge (1990)

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

Senge (1990); Garcia et al. (2006); Lam et al. (2008); Rowley y
Una vision compartida Gibbs (2008); Wang y Rafig (2009); Yeo (2009); Bui y Baruch
(2010); Garcia et al. (2011b)

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

positivo

Pensamiento, el cambio féacil de Huber (1991)

la cultura

Proactividad estratégica Garcia et al. (2006); Garcia et al. (2007); Hughes et al. (2008)

Como sistema aprendizaje (Senge, 1990)
Lloréns et al. (2004); Ruiz et al. (2005); Garcia et al. (2006); Aragon

El liderazgo transformacional et al. (2007); Garcia et al. (2008); Jansen et al. (2009); Zagorsek et
al. (2009)

Fuente: Garcia et al. (2011b) y Haque (2011)

Otras singularidades del aprendizaje organizativo

Las definiciones de aprendizaje organizativo encontradas en la literatura incluyen: la
codificacion y modificacién de rutinas, adquisicibn de conocimiento Util para la
organizacion, el incremento de la capacidad organizativa para llevar a cabo una actividad
productiva, interpretacion y actuacion en consecuencia, el desarrollo de conocimiento
acerca de la accion-resultado de las relaciones y de la deteccion y correccion de errores. Por
otra parte, en algunas de las definiciones el empleado es el principal actor, mientras que en
otras lo es la organizacion. Ademas, algunos autores proponen modelos de intervencion
mientras que otros apuestan por modelos descriptivos de la teoria (Edmondson y Moingeon,
1998: 18).

Por otro lado, tradicionalmente el aprendizaje ha sido considerado como un
resultado (Levitt y March, 1988) o como un proceso de deteccion y correccion de los
errores (Argyris y Schon, 1978; Nelson y Winter, 1982; Shrivastava, 1983). Esta propuesta
de concebir al aprendizaje como un proceso de solucion de problemas, manifiesta que en la
dinamica interna de las decisiones se puede catalogar dentro de la dimensién descriptiva
(Martinez-Pérez, 2005), poniendo especial énfasis en los elementos que impiden el proceso
del aprendizaje como: rutinas defensivas (Argyris, 1977; Argyris y Schon, 1978) y barreras
para el aprendizaje (Senge, 1990; Sufié Torrents, 2004). Este proceso de la dimension
descriptiva se instala en una relacion entre individuos, organizacién y su entorno, donde las
acciones a emprender involucran procesos de aprendizaje en los individuos, grupos y en la

propia organizacion (Martinez-Pérez, 2005).
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En este trabajo se considera el aprendizaje organizativo como un proceso que
permite que las organizaciones y sus individuos aprendan, en la linea de la mayoria de los
trabajos (Dodgson, 1993; McGill y Slocum, 1993; Day, 1994a; Teece et al., 1997; Cohen,
1998). En este sentido, como afirman McGill et al. (1992: 10), la habilidad de un directivo
u organizacion para aprender no es medida por lo que la organizacién sabe (esto es, el
producto del aprendizaje) sino por como el directivo o la organizacion aprende (el proceso

de aprendizaje).

Aunque, desde la literatura especializada se ha sefialado que el aprendizaje es un
elemento “inventado”, caracterizado por la busqueda de rutinas disefiadas para que la
empresa adquiera un conocimiento que procede de un campo cientifico o de una tecnologia
para generarlo y aplicarlo internamente (Dodgson, 1993: 135). La actividad de aprendizaje
también engloba la actividad informativa, generadora de conocimientos y la formacion de
habitos, habilidades, capacidades, valores, etc., de las personas y los grupos en las
organizaciones. Todo ello dirigido por una jerarquia de motivos vinculados al dominio
personal (Nufiez-Paula, 2004), donde los individuos involucrados en el aprendizaje se
estructuran como un grupo de trabajo, no como una simple cohorte de alumnos (Mumford,
2011).

También, de acuerdo con Inkpen (2000: 1022), el aprendizaje organizativo efectivo
se refleja en un aumento de las capacidades de la organizacion (Levinthal, 1991) y en la
aplicacion de nuevo conocimiento organizativo (Grant, 1996b). Es por ello que en las
organizaciones que velan por el aprendizaje, los conocimientos son visiblemente valorados
(Leonard-Barton, 1992: 28).

Con dichas capacidades y conocimientos valorados, el aprendizaje organizativo va a
permitir el desarrollo de nuevas y diversas interpretaciones de los hechos y situaciones
(Fiol, 1994: 403). De esta forma la organizacion puede desarrollar un nuevo conocimiento
que le permita alcanzar su ventaja competitiva. Esto no solo tiene lugar en el departamento
de 1+D sino que afecta a toda la organizacion en su conjunto (Levitt y March, 1988) y va a
requerir la creacion y control de conocimiento interno y externo para las actividades
presentes y futuras (Leonard-Barton, 1992: 25). En este sentido, el aprendizaje organizativo
engloba dos significados (Kim, 1993: 38): la adquisicion de habilidades o “saber como” que
implica la habilidad fisica de producir algo nuevo y, por otro lado, la adquisicion de “saber
por qué” que implica la habilidad de articular un entendimiento conceptual de una

experiencia.
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Pero, también, el aprendizaje implica no solo habilidad sino el desarrollo de un
nuevo entendimiento (Fiol, 1994: 404). Por ello, el aprendizaje organizativo se puede
entender como una metafora derivada del entendimiento del aprendizaje individual, ya que
las organizaciones aprenden via sus individuos (Kim, 1993: 37) y todas las organizaciones
estdn compuestas por individuos, y si bien las organizaciones pueden aprender
independientemente de algdn individuo, no lo pueden hacer independientemente de todos
los individuos. Sin embargo, como posteriormente se tratara, el aprendizaje organizacional
es mas complejo y dindmico que la mera magnificacion del aprendizaje individual (Kim,
1993: 40).

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

interpretaciones.

Conseguir esos objetivos, requiere de la realizacién de cuatro actividades bésicas
(Leonard-Barton, 1992: 25) como la resolucion de problemas (en las actividades corrientes),
la integracion de los conocimientos internos (en todas las funciones y proyectos), la
innovacion y experimentacion (para construir el futuro) y, la integracion de las corrientes de
informacion externa. Ademas, se precisara de la generacion de alternativas, la
experimentacion con nuevas soluciones del personal de la empresa que den como fruto ese
nuevo conocimiento que estaran limitadas por sus habitos y experiencias personales
(Liedtka et al., 1997), asi como por la situacién en la que se produce ese aprendizaje, €s
decir, los contactos que se tengan con otras empresas, universidades, centros de

investigacion, proveedores y clientes (Powell et al., 1996: 118).

Como sintesis de este epigrafe podemos sefialar que el aprendizaje organizativo es
un proceso de creacion de conocimiento que permite a la empresa alcanzar la ventaja
competitiva (Morgan, 2004; Mavondo et al., 2005; McGuiness y R.E., 2005; Weerawardena
et al., 2006)

A continuacion expondremos los tipos de aprendizaje organizativo.
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2.1.3. Tipos de aprendizaje organizativo

En este apartado se va a proceder al estudio de los distintos tipos de aprendizaje que
se han sefialado en la literatura. En primer lugar comenzaremos sefialando las diferencias
entre el aprendizaje cognitivo y el de comportamiento, para posteriormente centrarnos en

otros tipos de aprendizaje.

Aprendizaje cognitivo vs. aprendizaje de comportamiento.

Tradicionalmente, en Psicologia, se han distinguido dos tipos de aprendizaje:
cognitivo y de comportamiento. El enfoque del aprendizaje cognitivo parte de la premisa de
que el aprendizaje tiene lugar cuando se ha producido un ajuste o cambio en la forma en la
que las organizaciones o los individuos procesan la informacion, desarrollan significados
compartidos e interpretan los hechos (Crossan et al., 1995: 348). Por otro lado, desde el
enfoque de aprendizaje del comportamiento se defiende que Unicamente se produce
aprendizaje si hay un cambio en el comportamiento y en la accién, utilizdndose el término

adaptacion frente al de aprendizaje (Fiol y Lyles, 1985) para denominar el mismo concepto.

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

cambio en el comportamiento (Fiol y Lyles, 1985).

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

desemperfiado por el aprendizaje (Garvin, 1993: 80; Crossan et al., 1995: 350).

En esta linea, Crossan et al. (1995) proponen un modelo que muestra la relacion
entre el aprendizaje organizativo y los cambios cognitivos o de comportamiento a que da
lugar (ver figura 2.1). De acuerdo con este modelo, cuando se producen cambios cognitivos

y, a la vez, cambios en el comportamiento se origina indudablemente aprendizaje
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(aprendizaje integrado). En el caso contrario, cuando no existe ninguno de los cambios,

estos autores afirman que no se lleva a cabo aprendizaje.

Figura 2.1: Relaciones entre los cambios cognitivos y en el comportamiento.

Cambio en el comportamiento

No Si
i Aprendizaje
N d
o aprendizaje forzado
No
<
‘Aprendizaje
Cambio 4 J experimental
cognitivo Aprendizaje |
Bloqueado
si In——
Aprendizaje Aprendizaje
anticipado integrado

Fuente: Crossan et al. (1995).

Sin embargo, existen otra serie de casos en los que los cambios en alguno de ellos
no ocasionan un efecto en el otro, como son aquellos en los que se pretende que se entienda
y después se actle (aprendizaje anticipado), los que proporcionan incentivos a la realizacion
de acciones pero no a su entendimiento (aprendizaje forzado), los que exigen al sujeto el
abandono de sus creencias (aprendizaje experimental), o bien los cognitivos que no

favorecen el cambio en las acciones (aprendizaje bloqueado).

Aprendizaje incremental vs. transformacional.

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

sustanciales y da lugar a algo totalmente distinto a lo existente hasta el momento actual.

En este sentido, y relaciondndolo con la perspectiva cognitiva y del
comportamiento, Crossan et al. (1995: 354) entienden que el aprendizaje incremental va a
producir cambios sencillos en el comportamiento, mientras que el aprendizaje
transformacional va a producir cambios radicales en este Gltimo. Sin embargo, ambos tipos
de aprendizaje van a producir unicamente cambios incrementales de tipo cognitivo, ya que
no se ha demostrado que se puedan producir cambios totalmente radicales en las creencias,
pensamientos y conocimientos de las personas que no sean fruto de una serie de cambios

incrementales.
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Las razones por las que estos autores argumentan que los cambios cognitivos
pueden dar lugar en algunos individuos a cambios en el comportamiento de tipo incremental
y en otros de tipo radical, son variadas. En primer lugar, la relacion entre los pensamientos
y los comportamientos no es clara y, por tanto, un comportamiento puede ser fruto de una
serie de cambios cognitivos o bien puede ser el resultado de un aprendizaje experimental.
Otra razon reside en que mientras que aungue las organizaciones pueden no realizar
cambios cognitivos, se podrian producir cambios en su comportamiento, derivados de los

cambios incrementales que experimentan los individuos que la integran.

Aprendizaje de bucle sencillo o de bucle doble.

Mientras que en el aprendizaje de bucle sencillo los individuos y grupos ajustan su
comportamiento a las metas, normas y asunciones fijadas, en el aprendizaje de bucle doble
las metas, las normas, las asunciones, asi como el comportamiento estan abiertos al cambio
(Argyris y Schon, 1978). En consecuencia, en este segundo tipo los empleados se
cuestionan las politicas y objetivos que les han sido asignados y no se limitan Unicamente a
su realizacion (Argyris, 1977: 116). Para ello, el aprendizaje de bucle doble se basa en las

rutinas organizativas y en la solucion de los problemas del pasado (Romme y Dillen, 1997).

Por tanto, mientras que el aprendizaje de bucle simple da lugar a cambios cognitivos
0 en el comportamiento que ocurren dentro de un mismo paradigma estratégico, el
aprendizaje de bucle doble origina cambios que se producen fuera del paradigma estratégico
existente (Crossan et al., 1995: 355).

Este segundo tipo de aprendizaje, por tanto, implica que los empleados detectan
posibles errores que surgen y los ponen en conocimiento de la empresa. Para ello es
necesario que la empresa no penalice los errores y considere su deteccion como una
actividad habitual (Argyris, 1977: 117). Se trata de un aprendizaje basado en la razén, la
percepcion y en el desarrollo de habilidades (Fiol y Lyles, 1985), que requiere una
experimentacion continua y la retroalimentacion (McGill et al., 1992) y en el que a los
empleados se les permite comprender y cuestionar el sistema organizativo vigente y hacer

cambios sustanciales en busca de sistema alternativos mas innovadores y flexibles.

Ademas, la literatura identifica un tercer tipo de aprendizaje, el aprendizaje de bucle
triple. Este es idoneo cuando el conocimiento existente no es el adecuado para alcanzar los
objetivos a largo plazo y existe una necesidad completa de cambio y renovacion que
requiere que los empleados reflejen en sus modelos mentales el aprendizaje de cosas nuevas
(Eskildsen et al., 1999: 525).
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Finalmente, es preciso sefialar que frecuentemente se suele asemejar el aprendizaje
de bucle sencillo con el incremental y el doble con el transformacional. Aungue existen
otros criterios para clasificar el aprendizaje organizativo, tales como la intencionalidad —
formal/ informal—, el nivel de consciencia —consciente/ inconsciente—, el origen de la
experiencia —experiencia interna/experiencia externa—, etc., el mas conocido es el que
diferencia en funcion de la naturaleza del proceso en dos niveles de aprendizaje: adaptativo

y generativo.

Aprendizaje adaptativo vs. aprendizaje generativo

El aprendizaje adaptativo es el nivel de aprendizaje méas basico, que refleja un
caracter instrumental ligado principalmente a la efectividad. Busca la mejor manera de
alcanzar los objetivos existentes, manteniendo los resultados organizativos —innovacion y
desempefio— dentro de los limites que marcan las normas y los valores que existen en la
organizacion. Se trata de un aprendizaje de bucle simple que conecta la deteccion de errores
con las estrategias de accion de la organizacion (Garcia et al., 2011b). Estas estrategias se
modifican para mantener el desempefio organizativo sin alterar las normas y los valores
existentes, que permanecen inalterables. Este nivel de aprendizaje guia el desarrollo de
conexiones basicas entre conducta y resultado, teniendo un impacto meramente parcial en lo
que la organizacién hace. Ese impacto conduce a la obtencion de resultados repetitivos y
rutinarios, existiendo control sobre las tareas, reglas y estructuras inmediatas, y donde las
preguntas hacen referencia al como y raramente al porqué (Senge et al., 1994; Yeo, 2007,
Wong y Cheung, 2008).

Mientras que el aprendizaje generativo es un aprendizaje de un mas alto nivel que
tiene como resultado un cambio en los valores de las teorias en uso, asi como en sus
estrategias. Las estrategias pueden cambiar concurrentemente con 0 como consecuencia de
los cambios en los valores. El uso de heuristicos, desarrollo de habilidades y percepciones —
no rutinarias—, pone de manifiesto el aprendizaje generativo, siendo un proceso mas
cognitivo que el aprendizaje adaptativo, dado que al operar en un ambiente de ambiguiedad
y complejidad los comportamientos repetitivos no tendrian sentido (Garcia et al., 2011b). El
resultado de este aprendizaje organizativo no es un comportamiento determinado, sino el
desarrollo de estructuras de referencia o de nuevos esquemas interpretativos que permiten
un mayor resultado —innovacion y desempefio— organizativo (Argyris y Schon, 1996; Yeo,
2007; Wong y Cheung, 2008). En definitiva, el aprendizaje adaptativo busca la

acomodacion al entorno, el generativo busca transformar el entorno (Senge, 1990).
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Otros tipos de aprendizaje.

Asimismo, han aparecido otras tipologias en la literatura de aprendizaje

organizativo. Kim (1998) distingue entre aprendizaje acumulativo y aprendizaje
discontinuo, Fiol y Lyles (1985) entre alto y bajo nivel de aprendizaje, y Dodgson (1991)

entre estratégico y tactico.

En la tabla 2.5. y tabla 2.6. se recogen las denominaciones que frecuentemente se
suelen dar a los dos tipos de aprendizaje.

Tabla 2.5. Denominaciones de los dos principales arquetipos de aprendizaje organizativo

Single-Loop (bucle Sintomatico Double-Loop (bucle doble) Sistematico
sencillo)

Adaptativo Reglas Generativo Perspicaz
Operacional De bajo nivel Conceptual De alto nivel
Superficial Tactico Substancial Estratégico

Fuente. Kululanga et al. (2001: 24) y Garcia et al. (2011b).

De acuerdo con Kululanga et al. (2001: 24) y Garcia et al. (Garcia et al., 2011b),
todas estas clasificaciones responden a una misma tipologia. Esto nos lleva a entender que
existen dos grandes tipos de aprendizaje, el primero que busca adaptarse lo mas
rapidamente posible a las condiciones existentes, mientras que el segundo trata de

replantearse todo el sistema para que la empresa funcione mas eficientemente.

Tabla 2.6. Niveles de aprendizaje en funcion de la naturaleza del proceso

Adaptativo Generativo Autores

Bucle sencillo Doble bucle Argyris (1976); Argyris (1977); Argyris y Schon (1978);
Argyris y Schon (1996)

Ciclo sencillo Doble ciclo Swieringa y Wierdsma (1995)

Explotacion Exploracion March (1991); Liao et al. (2008); Wang y Rafiq (2009)

Nivel més bajo

Nivel mas alto

Fiol y Lyles (1985)

Nivel |

Nivel 11

Visser (2003)

Adaptivo Generativo Senge et al. (1994); McGill et al. (1992); Senge et al. (1994)
Nevis et al. (1995); Slater y Narver (1995)
Tactico Estratégico Dodgson (1991)

Por ajuste/Rotacién

Por cambio

Herberg (1981)

Primer orden

Segundo orden

Lant y Mezias (1992)

Fuente: Garcia et al. (2011b).

2.1.4. Aprendizaje organizativo ante la aportacion tecnoldgica

Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion han proporcionado increibles

ventajas para la empresa y, en especial, para fomentar los procesos de aprendizaje
organizativo (Zafar, 2010). En el campo de los RRHH por ejemplo estas TICs, segun
Guevara et al. (2011), proporcionan facilidades para la empresa como la planeacion de
RRHH, actualizacion de los datos de forma frecuente, mejora en el proceso de

reclutamiento y evaluacién del personal, etc. Estas ventajas también se extienden en los
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ambitos de la ensefianza y el aprendizaje con el objetivo de procesar cada vez mayor
informacién (Aiello y Willen, 2004).

Por otro lado, el e-learning o aprendizaje electrénico es una herramienta electrénica
que se utiliza principalmente en redes abiertas —Internet- o cerradas -Intranet- y permite que
los recursos de la Web sean accesibles en su mayoria por todos los usuarios (Guevara y
Morales, 2011), accediéndose desde cualquier punto del mundo (Cabero, 2006). Esto esta
siendo cada vez mas demandado por las empresas incluyendo su uso como parte de los
objetivos del e-learning (Senge, 1990; Nevis et al., 1995; Pan y Leidner, 2003), al
considerarse como el instrumento apropiado para este procedimiento de capacitacion de los
trabajadores. En esta linea, diversos autores manifiestan que la tecnologia de e-learning
tiene efectos seguros en el aprendizaje organizativo (Beamish et al., 2002; Egan et al.,
2003; Harris, 2003; Green, 2004; Aliende, 2007; Huang et al., 2007). Ademas, el e-learning
tiene un papel importante para facilitar los conocimientos a los nuevos empleados e
interactuar con ellos en el desarrollo del aprendizaje organizativo (Robey et al., 2000; Juan
et al., 2006).

Con la aparicién de la Web 2.0 la tecnologia esta cada vez mas integrada dentro de
las aplicaciones de e-learning, porque nos aporta la creacion de un conocimiento activo y de
participacién en los colectivos de aprendizaje (Alexander, 2006; Mason y Rennie, 2007).
Las tecnologias Web permiten a los usuarios crear, publicar, intercambiar, compartir,
cooperar en la informacion del conocimiento y una nueva forma de comunicacion y
colaboracion. La Web 2.0 es aplicada en la mejora de los entornos virtuales del aprendizaje,

en la comunicacion social y la transferencia de conocimientos (Whang, 2011).

Por otro lado, las redes cerradas como intranet, dan respuesta a las necesidades del
entorno como facilitadoras del proceso de aprendizaje, al difundir el conocimiento de tal
manera que resulte un elemento indispensable para el desarrollo econdmico y social
(Aportela-Rodriguez, 2007). La intranet es un instrumento eficaz y necesario para las
organizaciones en el que se puede compartir facilmente el conocimiento entre los miembros

de una organizacion que tengan acceso a la misma.

En definitiva, las TICs se convierten en un elemento imprescindible del trabajo

cotidiano de las empresas y clave para los procesos de aprendizaje organizativo.
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2.2. Fuentes de aprendizaje individual

Como se ha sefialado anteriormente, el aprendizaje organizativo es un proceso en el
que se crea nuevo conocimiento que va a ser Util para el desarrollo de las actividades de la
empresa. El proceso de aprendizaje tiene lugar en diferentes niveles de la organizacion
(Shrivastava, 1983: 17). Previo a que se produzca un aprendizaje a nivel organizativo, se
debe realizar un aprendizaje a nivel individual o de un empleado. Las empresas son
eficientes cuando el conocimiento ha sido creado y transferido. Para ello, es necesario que a
traves de interacciones repetidas, los individuos y los grupos en una empresa desarrollen un
entendimiento comun por el que el conocimiento se transfiera desde las ideas hasta la

produccion y los mercados (Kogut y Zander, 1993: 631).

Gran parte de la investigacion sobre aprendizaje individual procede de los estudios
psicolégicos del comportamiento humano (Shrivastava, 1983). Este es el aprendizaje que se
produce en los empleados, considerandose como un aprendizaje fundamental y base del
resto de niveles de aprendizaje. Algunos autores (March y Olsen, 1975; Simon, 1991)
incluso afirman que es el Unico aprendizaje que se puede dar, ya que, las organizaciones

claramente aprenden a través de sus individuos (Kim, 1993: 41).

El aprendizaje individual ocurre cuando la gente adquiere conocimiento tacito a
través de la educacidn, experiencia o experimentacion (Ulrich et al., 1993: 55). Una persona
aprende a través del desarrollo de diferentes interpretaciones de nueva o existente
informacién, esto es, del desarrollo (consciente o inconsciente) de un nuevo entendimiento
de los eventos que ocurren (Fiol, 1994: 404). Ademas, recoge las tensiones entre el “nuevo”
y el “viejo” conocimiento almacenado en la memoria de los individuos (Anderson y

Boocock, 2002: 7).

Entre otros factores, se entiende que los individuos aprenden a través de la
experiencia y accion (Shrivastava, 1983; Senge, 1990), por lo que un elemento fundamental
para la creacion de la informacion en el nivel individual es la autonomia de que dispongan
los trabajadores (Nonaka, 1988), asi como de su capacidad para aprender (Kim, 1998) o su
capital intelectual, es decir, su capacidad de asimilar y aplicar el nuevo conocimiento
(Szulanski, 1996).

Por tanto, los empleados dentro de una organizacion pueden adquirir nuevos
conocimientos principalmente de dos fuentes: a través del estudio o de la experiencia
(Bueno et al., 2001). Mientras que la primera de ellas tiene un mayor grado de

estructuracion y formalizacion, la segunda va a depender de las actividades que realiza el
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trabajador en su puesto de trabajo (figura 2.2). A través del estudio y de la experiencia los
empleados se centran en cultivar un aprendizaje individual para su desarrollo en el puesto

de trabajo dentro de una organizacidn o empresa.

Figura 2.2. Aprendizaje procedente del estudio y de la experiencia

ESTUDIO { EXPERIENCIA

Elaboracién propia.

La influencia de este tipo de aprendizaje en los resultados va a depender de los tipos
de conocimientos adquiridos. Por ello, los ajustes entre el aprendizaje y el tipo de empleado
suponen una guia Util para los puestos de trabajo presentes y futuros (Dolan et al., 2007).
Desde la gestion de los recursos humanos en las empresas se debera determinar qué
aprendizaje es el méas apropiado para desarrollar las habilidades de sus empleados (Ertemsir
y Bal, 2012). Para algunos autores puede ser necesario la combinacion de varios métodos
(DeCenzo y Robbins, 2010) a través del estudio, compatibilizando la ensefianza presencial
con la tecnologia no presencial o virtual -“blended learning”-. Aungue también se establece
una clasificacion de los métodos de aprendizaje en torno a la ensefianzas tradicionales y

tecnoldgicas (Andreu y Jauregui, 2005; Betrus, 2008).

Pero, ante todo, nos encontramos el aprendizaje en su aspecto formal e informal. En
el aspecto formal, a través del estudio se produce un aprendizaje cognitivo en los individuos
u organizaciones (Lawrence, 1984 ). Es un aprendizaje que se caracteriza por estar dentro
de los limites de las instituciones educativas y recibir una formacion mas tedrica sobre la
base de una disciplina académica (Svensson et al., 2009). Por el contrario, el aprendizaje
mas procedente de la experiencia en el puesto de trabajo o con experiencia adquirida es un
aprendizaje mas informal (Yelle, 1979; Ribbens, 1997; Markides, 1999; Marsick y Gephart,
2003; Spear, 2004). En esta linea, Rebollo y Rodriguez (2006) entienden que el aprendizaje
en la organizacion es “ante todo un proceso de adquisicion originado por la experiencia”.
En cualquier caso, en la tabla 2.7 se recogen las principales fuentes del aprendizaje a nivel

individual.
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Tabla 2.7. Principales fuentes del aprendizaje individual

Aprendizaje adquirido con el estudio Aprendizaje adquirido con la experiencia
Del aprendizaje académico anterior o posterior | De la rotacion de puestos en el lugar de trabajo
a la entrada a la empresa Del conocimiento comercial con los clientes
Del aprendizaje “online” facilitado por la Del conocimiento adquirido con otros compafieros
empresa expertos
De los jefes inmediatos, supervisores o directores

Elaboracién propia
2.2.1. Aprendizaje individual a través del estudio
El aprendizaje de los empleados a través del estudio queda subdividido en el
aprendizaje académico realizado por el empleado en sus periodos anterior 0 posterior a su

entrada en la empresa, y el aprendizaje “online” facilitado por la empresa como la

herramienta formativa predominante en las organizaciones del siglo XXI.

Aprendizaje académico previo o posterior a la entrada en la empresa.

Desde la Declaracion de la Sorbona (1998), pasando por Bolonia (1999), Praga
(1999), hasta la Conferencia de Berlin (2003) hemos pasado de la participacion de cuatro
estados (Gran Bretafia, Italia, Francia y Alemania) a cuarenta paises en donde los sistemas
universitarios europeos (Sistema Europeo de Educacion Superior) estan inmersos en un
proceso de transformacion, la adaptacion a unos estandares de ensefianzas y oferta de titulos
oficiales universitarios, como uno de sus principales objetivos (Marzo-Navarro et al., 2006).
Los paises integrantes de la Unién Europea tienen un gran interés en adaptar las titulaciones
universitarias a su mercado laboral. Por tanto, el aprendizaje académico debe estar en
consonancia con el aprendizaje organizativo, como conocimiento que precisa la empresa
para desarrollar su actividad y aportar un valor necesario para aumentar la productividad, la
supervivencia y, en definitiva, lograr el beneficio de las empresas. La educacion superior es
uno de los pilares en los que se basa el funcionamiento de la competitividad de las
empresas, dentro de una segunda etapa que conlleva la eficiencia de los procesos de

produccién y un incremento de la calidad de productos (Porter, 1990).

Sin embargo, en ocasiones el aprendizaje académico ha estado cuestionado por las
discrepancias existentes entre las habilidades y competencias poseidas por los egresados y
las demandas de las empresas, presentandose los empleados a las empresas sin los
conocimientos adecuados (Marzo-Navarro et al., 2006). Este aprendizaje académico se basa
en un aprendizaje formal dentro de los limites de las instituciones educativas como

formacion mas tedrica sobre la base de una disciplina académica (Svensson et al., 2009).
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En la actualidad, se hace necesario adaptar los estudios universitarios para que
faciliten la entrada de los universitarios a las empresas, asi como a los trabajadores de la
empresa poder brindarles opciones de mejora y perfeccionamiento en su aprendizaje:
habilidades, conocimientos y competencias que repercutan en el beneficio de sus
organizaciones. Las calificaciones académicas o educacionales son predictores del
rendimiento en el trabajo (Myers et al., 2004). Pero lo mas importante es lograr que un
titulado universitario pueda desempefar un trabajo de forma eficaz, adaptandose a las
necesidades y a las demandas del mercado laboral organizaciones (Marzo-Navarro et al.,
2006), donde las préacticas en empresas son un elemento clave en la orientacion para la
insercion laboral (Sobrado y Romero, 2002).

Ademas, las informaciones procedentes de numerosas empresas, manifiestan el
desajuste entre el aprendizaje académico y las exigencias de las empresas, en lo que se
refiere, entre otras, a las “habilidades laborales” (Cajide et al., 2002). Las empresas exigen
cada vez més a los candidatos a ocupar un puesto de trabajo, por lo que el estudiante
universitario demanda en la actualidad nuevos Masteres o Postgrados que lo sitlen de
manera adecuada en la realidad de las organizaciones. A este respecto es preciso que las
carreras y modulos se disefien de una forma mas practica e incluso faciliten las préacticas en
puestos de trabajo reales. No obstante, hemos de sefialar que el método de las clases
presenciales, aprendizaje académico tradicional, es el mas indicado para adquirir

conocimientos y no tanto para cambiar habilidades o actitudes (Dolan et al., 2007).

Lo cierto es que los conocimientos, habilidades o actitudes para alcanzar la
cualificacion necesaria para ocupar los puestos de trabajo han ido aumentando a lo largo del
tiempo (Felstead et al., 2002), lo que implica mayores conocimientos para optar como
candidato a un puesto de trabajo. Por otro lado, los empresarios interesados en cambiar sus
métodos de trabajo, para alcanzar los mayores niveles de productividad que se generan,
deben hacer especial hincapié en construir una plantilla con los conocimientos adecuados.
Es importante que en los procesos de contratacion se valoren de forma preferente la
cualificacion formal, ademas de la inversion en la formacion interna dirigida a aumentar el

capital humano de los trabajadores presentes en la organizacion (Ollo-Lépez et al., 2009).

En consecuencia, el objetivo de plantear el peso del aprendizaje académico anterior
y posterior a la entrada en la empresa, implica un aprendizaje durante toda la vida del
trabajador. Este aprendizaje permanente, a través de los distintos modulos de la formacion
profesional o del aprendizaje universitario, facilita una formacion continuada desde nuevas

carreras e itinerarios profesionales, permite la finalizacion de estudios inacabados, como
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maésteres profesionales, doctorados, etc. (Jarvis, 2006). Ademas, hoy encontramos no sélo
con el caso del estudiante universitario, que no trabaja durante la carrera de forma general,
sino que se han incorporado profesionales que estudian a la misma vez que estan en el

mercado laboral o en busca constante de trabajo al encontrarse en desempleo.

En otro orden, ante la adquisicién de una competencia profesional, existe una
diferenciacion entre el sistema educativo y el sistema socio-laboral. El aprendizaje inicial
debe dirigirse hacia la adquisicién de competencias genéricas como un aprendizaje general,
mientras la formacion ocupacional y el aprendizaje permanente deben apostar por una
adquisicion de competencias profesionales especificas en el puesto de trabajo (Tejada-
Fernandez y Navio-Gamez, 1997). Estas competencias profesionales deben ser adquiridas y
desarrolladas a traveés del aprendizaje previo, antes de la vida activa laboral y fuera del
contexto del trabajo, y del aprendizaje permanente durante la vida activa del trabajador
(Levy-Leboyer, 1997). En cualquier caso, tanto la académica posterior a la entrada a la
empresa como la proporcionada por la empresa deben de favorecer la adquisicion de
competencias profesionales. Este aprendizaje acompafia al trabajo y debera ser evaluado a

traves del desempefio de funciones del trabajador (Facteau et al., 1995; Arthur et al., 1998).

En definitiva, tras lo que acabamos de exponer calificamos el aprendizaje
académico previo como mas generalista, siempre Util para la empresa, pero también para
otras empresas donde el trabajador opte como candidato. El aprendizaje académico
posterior a la entrada la empresa, es facilitado por la propia empresa al proporcionar ayudas
econdmicas de estudios para que sus trabajadores puedan acceder un aprendizaje vinculado
al sector o cubrir las necesidades de la propia empresa. Aungue en algunas empresas se
considera que este tipo de aprendizaje fomenta el desarrollo personal y profesional de los
trabajadores, ampliando la formacién al cursar otras carreras o especialidades no a fines al
puesto de trabajo. Por tanto este tipo de aprendizaje fuera del trabajo tendria de la misma
manera un efecto positivo en la productividad (Black y Lynch, 1996). De ahi que también el
aprendizaje desarrollado después de la entrada en la empresa, esté orientado al capital
humano como nuevo conocimiento adquirido y mantendra un impacto positivo en el
desempefio organizacional al producirse esa transferencia (Kirkpatrick, 1996) en el centro
de trabajo (Ubeda-Garcia, 2005).
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El aprendizaje “online” facilitado por la empresa.

El aprendizaje a través de TICs ha sido mencionado previamente en este trabajo
desde las caracteristicas de la formacion. No obstante, como parte importante del
aprendizaje a través del estudio, el aprendizaje “online” es una herramienta formativa

utilizada tanto para el mundo de empresa como para el académico.

Del aprendizaje “online” facilitado por la empresa, la literatura argumenta que se
basa en las TICs como campo educativo y que cambiard las estructuras de las
organizaciones en los proximos 10 o 15 afos (Delgado-Kloss y Wild, 2008). En las
empresas de 200 a 400 trabajadores cerca de dos de cada cinco trabajadores obtienen un
aprendizaje “online”. A titulo ilustrativo como ejemplo, en el sector de los servicios
financieros donde el 100 % de la informacidn institucional esta en su Intranet, la utilizacion

de las TICs es primordial (Sodexho Pass, 2007), para alcanzar estos objetivos de formacion.

Las TICs ofrecen el potencial para disminuir los costes relacionados con la
capacitacion de distribucion, ya que se puede realizar en cualquier momento, para
practicamente cualquier lugar (Simmons, 2002). Sin embargo, las ventajas de ahorro de
costes y la comodidad se veran mitigadas si la formacion no es eficaz para producir los
resultados deseados con la transferencia de ese aprendizaje en el puesto de trabajo. Por lo
tanto, la necesidad de evaluar la eficacia de la formacién y su conexion con el aprendizaje
organizativo es fundamental en esta década emergente de capacitacion en linea en el lugar
de trabajo. La tecnologia hace posible también que la formacidon “online” facilite la
recopilacion de datos de la evaluacion de capacitacion antes, durante y después de la
formacion en su conexion con el aprendizaje organizativo (Long et al., 2008). En este
sentido, las investigaciones respaldan la idea de que un e-learning eficaz beneficia el éxito
de la empresa (Sun et al., 2006). Asimismo, ya se estimaba a finales de los afios ochenta
que la formacidn asistida por ordenador aumentaba el grado de retencién de los contenidos
en un 80% como aprendizaje (Neff, 1987). Mas aln, en la actualidad con la Web 2.0. el
aprendizaje “online” tiene una influencia significativa en la formacion por su marcado
caracter participativo y social, no solo por sus aplicaciones concretas, sino por su

plataforma en comunidades de usuarios (Grau-Perejoan, 2008).

En otro orden, una de las brechas significativas en el aprendizaje esta entre los
intereses corporativos y las necesidades del empleado, cuando se trata de e-learning
(Servage, 2005). Por ello, este aprendizaje no presencial facilitado por la empresa, es
perfeccionado cuando se combinan lo mejor del aprendizaje de la ensefianza presencial con

lo mejor de la tecnologia no presencial o virtual (blended learning o B-learning). De esta
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manera, se une la comodidad y la flexibilidad de la formacion “online” con el alto poder
motivador de la formacion presencial, que favorece la creacion de vinculos entre los

participantes usuarios (Grau-Perejoan, 2008).

Para finalizar sefialamos las distintas dicotomias a combinar (Aiello y Willen, 2004)

para la obtencion de un aprendizaje efectivo (tabla 2.8.).

Tabla 2.8. Dicotomias para un aprendizaje efectivo

Presencial versus no presencial
Centrado en la ensefianza y el profesor vs. en los alumnos y el aprendizaje
Transmisién de conocimiento vs. desarrollo de capacidades
Cultura escrita vs. cultura audiovisual
El uso tradicional de tecnologias (pizarra, libro, etc.) vs. uso de las TICs (video digital, Internet,
intranet, ordenadores, chats, audio y video conferencias, etc.)
Fuente: Aiello y Willen (2004)

2.2.2. Aprendizaje individual a través de la experiencia en el puesto de trabajo

En las organizaciones los individuos aprenden todo el tiempo de manera informal,
por imitacién, por ensayo O por error y en conversaciones con compafieros y colegas
(Garrick, 1998; Morin y Seurat, 1998; Abbad y Borges-Andrade, 2004). Estamos ante un
conocimiento tacito, producto de la experiencia y fruto de la manera en que se comprende

lo que se ve, se toca, se siente y se escucha(Nonaka y Takeuchi, 1999; Etkin, 2005).

El aprendizaje individual producto de la experiencia en el puesto de trabajo es un
aprendizaje informal al producirse en lugar de trabajo (Svensson et al., 2009). Por tanto, es
el adquirido por los empleados entre otras formas a traves de la rotacion de los distintos
puestos en el lugar de trabajo, del conocimiento comercial con los clientes, del
conocimiento adquirido con otros compafieros expertos, asi como, de la relacion con los

jefes inmediatos, supervisores o directores.

El aprendizaje derivado de la rotacion de puestos en el lugar de trabajo.

Entre las caracteristicas de un aprendizaje informal se incluyen tanto las
experiencias como las rotaciones (Dolan et al., 2007) en los puestos de trabajo, para formar
empleados en materias diversas y posicionarlos para que afronten la toma de decisiones
desde diferentes situaciones. Este uso de las rotaciones de puestos como técnica de
aprendizaje facilita la transferencia e integracion de conocimientos, mejora la flexibilidad y
la apertura de nuevas ideas (Garvin, 1993). La rotacién de puestos, también denominada
como rotacion de tareas, aumenta los conocimientos adquiridos por el empleado para ser
autonomo en su trabajo (Ollo-Lépez et al., 2009). Sin embargo, la rotacion de puestos

eficaz debe diferenciarse de una politica de rotaciéon en el empleo (Ortega, 2001), bajo la
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cual existe una alta entrada y salida de empleados en la empresa, lo que genera inseguridad

en el empleo y en el desarrollo de las tareas que se realizan en el centro de trabajo.

La rotacion de tareas mejora el aprendizaje lleva a que los trabajadores ejerzan mas
de un rol ocupacional en sus oficinas, lo cual resulta gratificante al suponer un intercambio
de experiencias con colegas, un estimulo continuo hacia el aprendizaje, bldsqueda de
innovacién continua, asi como una optimizacion de procesos organizativos y rutinas de
trabajo. Todo ello con el objetivo de que los empleados maximicen el rendimiento y

enriquezcan el valor de su trabajo de forma continua (Coelho-Junior y Mouré&o, 2011).

En la rotacion en el trabajo, el empleado trabaja en las diferentes tareas durante un
periodo determinado (Wichitchanya y Durongwatana, 2012). En este contexto, el
aprendizaje informal ocurre espontdneamente en gran parte, aunque también puede ser
organizado por la rotacion o intercambios de trabajo (Svensson et al., 2009). La idea
fundamental es que la rotacion de tareas que permita la ampliacion de puestos como
practica de alto rendimiento incide como una actividad en el compromiso mutuo del
trabajador y de la empresa (Bayo-Moriones y Merino-Diaz del Cerio, 2002). También
afecta el desarrollo del empleado en su habilidad a la hora de no cometer errores (Triggs y
King, 2000). Por ello, los empleados aprenderan otras funciones que aumentaran su
conocimiento y creatividad, asi como el que puedan trabajar en los procesos de cambio o
innovacion (Gupta y Singhal, 1993).

Un aprendizaje que se articule en el cambio, con la rotacion de tareas, es un
elemento clave para del éxito de la formacion y del aprendizaje como conocimiento (Dawe,
2003). Esto facilitara la formacion polivalente, en contraposicion a la formacién especifica
sobre un solo puesto de trabajo (Leonard-Barton, 1992; Pfeffer, 1994), la cual instruye al
empleado para ocupar diversos puestos 0 negociados de su centro de trabajo, dentro del
aprendizaje permanente de las empresas (BancoSabadell, 2012). La rotacién de puestos, por
tanto, permitird a los empleados a aprender las funciones de otros puestos de trabajo y
entender los procesos de un trabajo determinado (Wichitchanya y Durongwatana, 2012).

Por el contrario, también puede implicar ciertos riesgos. Es preciso tener en cuenta
gue los empleados lleguen a no estar motivados como consecuencia de no estar un tiempo
suficiente en el puesto de trabajo, ya que en una situacion transitoria, tendran que pasar a
otro puesto en el futuro (Dolan et al., 2007). En las organizaciones, hay puestos mas
apetecibles que otros por menor carga de trabajo, responsabilidad o crecimiento personal y
profesional. Ademas, en pequefias empresas de tres o cuatro empleados todos deben hacer

de todo para preservar la unidad de grupo.
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Esto ha llevado a que en las organizaciones de hoy en dia se haga un uso intensivo
de la rotacién en el trabajo para desarrollar la capacidad de organizacion. La cual
rdpidamente se puede cambiar mediante la colocacion de diferentes personas en posiciones
clave (Mumford, 2011).

Aprendizaje del conocimiento comercial con los clientes.

La adquisicion de conocimientos sobre el cliente y el fomento de las relaciones a
largo plazo proporcionaran a la empresa unos ingresos directos a través de la compra de
productos o servicios. Esta variable se fundamenta en la experiencia basada en el trato y en
la relacion con los clientes en el dia a dia. A modo de ejemplo en la tabla 2.9 se recogen

algunas practicas de adquisicion de conocimientos de los clientes en el sector bancario.

Tabla 2.9. Ejemplos de adquisicion de conocimientos

De las distintas camparfias comerciales (Seguros, fondos de Inversion, plazo fijo, hipotecas, planes de
pensiones, préstamos personales, etc.).

De los contactos personales en la propia oficina o fuera de ella.

De los contactos producidos por via telefénica: Hoy implantados en las técnicas del CRM (Customer
Relationship Management), basados en la Gestion sobre la Relacién con los Consumidores, una
estrategia de negocios centrada en el cliente.

Los derivados de la venta cruzada de productos financieros. Al cliente, se le ofrecen productos
relacionados con el producto en el que esta interesado que encarecen la venta y aumentan la
satisfaccion del cliente. (Por ejemplo: ante una hipoteca solicitada, se venden seguros, tarjetas, planes
de pensiones...).

Por ultimo, los contactos por correo electrénico y redes sociales (Twitter, Facebook, Google +...),
todos los dias, las 24 horas. E incluso de una forma personalizada e ininterrumpida a través del teléfono
de atencion al cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Se produce asi una retroalimentacion constante en el conocimiento de la clientela,
necesaria para determinar cémo encarar las campafias comerciales. Asi como, de los
contactos con la clientela por via telefonica (negociando compromisos) y de la venta
cruzada ante un producto solicitado por el cliente y la venta de otros productos
complementarios por parte del empleado. Aqui podemos observar cdmo se conjuga la
experiencia —conocimiento tacito- (Nonaka y Takeuchi, 1999; Etkin, 2005) con las normas,
procedimientos codificados —conocimiento explicito- (Nonaka y Takeuchi, 1999). Todo ello
facilita en este proceso el poder llegar a una comprensién compartida, provocada por las
interacciones dirigidas hacia un cierto propdsito de negocio, tanto individual como
colectivamente (Garzon-Castrillon y Fisher, 2008). Este aprendizaje se ha definido “como
una relacion conjunta entre un empleado y un cliente en el que la informacién de las dos
partes comparten y es interpretada de forma conjunta e integrada en una relacion a la hora
de compartir el dominio especifico de la memoria que cambia el rango o la probabilidad

potencial de la relacion/dominio especifico del comportamiento” (Selnes y Sallis, 2003).
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En este campo, el término “capital cliente” se refiere en términos de contribucion a
los ingresos actuales y futuros que se derivan de la relacion de una organizacion con sus
clientes (Duffy, 2000), ademas de ser considerado como una importante fuente competitiva
en la economia del conocimiento (Chang y Tseng, 2005). Entre estas variables debemos
diferenciar la informacién dada por los clientes a los empleados y el conocimiento
adquirido. Este conocimiento es utilizado por la empresa para la consecucion de sus
objetivos (Kridan y Goulding, 2006). Ademas, existe una exploracién del conocimiento en
la relacion con el aprendizaje que incluye el reconocimiento y la creacion de nuevos

conocimientos entre clientes y empleados (Ichijo, 2002).

Por otro lado, hemos de indicar que de las variables sefialadas, las provenientes de
reuniones informales, entre empleados y clientes, son mas Utiles, dado que los mecanismos
informales refuerzan las creencias y valores comunes. Es mas facil obtener el conocimiento
tacito en la interaccion cara a cara que el interactuar por teléfono o por los servicios de
correo electrdénico o redes sociales. En las organizaciones los individuos aprenden todo el
tiempo, de manera informal, de los clientes y otros agentes relacionados con el trabajo
(Garrick, 1998; Abbad y Borges-Andrade, 2004). En este sentido la importancia del
aprendizaje esta en gestionar y aceptar el cambio como una medida para mejorar el servicio
al cliente; y su logro pasa necesariamente a través de una empresa bien formada

(Papalexandris y Kikandrou, 2000).

Tras lo que venimos exponiendo anteriormente podemos afirmar que la eficacia de
esta relacion empleado y cliente se puede acrecentar si las personas que interactian
perciben que la relacion vale la pena, es equitativa y productiva (Hafizi y Nor Hayati, 2006)

para ambas partes.

El conocimiento adquirido con otros comparieros expertos.

El contacto diario con otros empleados supone una fuente de generacion de nuevo
conocimiento (Ford et al., 1992). Esto se debe a que el aprendizaje del grupo es mayor que
la suma del aprendizaje de cada uno de los miembros de manera independiente (DeGeus,
1988: 74). Por este motivo, es necesario que se ponga en comun el conocimiento de los
empleados con el resto de personas de la organizacion con la intencién de buscar un
significado compartido al mismo (Daft y Weick, 1984; Stata, 1989; Huber, 1991). Esta
interaccion social entre grupos no solo facilita la comunicacion y la coordinacion sino
también el aprendizaje (Kogut y Zander, 1996: 510). Sin embargo, para que existe este
ambiente de aprendizaje es necesario que el clima facilite el aprendizaje, incluso

intercambios de oportunidades entre los individuos, especialmente en el proceso natural de
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aprendizaje el contacto con personas mas experimentadas, que promueva una mayor

numero de interacciones sociales (Madero y Murgueitio, 2012).

Entre las razones por las que se considera que los grupos de trabajo desempefian un
papel crucial en el aprendizaje organizativo destaca que el dialogo es central para el mismo,
ya que va a promover el pensamiento colectivo y la comunicacion (Isaacs, 1993: 28), lo que
permitira el replanteamiento de las ideas o conocimientos que se han desarrollado a través
del aprendizaje individual. Muchas veces, parte del conocimiento de un grupo consiste
simplemente en estar al corriente de quién sabe algo o de como se deben organizar las
actividades (Kogut y Zander, 1992: 289). En definitiva, uno de los aspectos fundamentales
para que se produzca el aprendizaje organizativo es que se exista una interaccién entre los

miembros de un grupo (Nonaka, 1988: 13).

Sin embargo, lo que aprende un grupo o unidad no siempre se difunde
necesariamente a lo largo y a lo ancho de la organizacion. Todo ello, como resultado que las
personas tal vez aprendan, pero lo que aprenden no es transmitido necesariamente a otras
personas, si no existe una distribucion adecuada de esa informacidn para el conocimiento de
otros (Huber, 1991). En este sentido la generacion de una red propia de expertos como
dispositivo clave para el almacenamiento del conocimiento organizativo favorece la

existencia de un memoria activa en la organizacion (Simon, 1991).

Lo cierto es que los empleados expertos por la propia experiencia adquirida pueden
Ilegar a ser claves en la integracion de los nuevos empleados, ocupando un protagonismo de
tutor o mentor para su adaptacion en el puesto de trabajo, al responsabilizarse del
seguimiento de las actividades de los empleados o de los alumnos en practicas ofreciéndoles
a cada uno una atencion personalizada (Dolan et al., 2007; Repetto-Talavera y Pérez-
Gonzélez, 2007). Ademas, si el empleado percibe que los comparfieros mas expertos apoyan
nuevos aprendizajes en el trabajo, se incorporan de forma proactiva al proceso de
transferencia del aprendizaje (Coelho-Junior y Mourdo, 2011). Por ende, las habilidades
basicas para el puesto de trabajo suelen ser ensefiadas por miembros de la organizacién y
por los comparieros de trabajo (Dolan et al., 2007). Es decir, esta formacion invisible segun
Morin y Seurat (1998), producto de la difusion espontanea en el juego de la actividad
empresarial, alcanza también a la transmision de conocimientos por parte de compafieros
expertos que priorizan los conocimientos claves en el centro de trabajo. Sin olvidar, la
existencia del aprendizaje mediante la observacion en los demés, como ocurre en el centro
de trabajo donde los mayores observados son los expertos de la organizacion en sus

distintos puestos o areas de trabajo. Este aprendizaje social cognoscitivo es denominado
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aprendizaje vicario (Madero y Murgueitio, 2012). Sin embargo, “es critico para una
empresa convertir su conocimiento tacito en conocimiento explicito porque cuando un
experto abandona la empresa, ésta pierde su know-how o conocimiento tacito” (Casado-
Gonzélez, 2003) y debe asegurarse que exista un relevo del experto al novel ante la marcha
del experto. De ahi, la experiencia de los empleados compartida entre los miembros de las

organizaciones es importante y relevante para el aprendizaje organizativo (Garvin, 1993).

En definitiva, aprender de los demas ayudard a los empleados a entender las
soluciones desde una variedad de perspectivas y desarrollar el pensamiento sistematico por
si mismos (Wichitchanya y Durongwatana, 2012). Sin embargo, otros autores como Myers
et al. (2004) manifiestan sobre el valor de la experiencia, en un sentido amplio, como la
experiencia de otros, por si sola, no es causante de rendimiento, tan solo produce un

impacto indirecto en el conocimiento del trabajo y en su rendimiento.

Por ultimo, es razonable que los trabajadores con mayor edad y experiencia laboral,
conozcan mejor como funciona el proceso de trabajo. Es decir, cuando se trate de
situaciones o procedimientos que requieran de los conocimientos y habilidades especificas a
la empresa, la antigliedad en la organizacion sera la variable mas relevante para explicar si
al individuo se le otorga o no la posibilidad de participar en mayor medida en el lugar de
trabajo. Ademas, la organizacion confiard en ellos y dara lugar a una transferencia de
conocimiento e informacion relevante a los compafieros con menos experiencia y

conocimiento (Ollo-Lo6pez et al., 2009).

El aprendizaje procedente de los jefes inmediatos (directores, supervisores, etc.).

Otra fuente, frecuentemente sefialada por la literatura como determinante del
aprendizaje individual, es el conocimiento transmitido por los jefes o directivos inmediatos
de los empleados que dirigen. La literatura consultada, nos presenta como necesaria este
tipo de aprendizaje por parte del jefe o supervisor inmediato, que algunos autores
consideran portador de una “sabiduria eficaz” (Aubrey y Cohen, 1995): “Tomar cargo de
responsabilidad de la formacién y capacitacion, y efectuar eficazmente la transferencia de la
sabiduria, entendiendo de qué manera hay que animar, apoyar y acompafar a quienes estan
aprendiendo”(Carbd-Ponce, 2000). Por tanto, se plantea la idea de si se debe mandar o
ensefar. La funcion del mando, consiste en ser gestor de arquitectura social y humana. El
jefe debe ser suministrador, maestro, tutor y consejero. Se suele ensalzar la figura de los
directivos para convertirse en “...directores inteligentes para proporcionar apoyo y la
orientacion necesaria para dejar de lado las ensefianzas anticuadas” (Aubrey y Cohen,
1995).
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Epoca atras, la existencia de directores estaba asumida mas bien por una
denominacién de administradores de las organizaciones, e incluso en los afios ochenta en
algunas instituciones u organizaciones conservaban la figura del “delegado” para nombrar a
su director. El perfil de los directores, por ejemplo en el sector servicios, se ha modificado
pasando a identificarse como gestores comerciales 0 managers colectivos con un poder
profesional autdbnomo o cuasi autdbnomo y con responsabilidades (Hallinger, 1993; Johnson,
1994; Alvarez, 2003). Hoy se exige al directivo sea capaz de mejorar los procesos con la
finalidad de alcanzar los objetivos que la organizacion le marca. Y entre ellos esté el que
sus equipos de trabajo posean habilidades, conocimientos y destrezas necesarios para
alcanzar dicho logro.

Los directivos como corresponsables de la organizacion (Mayo y Lank, 2000) y, de
forma mas especifica, de los resultados de la empresa deberian entender que es esencial
para los resultados de hoy y de mafiana centrarse en el continuo aprendizaje individual,
grupal y organizacional (Barba-Aragén et al., 2014). De ahi, que sin el compromiso del
directivo, no tan solo del alto directivo sino del directivo que estd a pie de campo en la
organizacion, los cambios en el aprendizaje organizativo quedarian estériles (Gonzélez-
Vargas, 2012).

Este directivo, jefe inmediato, supervisor o director, en una concepcion amplia de
formador se considera como el profesional que quiza deba participar en la concepcion y
distribucion de la formacion que sus equipos de trabajo precisan, ademas de comprobar que
se produce la transferencia del aprendizaje y de cémo valorar y/o evaluar el aprendizaje en
el puesto de trabajo (Evans et al., 1990; Dolan et al., 2007), ya que el ambito del formador,
como jefe inmediato del empleado, supera las expectativas practicas de un formador, al
estar presente en el centro o puesto de trabajo del empleado y poder comprobar su
efectividad. Ademas es responsable de generar ilusion por el aprendizaje y la mejora entre

los empleados (Cascio, 2009).

Por otro lado, los lideres son los responsables de los procesos de aprendizaje y
deben promoverlo (Garvin, 1993). Por ello, los directivos deben participar en programas de
capacitacion en liderazgo, que les ayuden a ser mas inteligentes emocionalmente y les
proporcionen las herramientas de aprendizaje necesarias para gestionar equipos con mayor
eficacia (Quesada et al., 2011), iniciar el cambio o colaborar en su éxito (Yukl, 2010), para
lo que deberan poner en préactica este liderazgo (Galdames-Poblete y Rodriguez-Espinoza,
2010). En consecuencia, el propio personal directivo tiene la obligacion de poseer una

formacion adecuada de su organizacion y reconocida desde el ambito empresarial,
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profesional y académico (Aragon-Sanchez y Esteban-Lloret, 2010). Estos jefes inmediatos a
pie de campo, gestores de sus equipos, detectan las necesidades formativas de los
empleados para dar respuesta a las demandas de las empresas en su plan estratégico. Ellos
vienen a dar una respuesta profesional a sus comparieros a través de los distintos programas
formativos, practicas, rotacion de tareas que genera un aprendizaje efectivo con el objetivo
de contribuir a la obtencion de los resultados empresariales de la organizacion (Bartel,
1994; Klein y Weaver, 2000; Barret y O’Connell, 2001; Batt, 2002; Blank y D., 2002;
Aragon et al., 2003; Ubeda-Garcia, 2005; Bryan, 2006; Dolan et al., 2007; Aragén-Sanchez
y Esteban-Lloret, 2010).

En el mismo sentido, si el empleado se da cuenta de que sus jefes apoyan la
implementacion de nuevos aprendizajes en el trabajo, puede entender que dicha aplicacion
es ventajosa y puede llegar a ser mas proactivo en las conductas de transferencia del
aprendizaje (Coelho-Junior y Mourdo, 2011). Por ejemplo, la relacion directa entre jefe
inmediato y empleado en un hébitat reducido de una pequefia y mediana empresa, se
convierte en una evaluacion permanente de formacion donde se identifican los cuatro
criterios -reacciones, aprendizaje, transferencia y resultados- (Kirkpatrick, 1996). En la fase
de transferencia, el jefe inmediato como lider del equipo promoveré condiciones favorables
-por ejemplo, facilitando los recursos necesarios para implementar los cambios y reforzando
esfuerzos y comportamientos orientados al cambio- (Peralta, 2009). En este clima el
empleado tiene mas posibilidades de transferir lo aprendido a su puesto de trabajo (Kidder y
Rouiller, 1997). Por lo que el jefe inmediato, lider, se convierte en un facilitador de
oportunidades de transferencia, ademas de desarrollar la capacidad de trabajo en equipo
para implantar habilidades y destrezas dentro de un aprendizaje continuo. Y entre ellas,
especialmente en aquellas que se relacionan con el logro de resultados (Galdames-Poblete y
Rodriguez-Espinoza, 2010).

Por otro lado, también se exige que el jefe considerado como lider debe ser capaz de
desarrollar la empatia con sus compafieros o empleados en el trabajo de equipo (Madero y
Murgueitio, 2012). Olvidando el paradigma del “te pille cometiendo un error, te pillé
haciendo las cosas mal” (Blanchard, 2003), el jefe formador debe estar mas pendiente de
velar que sus empleados realicen un trabajo bien hecho y alcancen sus logros (Quifiones et
al., 1995; Haque et al., 2011). Ademas, como responsables del equipo deben de controlar
qué formacioén general y especifica estan desarrollando sus empleados en el aula virtual de

la empresa.
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Estos administradores (directivos) también deben ser responsables del desarrollo de
oportunidades de aprendizaje para sus trabajadores o colaboradores (Svensson et al., 2009),
reconocer el potencial del empleado (Wichitchanya y Durongwatana, 2012), para realizar
unas asignaciones coherentes sobre los programas formativos de su equipo (Alcover et al.,
2011). En definitiva, el rol del jefe inmediato o director en la organizacion debe contar con
los mejores profesionales capacitados en sus puestos de trabajo con el objetivo de obtener
los resultados para su organizacion (Mumford, 2011).

De igual manera, en una investigacion sobre los directivos se observo que, en
general, los empleados toman a sus dirigentes como personas capaces, amigas, leales,
honestas, participativas y con un buen nivel de conocimiento (Aroma y Camejo, 2003).
Ademas deben de actuar como facilitadores que promueven el didlogo con sus empleados, y
propiciar la creacion de un ambiente participativo en el grupo para que se cumplan las
rutinas del trabajo diario de forma eficaz, aunque exista una gran presion en el

cumplimiento de las normas y rutinas administrativas.

Todos estos intercambios sociales entre directivos y empleados crean un ambiente
donde los empleados aumentan los niveles de confianza, de poder y de rendimiento (Kang
et al., 2007). Los directivos deben desarrollar las capacidades de los empleados en el
aprendizaje, dandoles autoridad en la toma de decisiones, el apoyo a nuevas ideas, la
capacitacion del personal, y animarles a la asuncién de riesgos y resolucion de problemas
(Alegre y Chiva, 2008; Tohidi y Jabbari, 2012). EI compromiso de la direccion es, sin duda,
un factor que facilita el aprendizaje organizativo (Coelho-Junior y Mourdo, 2011; Tohidi y
Jabbari, 2012).

Para finalizar, hemos de sefialar que ademas de ejercer este directivo inmediato de
formador, lider del equipo de trabajo, también realiza las funciones de tutor de empresa
(Repetto-Talavera y Pérez-Gonzélez, 2007), siendo la referencia principal para los
empleados en précticas de direccion, y sin olvidar que debe coordinarse con otros
comparieros (colaboradores o empleados expertos) en la tutorizacion de nuevos empleados
0 de aquellos que van rotando en los diversos puestos del lugar del trabajo. La tutorizacion
entre el personal directivo o supervisor y los empleados ofrece un asesoramiento sobre las
diversas técnicas de trabajo (Hicks y McCracken, 2010). Esto afecta al aprendizaje del
empleado y es clave en la mejora del rendimiento. Este enfoque también contribuye a una
alta productividad, basada en las buenas relaciones entre supervisores y empleados, y en la

mejora de la capacidad de gestion (Brown y Rusnak, 2010). Ademéas pensamos que estos
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programas ayudaran a los empleados para hacer frente a los problemas de la rutina (Chew y
Wong, 2008; Styhre, 2008).

En definitiva, se puede entender el aprendizaje a nivel individual como un proceso
mediante el cual un individuo genera un nuevo conocimiento a partir de una determinada
informacién técita o explicita. El aprendizaje individual es una precondicion para el
aprendizaje de la organizacion, pero no suficiente (Kim, 1998) ya que las organizaciones
solo aprenden cuando los conocimientos, percepciones y habilidades individuales se
integran en las rutinas y précticas organizativas (Attewell, 1992). Por ello, el conocimiento
dentro de la empresa puede residir en el individuo, o ser compartido entre los miembros de
la organizacidn, transformandolo o integrandolo hasta formar un cuerpo de conocimiento
colectivo (Lam, 2000).

Como afirma Kim (1993) al crear una organizacion cada vez se hace mas patente la
distincion entre aprendizaje individual y organizativo, y se necesita un sistema de captura
del aprendizaje de los individuos para desarrollar el segundo. Por ello, la literatura viene
afirmando que la medicion del aprendizaje organizativo no es tan simple como la del

aprendizaje individual de sus miembros (Hedberg, 1981).

En consecuencia, algunos autores consideran que la creacion de nuevo
conocimiento es una actividad individual de las personas (Simon, 1991; Grant, 1996¢). Sin
embargo, se observa que mientras que algunos miembros van y vienen, el conocimiento, los
mapas mentales, las normas y los valores perduran en el tiempo (Daft y Weick, 1984). Por
ello, Senge (1990) argumentdé que “las organizaciones aprenden sélo a través de los
individuos que aprenden, pero el aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje
organizativo, aunque si es cierto que sin ¢l el aprendizaje organizativo no ocurriria”. Esto ha
Ilevado a la literatura a plantearse la existencia de un aprendizaje a nivel organizativo que se
entenderia como un proceso que amplia organizativamente el conocimiento creado por los
individuos y lo cristaliza a través del grupo (Nonaka y Takeuchi, 1995). En este caso se
hace referencia a todo el conjunto de sistemas, estructuras y procedimientos de la
organizacion que afectan al aprendizaje (Fiol y Lyles, 1985), que permite la puesta en
comun de conocimientos, percepciones y creencias (Senge, 1990; Leonard-Barton, 1992).
Ocurre cuando los sistemas y la cultura de la organizacién retienen el aprendizaje y
transfieren las ideas hacia nuevos individuos a través de los limites de la organizacion, el

tiempo y la jerarquia, sobreviviendo a la rotacion de los trabajadores (Ulrich et al., 1993).
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La estructura organizativa, al regular las relaciones entre los grupos que estan
integradas en la creacion de informacion (Nonaka, 1988: 13), junto con los sistemas de
control y toma de decisiones, asi como los sistemas y procedimientos de la empresa
(Crossan et al., 1995), se convierten en elementos fundamentales para el aprendizaje a nivel
organizativo y la institucionalizacion del conocimiento. Es, por este motivo, que aunque se
produzcan cambios en las personas 0 en los grupos que forman la organizacion, existen

valores creencias y comportamientos que perduran en las mismas (Hedberg, 1981: 6).

Por ello, consideramos que el aprendizaje a nivel organizativo consiste en la
creacion de nuevo conocimiento que se lleva a cabo a nivel de toda la organizacion,
procedente de la estrategia, la estructura organizativa, los sistemas de direccion y gestion de
la empresa, el sistema de recursos humanos o la cultura organizativa a traves de un proceso

que implica diferentes fases que seran analizadas en el siguiente punto.

2.3. Fases del proceso de aprendizaje organizativo

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

explotar el conocimiento internamente (Schulz y Jobe, 2001: 140).

La literatura no ha utilizado una Unica nomenclatura a la hora de denominar las
fases del proceso de aprendizaje organizativo, ni tampoco ha identificado el mismo nimero
de ellas. En este trabajo, siguiendo a (Huber, 1991: 88) se distinguen cuatro: la adquisicion
de conocimiento, la distribucion de informacion, la interpretacion de la informacion y la

memoria organizativa (ver figura 2.3.).

Figura 2.3. Fases del proceso de aprendizaje organizativo

Adquisicion del Distribucién del Interpretacion del Memoria
conocimiento conocimiento conocimiento organizativa

Fuente: Huber (1991)
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Adquisicion del conocimiento

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

La fase de adquisicion del conocimiento es en la que se obtiene el mismo. Existe
una variedad de formas para adquirir el conocimiento, que Huber (1991) sintetiza en cinco

procedimientos:

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

a Otra forma de adquisicion de conocimiento es mediante la experiencia (aprendizaje
experimental), bien de forma intencionada o de forma no sistematica o no
intencionada. Huber destaca que el aprendizaje fundado en la experiencia es amplio
y puede basarse en experimentos realizados por la organizacion (como, por ejemplo,
los que prueban la aceptabilidad del mercado a nuevos productos), en
autoevaluaciones de la misma (como los analisis de los problemas, intereses y
necesidades de cambio de sus miembros), en organizaciones experimentales (en las
que se busca la adaptabilidad, es decir, estan continuamente auto-disefiandose,
cambiando sus estructuras, procesos y metas), en un aprendizaje no intencionado o
sistematico (muchas veces el aprendizaje es fortuito y responde a cantidad de
factores que no necesariamente exigen una intencion de obtener aprendizaje, como
la adaptacion a las TICs) y en las curvas de aprendizaje basadas en la experiencia
(donde el aprendizaje consecuencia de la experiencia produce un efecto positivo en
los resultados). En definitiva, es un aprendizaje a través de la experiencia (Learning
by doing) que permite adquirir conocimientos y aprender de sus propias acciones,
éxitos y fracasos (Cyert y March, 1963; Levinthal y March, 1981: 321; Garvin,
1993).

a En tercer lugar, Huber (1991: 96) senala un tipo de aprendizaje de “segunda mano”
o0 aprendizaje indirecto y se refiere a la adquisicion de conocimiento procedente de
las estrategias, practicas administrativas y tecnologias de otras organizaciones. Es

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

o En cuarto lugar, una nueva forma de adquisicion de conocimientos es la
incorporacion y se produce cuando se contratan nuevos empleados quienes poseen
conocimientos que la organizacion no disponia.

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

y elemento fundamental para la innovacion.

Independientemente de cdmo se adquiera el conocimiento es necesario que se
difunda por el resto de la empresa, a través de la segunda fase del proceso de aprendizaje

organizativo.

Distribucién del conocimiento.

Consiste en la transmision de los conocimientos adquiridos a nivel individual a lo
largo de toda la organizacion, y se realiza principalmente a través de conversaciones e
interacciones entre los individuos (Brown y Duguid, 1991; Koffman y Senge, 1993;
Davenport et al., 1998; O'Dell y Grayson, 1998; Bhatt, 2001; Pérez-Lopez et al., 2002;
Bounfour, 2003).
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Como asevera Huber (1991: 100) las organizaciones muchas veces no saben lo que
saben y a veces disponen de registros muy limitados de la informacién que poseen. Por ello,
en la medida en que la informacion sea ampliamente distribuida en la organizacion y
dedique recursos para la transmision del conocimiento, ésta tendra una mayor capacidad de
aprendizaje. En este sentido, si se puede combinar informacién de diferentes subunidades
no sélo se va a tener nueva informacién sino que, ademas, se tendra un nuevo conocimiento

compartido.

Entre los instrumentos que tradicionalmente se sefialan para la distribucion del
conocimiento, los grupos de trabajo y las tecnologias de la informacion destacan como

herramientas capaces transmitir el conocimiento de unos individuos al resto de la empresa.

Interpretacion del conocimiento

La interpretacion se puede entender como la explicacion de una perspicacia o idea a
uno mismo o a otros con palabras y/o acciones (Crossan et al., 1999: 525). En la fase de
interpretacion se da un significado a la informacién adquirida y distribuida (Daft y Weick,
1984: 286) y se desarrolla un entendimiento compartido, unos esquemas conceptuales y una
toma de acciones comunes a través de un ajuste mutuo (Crossan et al., 1999: 525). Esto
implicara la utilizacién de metéaforas o procesos cognitivos del individuo, creando mapas
cognitivos, modelos mentales o marcos de referencia (Levitt y March, 1988). Sin embargo,
esto no supone, como afirma Huber (1991: 102), que se tenga que llegar a una Unica
interpretacion, sino que muchas veces cuanta mayor es la variedad de interpretaciones

desarrolladas mayor aprendizaje se produce.

Por ello, se afirma que los equipos de trabajo se convierten en poderosos elementos
para la transformacion de la informacion y su difusion entre sus miembros (Garvin, 1993;
Ulrich et al., 1993; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).

El proceso de interpretacion del conocimiento se ve condicionado por una serie de
factores como son los mapas de conocimiento (las estructuras mentales de los individuos
que permiten la interpretacion de la nueva informacion), la riqueza de medios con que se
cuente para la transmision de la informacion (necesarios para alcanzar un entendimiento
entre emisor y receptor, como por ejemplo las tecnologias de la informacién), la cantidad de
informacion a interpretar (la interpretacion serd menos efectiva si la informacion que va a
ser interpretada excede la capacidad que las unidades organizativas que la tienen que

procesar) y el saber o no desechar la informacion que no es util.
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Memoria organizativa

La ultima fase del aprendizaje consiste en guardar todo el conocimiento que ha sido
creado para poder ser utilizado cuando sea necesario. Dado que el conocimiento se genera
en los empleados también se almacena en sus memorias. Las personas son importantes no
solo porque tienen informacion retenida sino porque, ademas, determinan enormemente qué
informacidn va a ser adquirida y después va a ser almacenada en la memoria organizativa
(Walsh y Ungson, 1991: 78). Esta se entiende como los artefactos mentales y estructurales
que tienen efectos consecuentes en el rendimiento, basandose en el conocimiento pasado y
la experiencia (Stata, 1989: 64) y que puede ser el conductor de las decisiones presentes
(Walsh y Ungson, 1991: 61).

Algunos autores diferencian dos tipos de memoria, que la convierte en una de las
clasificaciones de la memoria méas aceptada, distingue entre memoria explicita y memoria
implicita (Tulving, 1983; Squire, 1987 ). La memoria explicita es un tipo de memoria que
supone la recuperacién intencional y consciente de la experiencia previa. Este tipo de
memoria se evalla principalmente mediante pruebas directas de recuerdo (libre o sefialado)
y de reconocimiento “antiguo-nuevo” (La Voie y Light, 1994; Verhaeghen y Salthouse,
1997). La memoria implicita, por el contrario, es un tipo de memoria cuyo contenido puede
recuperarse de forma inconsciente y que se evalla mediante pruebas indirectas. Todo esto,
es mediante pruebas en las que las instrucciones no hacen mencion a la recuperacion
voluntaria de la informacion previamente almacenada. La memoria implicita se evalla
normalmente comprobando la existencia de priming. EI priming se define como una mejora
en la ejecucion de los sujetos, ya sea en medidas de tiempo de respuesta o de precision, para
los estimulos presentados previamente en comparacion con estimulos no presentados o

nuevos (Toril-Barrera et al., 2012).

No obstante, la memoria organizativa puede verse afectada por una gran cantidad de
factores. En primer lugar, la memoria de los empleados presenta gran cantidad de
deficiencias (Huber, 1991: 105). Pero, ademas existen otra serie de factores como, y de
acuerdo con Huber, la rotacion o salida de los trabajadores de la empresa (que se llevan los
conocimientos que poseen), la no anticipacion de la informacion que se va a necesitar y que,
por tanto, no se almacena de forma adecuada o con facil acceso, o que los miembros de la
organizacion que tienen las necesidades de informacién no conozcan quienes la poseen.
Otras variables que influyen en la memoria son el desgaste de las relaciones entre los
miembros de la empresa, la forma en que se distribuye e interpreta la informacion

organizativa, las normas y métodos para almacenar informacion o los métodos para
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localizar y recuperar la informacion almacenada. Ademas, la memoria organizativa depende
de los mecanismos institucionales (como estrategias, politicas y modelos explicitos) para

retener conocimiento.

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

conjuntamente (Guevara y Morales, 2011).

Como sefalaron Argote et al. (1990: 151), el conocimiento adquirido en la
produccion se deprecia rapidamente. Por ello, su institucionalizacion consiste en fijar en la
organizacion todo el conocimiento creado por los individuos y grupos, e incluirlo en los
sistemas, estructuras, procedimientos y la estrategia. En este caso, la transformacion del
conocimiento en rutinas constituye la mejor forma de memoria organizativa (Cohen, 1991:
135).

Por otro lado, las tecnologias de la informacion se convierten en un elemento
fundamental para el almacenaje y la recuperacion de la informacion més completa y eficaz
(Huber, 1991), al igual que las historias de aprendizaje (entendidas como documentos que
cuentan la evolucion desde la creacion de una organizacion) van a permiten desarrollar la
memoria organizativa (Roth y Kleiner, 1998: 43). Esto viene corroborado por Simon (1991:
25) que entiende que lo que un individuo aprende en una organizacion depende mucho de lo
que ya es conocido por otros miembros de la misma y de los tipos de organizaciones

existentes presentes en el entorno.

En definitiva, el aprendizaje organizativo se puede entender como “el proceso que
permite la adquisicién y creacion de conocimiento, su transformacion, difusion y utilizacion
en la empresa” (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2006). En esta linea, de forma general, se
considera un proceso de desarrollo de nuevos conocimientos e ideas, derivadas de las
experiencias comunes de las personas en la organizacion y que tiene el potencial de poder
influir en el comportamiento y mejorar las capacidades de una empresa (Argyris y Schon,
1978; Fiol y Lyles, 1985; Senge, 1990; Huber, 1991; Slater y Narver, 1995).
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Bajo la idea subrayada por la literatura de que “una organizacion aprende, si una de
sus unidades adquiere conocimiento que es reconocido como potencialmente Gtil para la
misma” (Huber, 1991), el aprendizaje organizativo se producira en mayor medida: a)
cuantos mas componentes de la organizacion adquieren este conocimiento y lo reconocen
como potencialmente Util; b) cuanto mayor y més variadas sean las interpretaciones que han
sido desarrolladas sobre el mismo; c) cuantas mas unidades organizativas desarrollan una
comprension uniforme de las interpretaciones; d) cuanto mayor conocimiento quede
almacenado en la empresa. En sintesis, el aprendizaje organizativo es un proceso en el que
el conocimiento se adquiere del exterior 0 es generado internamente en la empresa, se
distribuye a lo largo de la misma, se interioriza y a busca un significado comdn al mismo y,
finalmente, se almacena en la memoria organizativa con la intencién de que no se olvide y

que se pueda recuperar cuando sea necesario.

2.4. Importancia del aprendizaje organizativo para la empresa

Como ya se ha sefialado, el aprendizaje de las organizaciones se convierte en un
elemento esencial para las mismas. Este proceso permite crear nuevo conocimiento que
puede ser utilizado para generar resultados. El aprendizaje organizativo, como mecanismo
para adquirir conocimiento, tiene un papel principal en las organizaciones dado que la
competencia serd mas exigente y obligara a las empresas que estén en el mercado a tener

estrategias que le permitan adelantarse a los cambios constantes de su entorno.

La literatura especializada sobre el tema nos muestra como el aprendizaje
organizativo tiene una especial relevancia en la empresa por su interrelacion con el
conocimiento, o mejor dicho con la creacién de valor (Lai et al., 2009). Algunas
investigaciones han destacado la relacion e influencia que tiene el aprendizaje organizativo
sobre la creacion de valor en la empresa (Rowley, 2001; Chou, 2003; Chou et al., 2005;
Yang y Chen, 2007). Por ello, una organizacion que aprende es como “una organizacion
que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y se transforma continuamente”
(Céspedes-Lorente et al., 2005). De ahi, la importancia del aprendizaje para la organizacion.
En este sentido la inversion en actividades de aprendizaje no debe ser considerada como un
mero coste para las organizaciones (Comlek et al., 2012). Ante todo, porque las personas no
son recursos que la organizacion consume, sino que por el contrario constituyen un factor
de competitividad, como el mercado y la tecnologias (Fernandez-Echeverry et al., 2012).
Ademas, la capacitacion de los trabajadores conlleva beneficios para los recursos humanos
y nos sugiere numerosos beneficios para la organizacion entre los que se encuentran una

rentabilidad mas alta y actitudes mas positivas, la agilizacion en la toma de decisiones y la
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solucion de problemas, la mejora en el conocimiento del puesto a todos los niveles, la
identificacion del personal con los objetivos de la organizacion o, por ejemplo, el

incremento de la productividad y calidad del trabajo.

A continuacion describimos en primer lugar la relacién entre el aprendizaje
organizativos y los resultados del empleado y, después, en segundo lugar la relacion entre el

aprendizaje organizativo y los resultados de la empresa.

2.4.1. Relacion entre el aprendizaje organizativo y los resultados del empleado

La literatura sefiala que el aprendizaje organizativo tiene una clara vinculacion con
los resultados de las organizaciones. No es de extrafiar que se entienda como “el proceso a
través del cual las personas y las organizaciones incrementan su capacidad para producir y
generar resultados que quieren generar” (Senge, 1990). Ademas, en las once leyes del libro
La Quinta Disciplina (Senge, 1990) se promueve el desarrollo de habilidades criticas para
el aprendizaje que den como resultado la manifestacion de conductas proactivas en funcién
de los resultados y el desempefio de la organizacion como sistema. En definitiva, existe una
estrecha relacion entre el aprendizaje organizativo y los resultados, al convertirse el
aprendizaje organizativo en un elemento fundamental para la mejora de la competitividad
de la empresa (Fiol y Lyles, 1985; Stata, 1989; Dodgson, 1993; Garvin, 1993; Neuvis et al.,
1995; Gnyawali et al., 1997; Brockmand y Morgan, 2003).

En este caso, el aprendizaje a nivel organizativo permite que conocimientos que
fueron adquiridos por otros empleados y que posteriormente fueron difundidos y asimilados
por la empresa puedan ser utilizados en la actualidad o en el futuro, al estar guardados en la
memoria organizativa e incluso cuando los individuos que lo han creado ya no estén (Kwan
y Balasubramanian, 2003). Todo ello, para desarrollar las actividades, resolver problemas o
mejorar las actividades actuales tanto sobre lo documentado (informacién general de la
empresa, inventarios, politicas de contratacion de la empresa, manuales de procedimientos,
archivos digitales o electrénicos) como de lo no documentado (experiencias, formas de
pensar, actitudes sobre la toma de alguna decision, opiniones, anécdotas), que forman el
acervo cultural, conocimientos y experiencias de los miembros de la organizacion (Pérez-
Soltero, 1997), asi como compartir experiencias y conocimientos entre compafieros de la
empresa afectan al aprendizaje y mejoran el rendimiento y productividad del empleado
(Brown y Rusnak, 2010). Estos aspectos son claves para la obtencién de resultados
empresariales. Por tanto, es factible y rentable mejorar la productividad y las condiciones de
trabajo de las organizaciones a partir del aprendizaje permanente de los empleados

(Fernandez-Echeverry et al., 2012).
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El aprendizaje organizativo va a mejorar el desarrollo de las personas con el fin de
ampliar sus habilidades, capacidades y destrezas para obtener mejores resultados, tanto para
el individuo como para la organizacion (Castafieda y Fernandez-Rios, 2007). No es por ello
de extrafiar la importancia del aprendizaje para crear valor (Rowley, 2001; Chou, 2003;
Chou et al., 2005; Yang y Chen, 2007) y potenciar los resultados empresariales (Crossan et
al., 1999; Bontis et al., 2002; Prieto y Revilla, 2006; Real et al., 2006). En cualquier caso,
ademas de incrementar la productividad del empleado (Senge, 1990; Aragon et al., 2003;
Ollo-Lépez et al., 2009; Brown y Rusnak, 2010; Fernandez-Echeverry et al., 2012), el
aprendizaje del empleado se va a manifestar en un mejor desarrollo de las actividades de su
puesto de trabajo (Madero y Murgueitio, 2012), esto es, viene a favorecer la calidad en el
desarrollo de sus actividades (Bartel, 1994; Lengermann, 1996), una excelente atencién al
cliente (Hafizi y Nor Hayati, 2006; Kridan y Goulding, 2006), un incremento en su
polivalencia y versatilidad (Jerez-Gomez et al., 2005a; Jamali et al., 2009) y un aumento en
la comunicacién entre los empleados (Jaw y Liu, 2003; Jerez-Gémez et al., 2004; Fong et
al., 2011). Todo ello, ademas, de proporcionar a los empleados una satisfaccion laboral
correlacionada de forma positiva con el salario, promocién y seguridad en el empleo
(Zubieta y Susinos, 1992; Jerez-Gomez et al., 2004).

En consecuencia, el aprendizaje organizativo va a mejorar la productividad y, en
general, los resultados del empleado al poder usar en su trabajo los nuevos conocimientos o

los ya existentes en la organizacion fruto del proceso de aprendizaje organizativo. Por tanto,

H;: El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados del

empleado.

Asimismo, cuando los empleados encuentran formas mas eficientes para hacer su
trabajo, a menudo ayudan unos a otros con problemas relacionados con el trabajo. De esta
manera, son capaces de mejorar la calidad y cantidad de sus trabajos a través de aprendizaje
y colaboracion obteniendo sinergias y mejorando la productividad y el rendimiento de la
empresa (Takeuchi et al., 2007). Esto se debe a que las habilidades de los empleados, su
motivacion y comportamiento se van a traducir en mejoras del rendimiento de la empresa
(Guest, 1997; Boxall y Steeneveld, 1999), como consecuencia del conocimiento aprendido.
En este sentido, la literatura existente sugiere la relacion entre el desempefio en el trabajo y
la mejora en los resultados de la empresa (Podsakoff et al., 1997; Katou y Budhwar, 2010;

Ellinger et al., 2013). Basandonos en estos argumentos proponemos la siguiente hipdtesis:

H,: Los resultados de los empleados influyen positivamente en los resultados de la
entidad.
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2.4.2. Relacion entre el aprendizaje organizativo y resultados de la empresa

Por otro lado, también se establece que el aprendizaje organizativo va a mejorar de
manera directa los resultados globales de la empresa. En este sentido, el aprendizaje
organizativo es estratégicamente importante para las empresas, por lo que puede ayudar a
mejorar el éxito organizativo (Lai et al., 2009). Para lograr sus objetivos, metas e incluso
para sobrevivir las empresas requieren de los empleados una forma continua de aprendizaje
(Atak y Erturgut, 2010). La organizacion del aprendizaje y el desarrollo de sus experiencias
tienen el fin de que los objetivos de negocio y el crecimiento de la organizacion se puedan

lograr (Popescu et al., 2011).

La investigacion académica ha comprobado que los resultados del aprendizaje se
hallan en relacidn con el aumento de los beneficios, las ventas y la cuota de mercado (Baker
y Sinkula, 1999b; Santos et al., 2002; 2005). Asimismo, hay quienes sostienen que el
aprendizaje organizativo como conocimiento desarrollado en las empresas, elevara sus
resultados empresariales al aprender de sus clientes y competidores para que sus productos
se ajusten de forma satisfactoria a las necesidades del mercado (Tippins y Sohi, 2003;
Pérez-Lopez et al., 2005). Por lo que el aprendizaje organizativo se considera una variable
clave para explicar por qué unas empresas obtienen mejores resultados que otras (Bapuji y
Crossan, 2004).

Por otro lado, se apunta que las empresas con mayor capacidad de aprender suelen
ser mas sensibles a los cambios y tendencias del mercado (Day, 1994b; Sinkula, 1994;
Tippins y Sohi, 2003) y suelen ser mas flexibles y responder mas réapido que los
competidores a dichos cambios (Day, 1994b; Slater y Narver, 1995), porque el aprendizaje
organizativo posibilita la creacion de nuevo conocimiento Util para la toma de decisiones de
la empresa (Myers et al., 2004), lo que le permite adaptarse mejor al entorno (Snell et al.,
1996) y aumenta su capacidad para adoptar acciones efectivas (Kim, 1993). Ademas, esta
orientacion hacia el aprendizaje como rutina organizativa, implica una actitud proactiva
para comprobar hasta qué punto sus creencias y comportamientos actuales contribuyen a
maximizar los resultados de la empresa (Baker y Sinkula, 2002). En el caso de las empresas
de nueva creacién, dada la importancia que la innovacion tiene en las mismas (Brettel et al.,
2009; Rosenbusch et al., 2011), la innovacién seria un objetivo comdn que serviria para
canalizar los esfuerzos del aprendizaje organizativo y permitiria el logro de unos mejores

resultados.
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La literatura considera que el aprendizaje organizativo por si mismo se convierte en
un elemento fundamental como hemos apuntado anteriormente para la mejora de la
competitividad de la empresa (Fiol y Lyles, 1985; Stata, 1989; Dodgson, 1993; Garvin,
1993; Nevis et al., 1995; Gnyawali et al., 1997; Brockmand y Morgan, 2003). De ahi,
algunos estudios empiricos han demostrado la existencia de una relacion positiva del
aprendizaje organizacional con los resultados de la empresa (Bontis et al., 2002; Tippins y
Sohi, 2003), la eficiencia de la empresa (Kimberly y Evanisko, 1981; Rogers, 1995; Bontis
et al., 2002; Tippins y Sohi, 2003; Hult et al., 2004; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2006) o
en los resultados de la Administracion Publica (Oviedo-Garcia et al., 2014). Aunque la
evidencia de la influencia del aprendizaje organizativo en la mejora en los resultados
economicos-financieros es menor (Pérez-Lopez et al., 2004a), su efecto es generalmente de
forma indirecta (Villanueva et al., 2010), tanto en las grandes empresas (Farrel et al., 2008;

Grinstein, 2008) como en las empresas de nueva creacion (Kropp et al., 2006).

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

siguiente hipdtesis:

Hs: El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados de la
entidad.

Tras la explicacion de la importancia del aprendizaje organizativo para la empresa,
analizaremos la formacion orientada al aprendizaje, su efecto en resultados y las variables
organizativas que condicionan la efectividad de la formacion, asi como los factores que
median la relacion entre la politica de formacidn con el aprendizaje organizativo y los

resultados de la empresa.

2.5. Formacion orientada al aprendizaje

Una vez analizado el efecto del aprendizaje sobre los resultados organizativos, en
este apartado se analizan las caracteristicas de la formacion que facilitan el proceso de

aprendizaje y los resultados empresariales.

2.5.1. Formacion orientada al aprendizaje

De acuerdo con la literatura, en las organizaciones que velan por el aprendizaje los
conocimientos son visiblemente valorados (Leonard-Barton, 1992: 28). Ademas, son
determinantes para el proceso de aprendizaje, ya que como Kamoche y Mueller (1998:

1046) afirman “cuando la formacién llega a ser continua es cominmente conocida como
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aprendizaje”. De ahi que la formacion se convierta en una piedra fundamental para el

fortalecimiento de los procesos de aprendizaje.

Sin embargo, esta formacion debe disefiarse para que cumpla con los objetivos
estratégicos de la empresa, de forma que contribuya a su éxito. Por ello, en organizaciones
que estén orientadas al aprendizaje deben disefar sus politicas de formacion para apoyar las

fases del proceso de aprendizaje organizativo.

Bajo esta premisa, algunos autores argumentan que debe ser una prioridad que
alcance a todo el personal y a la que se dediquen recursos suficientes. La formacion se
establecera, fundamentalmente, en habilidades técnicas, capacidades de direccion y
habilidades personales (Cyr y Schneider, 1996). Ademas, del estudio de (Barton y
Delbridge, 2001) se desprende que aquellas empresas que tienen una vision de personal méas
encaminada al desarrollo de politicas orientadas a ensalzar el capital humano, el aprendizaje
y, en definitiva, la innovacién disponen de sistemas de formacion mas amplios que aquellas

que no las tienen.

Dentro del campo de la formacion y el desarrollo, la literatura ha sefialado los
efectos positivos que sobre el aprendizaje organizativo tienen la formacién continua (Ulrich
et al.,, 1993). Por ello, la empresa debe invertir en formacién a todos los niveles,
proporcionando mecanismos para el aprendizaje continuo (Leonard-Barton, 1992: 30) y de
absorcion y difusion de aprendizaje (Kamoche y Mueller, 1998: 1045). Una formacion
continuada va a evitar que se produzcan carencias de cualificacion y preparacion del
personal (Leonard-Barton, 1992: 33), permitiendo que los empleados sean competentes para
desarrollar su trabajo. Bajo esta premisa se apostard por un modelo de RRHH interno
(Delery y Doty, 1996). En este sentido, los cursos de formacién han de tener la finalidad de
capacitar a su propio personal, en lugar de contratar a empleados que poseen una destreza
particular (Leonard-Barton, 1992: 30). Es mas, los programas de formacion continua
destacan por favorecer la existencia de un clima de aprendizaje constante, en el que la
formacion va a permitir que las habilidades de los empleados se trasformen en rutinas
organizativas (Kamoche y Mueller, 1998: 1045). Por ello, se deben construir programas de
formacion para compartir las mejores practicas, pidiendo al personal que asista a

experiencias educativas que se lleven a cabo en la empresa (Ulrich et al., 1993: 65).

Pero, ante todo, la coherencia en las empresas reside en proporcionar a los
empleados una formacion que se adapte a las necesidades del empleado y empresa y que
posteriormente le puedan dar una utilidad. Sin embargo, la realidad es que algunas empresas

no siguen esta l6gica y en muchos casos el alumno no dispone de los recursos necesarios, ni
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el tiempo o la oportunidad de aplicar lo que aprendieron. Esa es la principal razén de que no
Ileguen a generar resultados positivos para la empresa (Pineda-Herrero et al., 2011). El
problema se agrava en las pequefias y medianas empresas en las que, con cierta frecuencia,

existe una ausencia de apoyo a la formacion (Ferrer-Ortega, 1999).

Esta formacion también tiene que estar planificada para poder favorecer el
aprendizaje organizativo. Las politicas de formacién que responden a la improvisacion, sin
ni siquiera responder a un plan estructurado van a tener una menor efectividad y van a
producir unos menores resultados en el aprendizaje general de la organizacion (Jerez-
Gomez, 2001; Salanova et al., 2001; Villegas et al., 2008).

Por otro lado, el objetivo de las empresas que desean fomentar el aprendizaje de sus
miembros es que éstos sean polivalentes. Dado que la formacion en habilidades muy
especificas, excesivamente especializadas, resta flexibilidad a la organizacion es preferible
ofrecer una formacion que permite que el trabajador pueda desarrollar diferentes tareas o
actividades (Leonard-Barton, 1992; Kiernan, 1993). Esto aumentard su empleabilidad y

facilitara la asimilacion y distribucion de los conocimientos a lo largo de la organizacion.

La formacion debe impartirse en el puesto de trabajo para tener un efecto mas
directo sobre el aprendizaje organizativo. Ademas, la mayoria de la literatura considera que
el aprendizaje es el proceso por el cual se crean conocimientos a través de la transformacién
de la experiencia (Mayo y Lank, 2000). Por tanto, la mayor parte del aprendizaje es
consecuencia de la experiencia, y no de la formacion formal. Por eso, la formacion que se
imparte en el propio puesto va a ser mucho més rica y tendrd mayores efectos en el
aprendizaje que el que llevan a cabo las empresas que se amparen en cursos tradicionales

fuera del puesto aun con un nimero superior de horas/dias de formacion por persona al afo.

Ademas, la politica de formacion tiene que realizarse dentro de la jornada laboral
de los empleados que la reciben. Esto tiene grandes implicaciones indirectas. El empleado
la va a percibir como algo innato y necesario para su trabajo. Ademas, al realizarse en
horario de trabajo va estar mas receptivo a la misma, que se situara al final de la jornada,

mas aun, con el cansancio acumulado (Nava de Esteva, 2013; Vicente-Herrero et al., 2014).

Asimismo, se considera que la formacion debe ir orientada a los grupos de trabajo
segun Garvin (1993), puesto que se ha planteado que el desarrollo de la actividad en este
tipo de empresas implica la cooperacion, interrelacion y el trabajo en grupo. En el mismo
sentido, se benefician de la integracion de los conocimientos (Leonard-Barton, 1992;
McGill et al., 1992; Garvin, 1993; Ulrich et al., 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995) dada la

conveniencia de que los individuos realicen distintas y variadas actividades en sus puestos
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de trabajo favorecerd el aprendizaje, asi como la utilizacion de las rotaciones de puestos de

trabajo, como método de formacion.

Por otro lado, la utilizacion de las tecnologias de la informacion es otro factor
determinante. Respecto a la retencion del aprendizaje formativo, un estudio sobre los
recursos didacticos virtuales para el aprendizaje realizado nos muestra (Gonzalez et al.,
2007) que la retencion del aprendizaje formativo en un 90% es efectivo, cuando se
desarrollaron los cursos de manera practica y simulada por medio de videos e imagenes
interactivas. Mientras, que un 30% de efectividad de adquisicion de aprendizaje se produce
cuando solo se observa la informacion textual, sin ningdn tipo de interaccion y un 50% de
efectividad, cuando se escuchaba y ser observaban textos e imagenes. En consecuencia con
todo ello podemos afirmar que interactuar de manera directa con la informacion que se
trabaja es un complemento que incrementa la retencion del aprendizaje, permite a las

personas a adquirir conocimientos para luego ser aplicados en puestos de trabajo.

Algunos estudios empiricos parecen reforzar estas ideas. En el estudio de Yaya y
Gogh (2002) se analiza la relacion que existe entre algunas practicas de RRHH vy la gestién
del conocimiento. Una de estas politicas es sin duda es la formacién en la empresa. Estos
autores encuentran un fuerte apoyo a que ésta debe ir dirigida a fomentar la creatividad y la
innovacion, las relaciones con el cliente, las iniciativas para la calidad, asi como las
habilidades para crear empowerment en el personal. Otro estudio, como el de Laursen y
Mahnke (2001) traté las relaciones entre las diferentes practicas de RRHH, como la
formacion interna y externa, y el proceso de creacion de conocimiento en las empresas. Su
analisis confirmé que dichas practicas contribuian de forma significativa a la creacion de
nuevo conocimiento. Asimismo, el trabajo de la profesora Jerez-Gomez (2001) también se
centra en el estudio de las relaciones existentes entre la gestion de RRHH y el aprendizaje
organizativo. Entre sus conclusiones, la formacidn continua realizada en equipo y el uso de
la rotacion de puestos como técnica de formacion tienen un efecto positivo sobre el
aprendizaje organizativo. Por Gltimo, en la investigacion de Barba-Aragén et al. (2014) se
sugiere que la formacion debe ser disefiada con el fin de contribuir al aprendizaje
organizativo. Una formacion orientada al aprendizaje de forma planificada y orientada hacia
el futuro, hacia la multi-habilidad de los empleados y con una clara orientacion al equipo.
La razén es que este disefio de la formacion mejora las capacidades individuales de
aprendizaje (competencias y la motivacion para adquirir conocimientos), las capacidades de
aprendizaje en grupo (eficiencia para el trabajo en grupos y la motivacion para el
intercambio de conocimientos), y las capacidades de aprendizaje organizacional (estrategia

y sistemas que favorecen el aprendizaje organizativo).
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En consecuencia, hay un acuerdo general en la literatura acerca de la importancia de
la aplicacion de este tipo de formacion (McGill y Slocum, 1993; Ulrich et al., 1993; Ahmed
et al., 1999; Jaw y Liu, 2003; Jerez-Gomez et al., 2004; Cabrera y Cabrera, 2005; Pérez-
Lopez et al., 2006; Chen y Huang, 2009; Fong et al., 2011). Todo ello comporta una
formacion continua (Nonaka y Takeuchi, 1995; Jaw y Liu, 2003; Chen y Huang, 2009), que
proporcione un lenguaje comun que facilite la comunicacion entre los empleados (Jaw y
Liu, 2003; Jerez-Gomez et al., 2004; Fong et al., 2011) y un contexto orientado al
aprendizaje (Ahmed et al., 1999; Jaw y Liu, 2003; Jerez-Gomez et al., 2004).

Esto implica, que esta formacion a la que hemos denominado como formacion
orientada al aprendizaje organizativo, se caracterice por ser una formacion que cuente con
suficientes recursos para llevar a cabo cursos, que se adapte realmente a las necesidades de
la organizacion, que sea fruto de un disefio bien planificado de acuerdo a esas necesidades y
no de manera improvisada, que se fomente y se desarrolle de forma habitual y continua
dentro de la jornada laboral, que se impulse el trabajo en equipo para obtener éxito en la
organizacion y, por ultimo, que se lleve a cabo con la utilizacion de las TICs como medio y
herramienta de aprendizaje. Estas nueve caracteristicas recogen nuestra formacion orientada

al aprendizaje (ver figura 2.4.)

Figura 2.4. Caracteristicas de la formacion orientada al aprendizaje
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Tras la exposicion de la relacion directa entre la formacion y el aprendizaje en el

ambito organizativo, en consonancia con ello formulamos la siguiente hipotesis:

H,4: La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en el aprendizaje

organizativo.
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A continuacion tras la formacion orientada al aprendizaje analizamos el efecto en

resultados de este tipo de formacion.

2.5.2. Efecto en resultados de la formacion orientada al aprendizaje

La formacion orientada al aprendizaje es un instrumento que lleva a las empresas a
ser mas exitosas (Kraiger, 2003) y uno de los principales soportes para el cambio de las
organizaciones (Peralta, 2009). Esta perspectiva del cambio ayuda a entender como la
formacion continua orientada al aprendizaje (Kamoche y Mueller, 1998) facilita la
consecucion de la ventaja competitiva por parte de las empresas (Newman, 2000: 606). En
consecuencia, la formacion juega un papel clave en la mejora de dos de las principales
fuentes de ventaja competitiva para la empresa: su capital humano y su conocimiento de la
organizacion (Aragon et al., 2003; Subramanian y Youndt, 2005; Lépez-Cabrales et al.,
2006).

En general, la literatura considera que la formacion mejora el resultado de la
organizacion mediante la creacion de una fuerza de trabajo con mayores conocimientos y
habilidades (Kraiger, 2003; Tharenou et al., 2007; Ballesteros-Rodriguez et al., 2012). Es
mas, a través de las propias caracteristicas de la formacion se obtendrd un efecto en los
resultados, en la eficiencia de la empresa. De ahi que los recursos destinados para la
formacion, como inversion realizada por la empresa, deben aumentar el rendimiento del
empleado con el consiguiente resultado organizativo (Arthur, 1994; Delery y Doty, 1996;
Boudabbous, 2007). Por ello, algunos autores consideran que si se apuesta por la gestion del
talento para crear capital humano, el desempefio efectivo, la innovacion y el compromiso de
los empleados, no se puede permitir el error de recortar la inversion en formacion, puesto

que ello resultaria arriesgado y no procedente (Cascio, 2009).

Para evitar que la inversion en la formacion sea arriesgada, el analisis de las
necesidades formativas es vital tanto desde una forma reactiva o adaptativa como de forma
proactiva o generativa (Leal et al., 1999) para enmarcarla en los objetivos de organizacion y
establecer un nivel de rendimiento minimo aceptable para desarrollar las tareas del puesto
de trabajo (Dolan et al., 2007). Todo ello, como elemento eficaz para mejorar la
competitividad de la empresa (Relea, 1991; Ferrer-Ortega, 1999) con el consiguiente
impacto positivo organizacional (Ubeda-Garcia, 2005). Por ello, tras la deteccion de las
necesidades la formacion, la planificacion de la formacion, la formacion obedece a un
disefio bien planificado para obtener de la formacién los resultados esperados (Cascio,
2009), obtener mayor éxito en la organizaciones basadas en los equipos (Mohrman et al.,

1995), aumentar la capacidades de los empleados (Kozlowski et al., 2009), recalificar al
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personal (Cascio, 2009). Por lo que una mala planificacion, no mejoraré los resultados e
inhibira el retorno de la inversion (Misko, 1996; Moy y McDonald, 2000). Algunos autores,
como Aragon et al. (2003), de forma explicita analizan si en el grado en que se planifica la
formacion influye en sobre los resultados organizativos, aportando la evidencia empirica del
efecto positivo que tiene sobre la productividad. Resultados similares se encuentran en el
trabajo de Barba-Aragon et al. (2007) sobre las practicas formativas en directivos y
vendedores. Esto viene a reforzar la idea de que la formacion es herramienta que debe servir
para mejorar el rendimiento de los empleados, cubrir sus deficiencias y, por supuesto, no

debe improvisarse (Pineda-Herrero, 1995; Jerez-Gomez, 2001).

En el mismo sentido, la formacion habitual y continua es sefialada en la mayoria de
los estudios como impulsora del aprendizaje organizativo (Leonard-Barton, 1992; Garvin,
1993; Ulrich et al., 1993; Jerez-Gdmez, 2004; Moneva y Ortas, 2008), proporciona efectos
positivos en los resultados organizativos (Céspedes-Lorente et al., 2005), mejorando el
rendimiento de las organizaciones (Pfeffer, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Delaney y
Huselid, 1996; Huselid et al., 1997; Dolan et al., 2007).

Por otro lado, la literatura también considera la importancia para los resultados de la
empresa de una formacion polivalente (Ulrich et al., 1993) derivada de la convergencia de
adquirir lo general de varios puestos y lo especifico de cada uno de ellos. Esta formacion se
halla en contraposicion con la formacion especifica tan sélo a un puesto, mas bien,
superespecializada (Leonard-Barton, 1992; Pfeffer, 1994). Aragdn et al. (2003) llegan a la
conclusion de que la formacidn especifica mejora la calidad, la productividad y las ventas
en mayor medida que la formacién general. Barba-Aragon et al. (2007) confirman que no
existen diferencias entre los resultados organizativos entre aquellas empresas que
proporcionan formacion general y las que proporcionan formacién especifica. Lo cual
coincide con los argumentos tedricos de Becker (1983) que sefialan ventajas e
inconvenientes para ambos tipos de formacion. Sin embargo, la literatura destaca las
bondades de una formacion mas general para puestos de trabajo directivo porque facilita la
gestion del conocimiento (Pfeffer, 1994; Jerez-Gomez et al., 2004), mientras que una
formacion mas especifica reduce la tasa de rotacion para otros puestos mas operativos
(Becker, 1983; Loewenstein y Spletzer, 1999). Pese a la falta de acuerdo, se considera que
este tipo de formacion general tendra efectos positivos en los resultados al facilitar el
aprendizaje y, por tanto, la utilizacion de los nuevos conocimientos creados en su puesto de

trabajo.
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La formacién en el puesto de trabajo va también a promover el aprendizaje
organizativo y los resultados empresariales (Hult et al., 2002). Esto se debe a que en el
puesto de trabajo es el lugar mas pertinente para lograr la integracion de los aprendizajes
(Gamez, 2007), donde se facilita su transferencia (Dolan et al., 2007), como condicion
principal para que la formacién pueda producir resultados (Pineda-Herrero et al., 2011,
Quesada et al., 2011), favoreciendo el éxito de las empresas (Sun et al., 2006). Ademas,
entre sus ventajas es aplicable directamente al trabajo, ahorra costes al evitar
desplazamientos y la contratacion de personal externo, al ser proporcionada por la propia
empresa se adapta al flujo de trabajo (Dolan et al., 2007). Y, esta formacion integrada en el
trabajo, permitird la mejora continua de los resultados del trabajo (Sauter, 1999). No
obstante, en trabajos empiricos como el de Barba-Aragon et al. (2007) no se encuentran
diferencias en los resultados organizativos entre aquellas empresas que proporcionar una
formacion en el puesto de trabajo o fuera del puesto de trabajo. En cualquier caso, la
seleccion de lugar formativo debe realizarse bajo unos criterios Idgicos en funcion del
programa formativo, ya que las ventajas de cada ubicacién superaran los inconvenientes que
pueda presentar. Ademas, es importante considerar el puesto de trabajo desempefiado por

los empleados para tomar decisiones efectivas de formacion.

Por otro lado, la formacion durante la jornada laboral como obligatoria esta basada
en una gestion sistematica de la seguridad y salud de los trabajadores (Ley de Prevencion de
Riesgos Labores. Ley 31/1995, de 8 de noviembre) que no solo dard como resultado una
reduccion de los ratios de siniestralidad sino que, normalmente, generard un aumento de la
productividad y de los resultados econémicos y financieros de la empresa (Andreoni, 1986;
Niederleytner-Molina et al., 1996; Ashford, 1997; Smallman y John, 2001; Rechenthin,
2004). Para Aragon et al. (2003) se debe apostar por la formacion interna vinculada al
puesto de trabajo. La formacion en horario del trabajo es una reivindicacion socio-laboral
que contribuye a la satisfaccion y motivacion del trabajador, no solo al desarrollarse en el
centro de trabajo, sino también en acciones de formacion externas. Las asociaciones de
directores de centros educativos (ADIAN) y los sindicatos Unidn General de Trabajadores y
Eusko Langileen Alkartasuna-Solidaridad de los Trabajadores Vascos (UGT, ELA-STV)
consideran que la formacion, para que sea “provechosa”, debe ajustarse al maximo al
horario laboral del trabajador (Pineda-Herrero, 2007). En consecuencia, la satisfaccion
laboral es causa del rendimiento y puede entrar en conflicto por una insatisfaccion de las
condiciones de trabajo como es realizacion de una formacion fuera del propio horario
(Martinez-Gamarra y Ros-Mar, 2010). En un reciente estudio sobre la calidad laboral de

Borra-Marcos y Gomez-Garcia (2012) los empleados valoran muy negativamente realizar
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horas extraordinarias sin remunerar, como se puede llegar a entender por parte de los
trabajadores el realizar la formacion sin compensaciones o contraprestaciones fuera del

horario laboral.

Con relacion a la formacion orientada al trabajo en equipo, Verano-Tacoronte
(2003) manifiesta que existe un elevado nivel de evidencia empirica que demuestra la
relacion positiva del trabajo en equipo como préctica de RRHH, y los resultados
empresariales. Las investigaciones subrayan el grado de alineamiento de las politicas de los
recursos humanos en relacion a las particularidades de los equipos de trabajo con la
capacidad de autogestion que son capaces de asumir (Kirkman y Rosen, 1999) a la vez que
producen un resultado sobre su efectividad (Pearsall et al., 2010). Por todo ello, el éxito de
las organizaciones y la produccion global de conocimiento depende en gran medida de la
eficacia de los equipos (Wutchy et al., 2007) y el logro de los objetivos (Gonzalez-Vargas,
2012). El equipo es la herramienta que explicita la necesidad de coordinar los esfuerzos
hacia el logro de metas comunes (DeChurch y Mathieu, 2009). En este sentido, Martin-
Pérez et al. (2007) encuentran que la formacién para trabajar en equipo influye
positivamente en los resultados de los equipos de trabajo y, por tanto, el desempefio

conseguido por los equipos formados ha sido mejor que el de los no formados.

Respecto a la formacion a través de las TICs, no siempre se ha visto relacionada con
los resultados de la empresa (Barba-Aragén et al., 2007). Pero, la formacion a través de
TICs supone en un principio un menor coste que a largo plazo que la formacion tradicional,
dado el impacto que la practica formativa basada en las TICs tiene sobre un indicador
econdmico como es la rentabilidad. Todo ello, ademas de obtener mayor satisfaccion y
participacion por parte del trabajador y mayor flexibilidad como proceso o sistema
formativo (Gasco et al., 2004). Como ejemplo, de todo ello, con el e-learning, con la
adquisicion de la formacion en beneficio propio de las personas se transfiere a la empresa
para contribuir en la mejora de los resultados esperados por las organizaciones (Aliende,
2007), alcanzar los objetivos y metas de las organizaciones (Stephens, 2004). Ademas,
algunas TICs, como la Intranet de la empresa, ayudan a mejorar la ventaja competitiva de
las empresas (Ongallo, 2008). Para finalizar, a partir de los resultados de algunos estudios
(Bartolomé et al., 1998; Welsh et al., 2003; Gonzélez-Arechabaleta, 2005; Lee, 2005;
Cardona, 2006; Hornos et al., 2007; Grau-Perejoan, 2008; Martinez-Caro, 2009; Fontalvo y
Carmen, 2011) se esbozan las ventajas de formacion “online” para las empresas al reducir
un 40-60% de coste respecto a la formacion tradicional, debido a ahorro de costes en
desplazamientos, ahorro de tiempo de capacitacion de los empleados, asi como una menor

inversion para las empresas.
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En definitiva, la literatura considera que la formacién orientada al aprendizaje,
caracterizada por destinar abundantes recursos (Arthur, 1994; Delery y Doty, 1996;
Boudabbous, 2007), adaptada a las necesidades (Relea, 1991; Ferrer-Ortega, 1999; Dolan et
al., 2007), planificada con anticipacion (Aragon et al., 2003; Barba-Aragén et al., 2007),
realizdndola de forma habitual y continua (Pfeffer, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Delaney y Huselid, 1996; Huselid et al., 1997; Dolan et al., 2007), orientada a la
polivalencia (Barba-Aragon et al., 2014), llevandose a cabo en el puesto (Barba-Aragon et
al., 2007; Dolan et al., 2007; Pineda-Herrero et al., 2011), dentro de la jornada laboral
(Andreoni, 1986; Niederleytner-Molina et al., 1996; Ashford, 1997; Smallman y John,
2001; Rechenthin, 2004; Pineda-Herrero, 2007), orientada al equipo (Verano-Tacoronte,
2003; Aliende, 2007; Barba-Aragon et al., 2007; Gonzalez-Vargas, 2012) y utilizando las
TICs (Stephens, 2004; Aliende, 2007; Barba-Aragon et al., 2007; Ongallo, 2008), va a tener
un efecto positivo en los resultados del empleado y de la empresa. Por tanto, planteamos las

siguientes hipotesis:

Hs: La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en los resultados

del empleado.

He: La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en los resultados

de la entidad.

Como se ha sefialado, la formacion en la empresa tiene un efecto en los resultados.
Sin embargo, parece sensato pensar que este efecto va a estar condicionado por la situacion
concreta del empleado que recibe la formacion. En el siguiente apartado se analiza la

influencia de la satisfaccion y el compromiso del trabajador.

2.5.3. Factores moderadores que condicionan el efecto de la formacion en

resultados

Como se ha sefialado existe un cierto consenso acerca del hecho de que la formacion
puede tener un efecto positivo en los resultados de la empresa. Sin embargo, la variedad de
resultados encontrados en la literatura al tratar de contrastar esta relacion parece indicar que
existen determinadas variables que pueden condicionarla. En este trabajo nos vamos a

centrar en el empleado que recibe la formacion, sujeto principal del aprendizaje individual.

Hoy en dia, las organizaciones tienden a crear una atmoésfera grata y un medio
ambiente adecuado para mejorar el rendimiento, aumentar la satisfaccion de los empleados
y disminuir el ausentismo como la intencion de marcha de los trabajadores (El-Kassar et al.,

2011). La politica de formacién va dirigida al empleado, con el objetivo de que éste mejore
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sus habilidades y destrezas con el objetivo de aumentar su productividad y conseguir
mayores resultados. Sin embargo, desde las tedricas clasicas de la motivacion se advierte
que existen determinadas variables moderadoras, como la necesidad de crecimiento o la
satisfaccion con el contexto, que explican como los empleados pueden obtener mayor
rendimiento en su trabajo (Hackman y Oldham, 1975). Es mas, su rendimiento va a
depender del grado de su motivacion que viene condicionada por sus objetivos 0 metas
internas (Locke y Latham, 1990). Es por este motivo que la motivacion del individuo va a
condicionar los resultados de la formacion que ha recibido. Concretamente, en este trabajo
vamos a estudiar el efecto moderador de la satisfaccion del empleado en el puesto de trabajo
y el compromiso del empleado con la empresa como aspectos indicativos de su motivacién

e implicacion con la empresa.

Satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo

La satisfaccion del trabajador en el puesto de trabajo puede definirse como “un
estado emocional positivo resultante de la valoracion personal sobre el trabajo o las
experiencias vividas en el trabajo” (Locke, 1976). Se refiere a la orientacion afectiva de las
personas hacia los roles que desempefian su trabajo, aunque se trata de una actitud global
hacia el trabajo cuyas causas son multidimensionales (Kalleberg, 1977; Gonzélez-Santa-
Cruz et al., 2011). Por tanto, no estamos ante un concepto absoluto, sino que la satisfaccion
laboral declarada florece de la comparacion entre la situacion laboral y la ideal, se trata de

un concepto relativo (Gamero-Burén, 2004).

La satisfaccion influye tanto sobre la salud del empleado como en su Bienestar
Psicosocial (Blanch et al., 2010). Por tanto, se puede entender como un estado emocional,
sentimiento o una respuesta afectiva hacia el trabajo. Esto es, como una comparacion entre
expectativas o resultados actuales del puesto de trabajo y las prestaciones que el trabajo
ofrece realmente (Gonzalez-Santa-Cruz et al., 2011). Es decir, la satisfaccion laboral es un

factor determinante en la calidad del empleo (lglesias-Fernandez et al., 2011).

No puede obviarse que el propio empleado necesita de unas condiciones
contextuales agradables, que le permitan sentirse comodo para desplegar actitudes y
comportamientos laborales para la empresa (Rego et al.,, 2010). En consecuencia, los
niveles de satisfaccion laboral estan influenciados por las relaciones sociales y profesionales

en el lugar de trabajo (Adams y Bond, 2000).
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La formacidn puede convertirse en si misma en un elemento de satisfaccion al
promocionar oportunidades de formacion en el puesto (Locke, 1976; Figueiredo-Ferraz et
al., 2012). No obstante, estudios sobre la satisfaccion laboral en Espafia segun (lglesias-
Fernandez et al., 2011) nos muestran que una mayor educacion no conlleva de forma
necesaria una mayor satisfaccion laboral (McCausland et al., 2005). En el caso de que la
formacion se traduzca en mejoras en la satisfaccion laboral, va a suponer a su vez un
aumento de la productividad y el consecuente efecto positivo en los resultados de la
organizacion (Mafias et al., 2007). Por el contrario, ante una insatisfaccion laboral por parte
del trabajador procedente de una formacion inadecuada tendra un efecto negativo en los

resultados por su baja realizacion personal en el trabajo (Maslach et al., 2001).

Ademas, si la formacion proporciona un alto nivel de satisfaccion en los empleados,
puede incluso compensar las deficiencias o insatisfacciones existentes procedentes de otras
areas determinadas de la organizacion (Vega et al., 2010), a través de mejoras en su
productividad que en el futuro le proporcione mejoras en su retribucion. Por el contrario, si
el trabajador no estd suficientemente satisfecho, no tendra la suficiente motivacion para
aprovechar la formacion hacia la mejorara su rendimiento con el probable resultado positivo
en la organizacion (Warr, 1999; Hamermesh, 2001; Ahn y Garcia, 2004; Ahn, 2005). En
consecuencia, la satisfaccion del trabajador va a ser una variable moderadora en la relacion
entre la formacion y los resultados de este trabajador. De esta forma se propone la siguiente
hipotesis:

H;: La satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo modera la relacion

entre la formacidn y los resultados del empleado.

Compromiso del empleado con la empresa

Como se ha sefialado un empleado que esté satisfecho en su puesto de trabajo tendra
una mayor motivaciéon para aprender y aplicar lo aprendido. Otra de las variables que
también van a afectar a esta relacion es el grado de compromiso o implicacién que tiene el

empleado con la empresa que le ofrece esa formacion.

El compromiso del empleado con la empresa se define como un fuerte deseo de
permanecer en una particular organizacién, la buena voluntad de ejercer un alto nivel de
esfuerzo en nombre de organizacion y, la aceptacion de los valores y objetivos de la
organizacion (Mowday et al., 1982). Meyer y Allen (1997) lo definen como un estado

psicolégico y como una actitud que se expresa en un vinculo psicoldgico del empleado
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hacia la organizacion, que hace que sea poco probable que el empleado abandone la

organizacion.

Las definiciones sobre el compromiso del empleado con la empresa tienen en
comun el vinculo o lazo del individuo con la organizacion (Mathieu y Zajac, 1990). Este
lazo es un estado psicoldgico que caracteriza la relacién entre una persona y una
organizacion, donde las expectativas de ambas partes son tan particulares, individuales,
diferentes y amplias que casi nunca es posible expresar todos los aspectos en una relacién
formal -incluso legal- (Meyer y Allen, 1991). Por tanto, el compromiso conlleva la
existencia de responsabilidades basadas en la confianza y el compromiso que generan una
relacion de ventajas competitivas y de resultados empresariales (Mamagi et al., 2011). Este
compromiso saldra reforzado en un entorno donde se mantenga un comportamiento ético
comdun, junto a la preocupacion activa de la direccion (Trevifio et al., 1998; Valentine et al.,
2002; Ruiz-Palomino et al., 2012).

De forma general, en los Ultimos afios la empresa ha tratado de buscar el
compromiso del trabajador como fuente de ventaja competitiva (Bayo-Moriones y Larraza-
Kintana, 2012). Ademas existe un amplio acuerdo entre los diferentes autores sobre los
efectos del compromiso en su relacién con otras variables, como el deseo de los empleados
de permanecer en la empresa (Meyer y Allen, 1991; Meyer et al., 2002; Gellatly et al.,
2006; Meyer et al., 2006). Las consecuencias del compromiso quedan identificadas (Meyer
et al., 2002) en la rotacion, la intencién de abandono, el rendimiento, el comportamiento
ciudadano organizativo, el estrés y el conflicto familia/trabajo. También, el compromiso del
empleado con el empresa esta intimamente relacionado con la satisfaccion laboral (Lu et al.,
2005).

Con respecto a la formacion hemos de sefialar que sus efectos van a venir
determinados por el grado de compromiso, implicacién y entusiasmo del trabajador con su
trabajo (Salanova y Schaufeli, 2004; Salanova et al., 2005). Las consecuencias del
compromiso, son las actitudes positivas hacia el trabajo y la organizacion, esto es, la
satisfaccion laboral, el compromiso organizacional, la baja intencion de abandonar el
trabajo, el desempefio exitoso en las tareas como es el caso de la formacion del propio
empleado. En el caso contrario, empleados no implicados con la empresa no estaran
estimulados a mejorar su eficacia en los objetivos tanto individuales como organizacionales
(Gallego y Londofio, 2010). Por tanto, las tareas formativas no seran eficaces para el
empleado y no se producirdn mejoras en los resultados de la organizacion. En este sentido,

factores como la falta de iniciativa para aplicar el aprendizaje al puesto de trabajo sera un
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factor que inhibe el retorno de la inversion en formacion (Misko, 1996; Moy y McDonald,
2000).

Estudios empiricos como los de Tesluk et al. (1995) relacionan una mayor cantidad
de formacion recibida por los empleados con un mayor grado de su compromiso con la
organizacion. Esta practica de RRHH pueden fomentar una relacién con los objetivos de la
organizacion (Verdu y Lopez, 2012) y conseguir un efecto positivo en los resultados de la
empresa. Por tanto, el compromiso del empleado con la empresa va a facilitar que el
empleado trate de aprovechar todo el conocimiento transmitido por las politicas de
formacion en la mejora de su productividad. Es por ello, que en este trabajo se plantee que
el compromiso del empleado con la empresa juega un papel moderador positivo en la

relacion entre la formacion y los resultados del empleado. Por ello, se plantea:

Hgs: El compromiso del empleado con la empresa modera la relacion entre la

formacion y los resultados de la empresa.

Una vez examinadas las variables organizativas que condicionan la efectividad de la
formacion, en el siguiente apartado se analiza las variables mediadoras que explican como

se produce el aprendizaje organizativo.

2.5.4. Factores que median la relacion entre la formacién y el aprendizaje

organizativo

Como se ha sefialado anteriormente determinadas politicas de formacion van a tener
un efecto en el aprendizaje organizativo. En este sentido, en la hipdtesis cuatro se planted
que la formacién orientada al aprendizaje fomentaria el desarrollo del aprendizaje en la
organizacion. Ahora bien, este proceso de aprendizaje consiste en la adquisicion,
distribucion, interpretacion y memoria organizativa. Estad claro que la predisposicion a
aprender y distribuir lo aprendido hacia otros miembros de la empresa va a explicar como se
produce la transformacion de los conocimientos transmitidos en la formacion al aprendizaje

organizativo. Es este proceso el que tratamos de explicar en los siguientes apartados.

El compromiso del empleado hacia el aprendizaje.

Bajo los nuevos enfoques de Direccion y Gestion de los Recursos Humanos los
empleados se consideran como fuente de ventaja competitiva para la organizacion (Hendry
y Pettigrew, 1986; Guest, 1987; Staehle, 1990; Lundy y Cowling, 1996; Kaufman, 2001;
2008) y son clave para generar el aprendizaje organizativo (Bayo-Moriones y Larraza-
Kintana, 2012).
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Algunos autores consideran que el aprendizaje es una responsabilidad personal,
donde el empleado debe aceptar la responsabilidad de su aprendizaje y de adquirir los
conocimientos necesarios para enfrentarse a las expectativas de rendimiento en su puesto de
trabajo (Madero y Murgueitio, 2012). En este sentido, el compromiso con el aprendizaje
resulta de una visién compartida —empresa y empleado- y de una mentalidad aperturista
(Sinkula et al., 1997; Andreu et al., 2005). Cuando los empleados llegan a comprometerse
con el aprendizaje y consiguen acostumbrarse a trabajar en un determinado puesto de
trabajo, desarrollando una habilidad concreta y especifica, adquieren mucho mas valor para
la organizacion. De ahi, que los servicios que pueden proporcionar se incrementan con el
conocimiento de sus métodos y con un mejor modo de actuar dentro del conjunto particular

de las circunstancias en las que trabaja el empleado (Fernandez-Sanchez et al., 2010).

En este sentido, son las personas que muestran compromiso con su desarrollo
personal y profesional —quienes constantemente mejoran su capacidad, sus aptitudes,
conocimientos y habilidades para fomentar la mejora continua— las que contribuyen a
obtener mejores resultados a través del aprendizaje organizativo (Lloréns et al., 2005;
Bokeno, 2009). No obstante, el verdadero valor del aprendizaje para el empleado reside en
poder comprobar la auto-eficacia y si se siente seguro de su éxito en aplicar el aprendizaje
(Chiaburu y Marinova, 1995; Ford et al., 1998; Holton et al., 2000; Gaudine y Saks, 2004).

En consecuencia, el compromiso del empleado hacia el aprendizaje es una medida
del grado en que este empleado es favorable a adquirir nuevos conocimientos y a fomentar
el aprendizaje en la organizacion. Este aspecto es imprescindible para el aprendizaje, ya que

va condicionar las fases de adquisicion y distribucion de conocimientos.

Los empleados, por su parte, deben de estar facultados con poder, con confianza en
si mismos, libertad y motivacion para resolver problemas continuamente (Leonard-Barton,
1992: 26). Ademas, nadie debe tener la autoridad para decirle a otro empleado cdmo tiene
que realizar su tarea (1992: 27). Los empleados deben enfocar todos sus esfuerzos hacia la
innovacion, lo que permitira que estén continuamente buscando nuevas formas de hacer las
cosas y de ser creativos (Leonard-Barton, 1992). Asi podrian cuestionarse la forma en la
que se hacen las cosas, es decir, que se produzca el aprendizaje de bucle doble (Argyris,
1976; Argyris y Schon, 1978). Esta creatividad en el trabajo va a dar lugar a que los
trabajadores mantengan relaciones con otros empleados para discutir y debatir la nueva idea
que ha surgido y, de esta forma, desarrollar el aprendizaje en la empresa (Crossan et al.,
1999).
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Ademas, los empleados van a ser determinantes en la implantacion de las estrategias
de la empresa, mientras que tradicionalmente se hallaban distantes de la misma (Slocum et
al., 1994: 45), por lo que se debe fomentar el empowerment del personal. Con todo ello, se
va a conseguir que los empleados (London y Smither, 1999: 13) sean los responsables
altimos de reconocer sus necesidades de desarrollo, asuman la responsabilidad de su propio
aprendizaje, activen la retroalimentacion de su rendimiento, evallen sus habilidades
requeridas corrientes y futuras, investiguen oportunidades para su desarrollo, disefien metas

de desarrollo, evalten su progreso y autoajusten sus metas.

De acuerdo con la literatura, este tipo de predisposicion hacia el aprendizaje va a
venir explicado por las practicas de RRHH en general, y la de formacion en concreto. En
este sentido, la formacién orientada al aprendizaje, tal y como la hemos definido, va a
permitir la creacion de esta serie de comportamientos favorables al aprendizaje en los
empleados vinculados al compromiso con el aprendizaje. A la luz de la reflexion esbozada

anteriormente proyectamos la siguiente hipotesis:

Ho: La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en el compromiso

del empleado hacia el aprendizaje.

La capacidad del empleado para transferir el aprendizaje

La distribucion del conocimiento consiste en la transmision de los conocimientos
adquiridos a nivel individual a lo largo de toda la organizacion, y se realiza principalmente
a través de conversaciones e interacciones entre los individuos (Brown y Duguid, 1991;
Koffman y Senge, 1993; Davenport et al., 1998; O"Dell y Grayson, 1998; Bhatt, 2001,
Pérez-Lopez et al., 2002; Bounfour, 2003). La transferencia del conocimiento es necesaria
para que otros empleados puedan acceder a ese conocimiento y se genere un aprendizaje a
nivel organizativo (Tari-Guillé y Garcia-Fernandez, 2009). Este proceso transferencia de
conocimiento se manifiesta en la capacidad no sélo individual del empleado sino también
en otros dos niveles, el grupal y el organizacional (Castafieda y Fernandez-Rios, 2007). Es
mas, tanto los conocimientos basados en el estudio como los adquiridos por la experiencia,
mantienen una interconexion de aprendizajes con comparieros, clientes y con los distintos
medios operativos utilizados en el entorno en el que esté instalada la organizacién
(Templeton et al., 2002).

Pese a que la transferencia de conocimientos es fundamental para el aprendizaje, el

empleado tiene querer transmitir sus conocimientos y el aprendizaje adquirido. Esta
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predisposicion a la transferencia no siempre se va a producir y va a venir determinada por el

empleado que posee el conocimiento.

Por ello, empleados que estén comprometidos con el aprendizaje va a tender a
transferir en mayor medida dichos conocimientos en diferentes situaciones, como por
ejemplo cuando son propuestos para la toma de decisiones (Lewis, 2003) o cuando
consideran que poseen conocimientos que pueden ser de utilidad para la organizacion
(Cross et al., 2001). También transfieren el aprendizaje los miembros de la organizacién
que cuenten con la experiencia o el conocimiento acumulado imprescindible para la
busqueda de soluciones a cualquier problema al que se enfrente la organizacion (Borgatti y
Cross, 2003). Asimismo, la capacidad de transferir el aprendizaje por parte del empleado se
vera favorecida por la existencia de una atmdsfera de trabajo donde prime la confianza y la
colaboracion (Sydow y Windeler, 2003). En otras situaciones a nivel directivo se producen
estas transferencias de conocimientos cuando se quiere promover en la organizacion una
vision compartida (Hamel y Prahalad, 1994). Pero también, esta transferencia se produce en
las discusiones sobre el desenvolvimiento diario del trabajo en los puestos de trabajo, donde
se transfieren los conocimientos y experiencias de los empleados, asi como, en la
interaccion de los empleados en el dia a dia con clientes, campafias comerciales,
conocimientos adquiridos que se transforman en propuestas para después agregarlas y
distribuirlas internamente, para lo que sera necesario también habilidades comunicacionales
(Szulansky, 2000; Cummings, 2003).

En definitiva, para que se produzca aprendizaje organizativo es necesario un
proceso interpersonal de compartir conocimiento, y no la simple disponibilidad de
informacién en bases de datos o documentos, siendo preciso que entre los trabajadores se
produzca la transferencia de conocimientos en el marco de relaciones interpersonales
(Castafieda y Fernandez-Rios, 2007). Por tanto, para que la transferencia del conocimiento
promueva el aprendizaje a nivel organizativo, previamente es necesario que los empleados
estén comprometidos con el aprendizaje para que intenten compartir su conocimiento con el
resto de la organizacion. A la luz de nuestra ultima exposicion argumentativa esbozamos las

siguientes hipotesis:

Hio: El compromiso del empleado hacia el aprendizaje influye positivamente en la

capacidad de transferencia del conocimiento.

Hii: La capacidad del empleado de transferir el aprendizaje influye positivamente

en el aprendizaje organizativo.
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Conclusiones

El aprendizaje organizativo es uno de los temas de mayor interés de la
Administracion de Empresas en los Gltimos afios. Este se puede considerar como un proceso
dindmico en las empresas por el cual las organizaciones aprenden y desarrollan nuevos
conocimientos, mejorando su capacidad para producir y generar resultados. No es por ello
de extrafiar, que haya existido una gran cantidad de trabajos que hayan tratado de

profundizar en este concepto y en identificar los diferentes tipos de aprendizaje.

A un nivel de empleado, la literatura ha identificado que el aprendizaje individual se
adquiere fundamentalmente por dos fuentes. De un lado, el aprendizaje que se produce a
través del estudio en etapas anteriores y posteriores a la entrada en la empresa en la que
realiza su trabajo. De otro, el aprendizaje que se emana de la experiencia de ese trabajador

en el puesto de trabajo.

A nivel organizativo, este aprendizaje se produce cuando el conocimiento adquirido
en una parte de la empresa es transmitido al resto, entendido y asimilado y se almacena en

las mentes de los empleados y bases de datos para utilizarlo cuando sea necesario.

La importancia del aprendizaje organizativo para la empresa reside en que permite
crear nuevo conocimiento que puede ser utilizado para generar resultados. Estos resultados
se van a producir en dos niveles. De un lado, van a permitir la mejora en la productividad de
los empleados, mejorando los objetivos fijados para los mismos. Esto se debe a que el
empleado puede utilizar el conocimiento de la organizacion para mejorar sus operaciones.
De otro lado, la generacion de un nuevo conocimiento va a mejorar los resultados globales
de la empresa, al ser mas eficiente en sus operaciones y reducir costes, al conocer mejor las
necesidades de los clientes y aumentar las ventas o, por ejemplo, facilitar el desarrollo de

nuevos productos que garanticen el futuro de la empresa.

Aunque existen diferentes factores que van a mejorar el aprendizaje organizativo en
la empresa, en este trabajo se ha destacado como la formacion puede convertirse en un
elemento esencial para el desarrollo de este aprendizaje organizativo. Para ello, esta
formacion debe caracterizarse por contar con suficientes recursos para llevar a cabo cursos,
que se adapte realmente a las necesidades de la organizacion, que sea fruto de un disefio

bien planificado de acuerdo a esas necesidades, que se fomente y se desarrolle de forma
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habitual y continua dentro de la jornada laboral, que sean impulse el trabajo en equipo para
obtener éxito en la organizacion y, por ultimo, que se lleve a cabo con la utilizacion de las
TICs como medio y herramienta de aprendizaje. Esta formacion asi definida también se
considera determinante de los resultados a nivel del empleado y de la empresa.

Finalmente, se han estudiado las variables que moderan la efectividad de la
formacion en los resultados del empleado y las que explican como la formacion fomenta el
aprendizaje. Respecto a las primeras, se ha comprobado como la satisfaccion del trabajador
en el puesto de trabajo y el compromiso del empleado con la empresa se convierten en
variables que pueden condicionar que el empleado llegue o no a aplicar lo aprendido con la
formacion impartida. En cuanto a las segundas, para que la formacion influya en el
aprendizaje organizativo es necesario que primero se cree en los empleados un compromiso
hacia el aprendizaje, que permita la transferencia de conocimientos hacia otros miembros de

la empresa, para finalmente generar aprendizaje a nivel organizativo.

Sin embargo, algunos autores sugieren que para crear aprendizaje es necesario,
ademas de un proceso de formacién y la transferencia de la informacion, una cultura que
facilite el aprendizaje (Castafieda y Fernandez-Rios, 2007). Esta cultura debe fomentar que
se valore el conocimiento y conciban las mejores soluciones para organizacion (Cortés-
Ramirez y Pérez-Zapata, 2007; Cortés-Ramirez y Pérez-Zapata, 2008). De ahi, la necesidad
de estudiar el tema de la cultura en el siguiente capitulo y sus relaciones con la formacion,

el aprendizaje y los resultados.



CAPITULO TERCERO: LA
CULTURA DE APRENDIZAJE






CAPITULO TERCERO

La revision realizada en capitulos anteriores sefiala la importancia de la formacion y
el aprendizaje organizativo para que las empresas puedan seguir siendo competitivas en
entornos cambiantes, en los que el conocimiento existente en un momento puede quedar
desfasado y necesita renovarse con nueva informacion til para la empresa. El estudio de
estas politicas ha dejado entrever que muchas de ellas responden a una predisposicion de
trabajadores y direccion por apostar por los procesos de aprendizaje. Incluso, se ha llegado
a sefialar explicitamente que la cultura organizativa va a ser un elemento impulsor o
inhibidor de esta orientacion hacia el aprendizaje y es clave en las empresas en general. De
ella emana un modelo de normas, valores, creencias, actitudes y principios fundamentales
que comparten los miembros de la organizacion (Johnson y Scholes, 1984; Miron et al.,
2004; Aktas et al., 2011) y que pueden sostener, impulsar y promover comportamientos

favorables a la creacion y utilizacion de nuevos conocimientos en la empresa.

Este capitulo trata del papel que juega la cultura organizativa como impulsora de
estas politicas, quedando estructurado en cinco apartados. La cultura organizativa se
describe en el primer apartado desde un amplio abanico conceptual, importancia, sus tipos u
otros conceptos relacionados con la misma. El objetivo es entender este complejo concepto

y destacar su importancia.

En el segundo apartado, el trabajo se centrara en el estudio de la cultura orientada al
aprendizaje, como aquel tipo de cultura que fomenta y apoya los valores necesarios para
fomentar el aprendizaje organizativo en la empresa. Para ello, se revisard uno de los
instrumentos para medir este tipo de cultura que ha tenido una mayor aceptacion en los

estudios empiricos.

Posteriormente, se analizara el papel que juega como impulsora de las politicas de
formacion, los procesos de aprendizaje organizativo y los resultados de la empresa. En este

apartado se destacan las hip6tesis que se derivan de este capitulo.

A continuacion, se realizard una sintesis de todo el modelo desarrollado en los tres

capitulos y su contextualizacion en el sector financiero. Para ello, se resaltaran las
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principales caracteristicas que tiene el sector y su influencia sobre las variables

organizativas estudiadas en esta tesis doctoral.

Para finalizar, expondremos las principales conclusiones que se desprenden del

capitulo que nos ocupa.

3.1. La cultura organizativa

Frecuentemente se sefiala que la cultura organizativa como un elemento crucial para
apoyar las principales politicas de la empresa. En este apartado se pretende estudiar el
concepto de cultura organizativa para, posteriormente, examinar la importancia de la cultura

organizativa, sus tipos, valores y la influencia del cambio.

3.1.1. Concepto

El constante avance tecnoldgico y sus efectos sobre la esfera econémica, social y
natural, han forzado a los directivos de las empresas norteamericanas, desde inicios de los
afios ochenta, a la busqueda de nuevas formas de control social y de estructuras
organizacionales efectivas con el fin de lograr la cooperacion entre jefes y subordinados y el
desarrollo del potencial humano necesario para la modernizacion (Solis, 1994). Las
organizaciones del siglo XXI se enfrentan a una ola sin precedentes de cambio y a un
entorno empresarial caracterizado por el flujo, velocidad, turbulencia, incertidumbre y
volatilidad. Por tanto, estas organizaciones modernas deben adaptarse al incesante ritmo del
cambio o enfrentarse el riesgo de su extincion (Jamali et al., 2009). Estas razones por si
solas ya son suficientes para destacar el interés por tomar en cuenta la cultura de la
organizacion (Guillén-Mondragon y Aduna-Mondragon, 2008). Consecuentemente, la
cultura organizativa se ha convertido en un tema influyente en el desarrollo de las

organizaciones.

Antecedentes

El interés de la cultura, como concepto aplicado a la organizacion, fue surgiendo
desde las aportaciones de la Escuela de Administracion de las Relaciones Humanas y a
partir de los experimentos desarrollados por Elton Mayo, bajo los cuales se empieza a
reconocer los aspectos subjetivos e informales de la realidad organizacional. Mayo (1972)
se interesé en profundizar acerca de los factores que inciden en el desempefio del
trabajador, llegando a la conclusion de que el ambiente del grupo al cual pertenece el
individuo influye significativamente en la percepcion que éste tiene acerca de los aspectos

objetivos de la organizacion.
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Su estudio ha sido abordado desde diferentes perspectivas en las Ciencias Sociales,
fundamentalmente en la Antropologia, la Sociologia, la Psicologia Social y la Economia
(Pérez-Martinez et al., 2009). En ellas, la cultura ha estado presente como un resultado de
las relaciones interpersonales, analizando el comportamiento del ser humano dentro de
distintos grupos sociales y con diferentes funciones. Como resultado, muchos de los
dilemas y debates que se dan en torno a la cultura organizativa reflejan las diferencias en la
tradicion historica de la investigacion social (Pérez-Martinez et al., 2009).

En el mismo sentido, con la aparicion de la Ciencia Administrativa a inicios del
siglo XX, se abrid un nuevo espacio para el estudio de la cultura organizativa y mas
profundo desde el punto de vista epistemoldgico y a la vez, mas holistico y sistémico,
llevando no s6lo a propuestas tedricas, sino también a trascender el discurso cientifico y
nutrirse de la accion, potenciando la relacién con otras ciencias como las sefialadas

anteriormente (Pérez-Martinez et al., 2009).

Posteriormente, el surgimiento, a fines de los afios 70, de la “temaética cultural” en
las organizaciones responde a un doble interés teérico y practico. Por un lado, fue una
respuesta tedrica a la crisis de las explicaciones provenientes de los paradigmas
racionalistas de la Administracion (taylorismo). Por otro lado, respondié a motivaciones
extra-tedricas que buscaban redefinir el modelo de gestion prevaleciente en las empresas,
implementando nuevas formas de organizacién en contextos culturales diferentes. Nos
referimos, especificamente, a los intentos de importar las formas de produccion japonesas a

las firmas de Estados Unidos y Europa (Frass, 2011).

La cultura organizativa desde los afios ochenta, y en su evolucion ha dejado de ser
solo un elemento en las organizaciones para convertirse en un componente de relevante
importancia estratégica y diferenciadora para aquellas empresas que buscan una ventaja
competitiva (Porter, 1980; Barney, 1986). La cultura organizativa desempefia un papel
central en las organizaciones (Rodriguez, 2010) y, en general, se suele considerar como uno
de los principales determinantes del éxito o fracaso de las mismas (Gomez-Mejia et al.,
2004; Carazo-Muriel, 2008). Ademas, esta ocupando un lugar prominente tanto en la

investigacion organizacional como en la practica directiva (Adler y Bartholomew, 1992).

En este sentido la cultura organizativa es una de las variables sobre las que se
soportan los diferentes procesos de gestion en las organizaciones por lo que su estudio
reviste una gran importancia (Garcia et al., 2011a). El abordaje de la cultura organizativa
debe realizarse desde una perspectiva integradora y sistémica, al ser esta expresion de la

relacion dialéctica entre individuo, grupo, organizacion y el entorno.
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Tanto desde el punto de vista académico como de la empresa esta plenamente
aceptado que la cultura organizativa tiene un impacto significativo en la organizacion, ya
sea a través del comportamiento de los empleados, de sus motivaciones o, en ultimo lugar,
de los resultados que se alcanzan (Deal y Kennedy, 1982; Peters y Waterman., 1982; Siehl
y Martin, 1990; Bates et al., 1995; House et al., 2002; Hanges y Dickson, 2004).

Por tanto, la cultura organizativa se considera que es uno de los conceptos basicos
en Administracion de Empresas responsable del comportamiento organizativo de las
empresas (Kaufmann, 1993). Esto se hace, si cabe, mas importante en los procesos de
cambio como en los casos de compra o absorciones de otras empresas, debido a las
diferencias culturales entre los empleados de distintas organizaciones.

En la actualidad, la cultura organizativa es un tema estudiado desde diferentes
perspectivas y disciplinas como la Antropologia, Sociologia, Psicologia Social y Conducta

Organizacional y Administracion de Empresas (Schein, 1990).

Concepto

Dentro de la Administracion de Empresas, el concepto de cultura tampoco se ha
tratado de la misma forma. Algunos autores han tratado de analizar la influencia que sobre
la empresa tiene la cultura desde una perspectiva de pais. El modelo que ha tenido una
mayor influencia en la literatura desde esta perspectiva ha sido el de Hofstede (1980). Para
este autor la programacion mental colectiva, es la que distingue a los miembros de un grupo
humano de otro, derivandose asi los esquemas mentales de cada individuo y permitiendo

describir a sociedades enteras (naciones).

Desde otro enfoque, Morin (1999) argumenta que la cultura esta constituida por el
conjunto de saberes, saber hacer, reglas, normas, interdicciones, estrategias, creencias,
ideas, valores, mitos que se transmiten de generacion en generacion, que se reproduce en
cada individuo, controla la existencia de la sociedad y mantiene la complejidad sicoldgica y
social. Por su parte, Mintzberg et al. (1998) sefialan que la cultura esta representada en todo
lo que rodea al hombre, como por ejemplo la comida, la forma de wvestir, las
manifestaciones de arte, la musica y el lenguaje, siendo éstos mecanismos esenciales en la
transmision, preservaciéon y enriquecimiento de la cultura. Estas definiciones permiten
fortalecer la idea del predominio de una cultura local-nacional en las diferentes sociedades y
de su influencia en la conducta de los individuos que las conforman. De ahi que quienes
dirigen las organizaciones deban tomar en cuenta los valores culturales y a partir de ellos

construir la cultura organizativa.
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Sin embargo, el concepto de cultura, proveniente de la Antropologia Social, ha
tenido una amplia tradicion en el campo de las ciencias sociales y esté siendo cada vez méas

utilizado en el estudio de muy diversas realidades (Rodriguez-Castellanos et al., 2011).

Desde un punto de vista m&s microeconomico, la cultura organizativa se concibe
como el conjunto de valores y creencias profundamente arraigadas, que son compartidas por
el personal de la empresa y que guian su forma de relacionarse entre si y con el exterior
(Deal y Kennedy, 1982; Schein, 1988; Kotter y Heskett, 1992; Chatman y Jehn, 1994). No

obstante, la cultura organizativa ha dado lugar a una gran diversidad de definiciones que

han aparecido en los ultimos afios de forma constante (ver tabla 3.1.).

Tabla 3.1. Definiciones de cultura organizativa

Autor Definicién de cultura
Smucker Es un elemento de la ideologia administrativa, ya que los administradores la utilizan
(1982) conscientemente para obtener el apoyo que permita el logro de sus objetivos

Ouchi (1982)

Una serie de simbolos, ceremonias y mitos que comunican al personal de la empresa
los valores y las creencias mas arraigadas dentro de la organizacion. Estos rituales
concretan lo que serian ideas vagas y abstractas, haciendo que cobren vida y
significado

Deal y Conjunto de creencias, de simbolos, de lemas, de héroes y de ritos en la empresa. La
Kennedy forma en que nosotros hacemos las cosas aqui

(1982);

Hayton et al.

(2002)

Petersy Conjunto dominante y coherente de valores compartidos transmitidos por significados
Waterman simbdlicos como cuentos, mitos, leyendas, slogans y anécdotas

(1984)

Robbins Conjunto de percepciones comunes que estan en manos de los miembros de una
(1984) organizacion, un sistema de sentido comin

Kilmann _Desde una visién comparti_da, la culpura or,ganizativa ese encuentra detallada en la
(1985) ideologia, valores, hipétesis, creencias, asi como desde la esperanza, el

comportamiento y las normas que vienen a limitar la organizacion en conjunto

Schein (1986)

Patron de premisas basicas que un determinado grupo invento, descubrié o desarroll6
en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracién interna y que funcionaron suficientemente bien al punto de ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo
como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con estos problemas

Geertz (1987)

La cultura es un patron de significados transmitidos histéricamente, incorporados en
simbolos, un sistema de concepciones heredadas y expresadas en forma simbdlica,
por medio de las cuales los hombres comunican, perpetian y desarrollan su
conocimiento y sus actividades en relacion con la vida

Un conjunto de valores y supuestos basicos expresados en elementos simbélicos, que
en su capacidad de ordenar, atribuir significados, construir la identidad

(1990)

Fleury (1989) A p L
organizacional, tanto actian como elemento de comunicacion y consenso, como
ocultan e instrumentalizan las relaciones de dominio
Denison Aporta_ los valores, cregncigal,s y principios que sirven de fundamento para_el sistema
(1990) geren_mal de una organizacion, como también los patrones (_je comportamlen,to_s 0
practicas que ejemplifican y refuerzan esos valores, creencias y supuestos basicos
Reichers 'y Un concepto global que describe un complejo grupo de estructuras de conocimientos
Schneider que poseen los miembros de una organizacién para realizar sus tareas y generar un

comportamiento social
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Continuacion tabla 3.1. Definiciones de cultura organizativa

Batzan (1996)

Autor Definicion de cultura
Chiavenato Un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de
(2004) interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion
Conjunto de elementos interactivos fundamentales, compartidos grupalmente,
Aguirre- sedimentados a lo largo de la vida de la empresa a la cual identifican, por lo que son

trasmitidos a los nuevos miembros, y que son eficaces para la resolucion de
problemas

Kreitner y Es el adhesivo social que mantiene unidos a los miembros de la organizacion

Kinicki (1997)

Hayton et al. Conjunto de valores, creencias, y comportamientos esperados que comparten los

(2002) miembros de una sociedad y que se transmiten de una generacion a la siguiente
Representa las impresiones que tienen los empleados de la compafiia, siendo la

Marquardt cultura la que repercute en el comportamiento, productividad y expectativas de los

(2002) trabajadores, siendo una referencia para los empleados para el establecimiento de los
criterios de desempefio

Zapata- En la perspectiva funcionalista, la cultura organizativa es una variable construida por

Dominguez los individuos miembros, con el fin de realizar ciertas funciones indispensables para

(2002) la supervivencia de la organizacion

Hallett (2003)

Un orden negociado que emerge de las interacciones entre 1os actores, un orden
influenciado particularmente por gente con poder simbélico, el poder de definir la
situacion en donde las interacciones tienen lugar

Miron et al. Conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de una misma

(2004) organizacion el cual influye en sus comportamientos

Diaz-Llorca Las cregn_cias, ya sean in_ventadas, desarrolladas o Qescubierta_s, que los grupos juzgan

(2006) como vahdasNy les permiten adaptarse al entorno e mtegrarse mterna_lmente, asi como
que son ensefiadas como el modo correcto de percibir, pensar y sentir sus problemas

Gibson et al. Es lo que los empleados perciben y la manera en que esta percepcién crea un patrén

(2006) de creencias, valores y expectativas

Etkin (2007)

El sistema de significados y de simbolos colectivos segun el cual los humanos
interpretan sus experiencias y orientan sus acciones

Un esquema de referencia para patrones de informacién, comportamiento y actitudes
que compartimos con otros en el trabajo y que determinan el grado de adaptacion

Guillén (2013)

Zapata (2007) | laboral. Representan un aprendizaje continuo en el cual la cultura organizativa se
enriquece con los aportes de los individuos, se perpetla a través de ellos a la vez que
las personas enriguecen sus otros entornos

Chiavenato Las normas ipfor_n)ales, no gscrit:jts, que ori_e_ntan el comportamiento de _Ios r_r}iembros

(2007) de.un_a organizacion en el dia a dia y que dirigen sus acciones en la realizacién de los
objetivos organizacionales

Camison, Cruz | Sistema de significados compartidos por los miembros de un grupo en toda la

et al. (2007) organizacion o en parte de ella que los distingue y diferencia de los otros

Martinez- Frente al sistema formal de la organizacion existe un sistema informal mas dificil de

cuestionar y que responde a la cultura de la empresa impregnada por la tradicion, la
costumbre, la impronta de los dirigentes, la motivacion de los trabajadores, etc.

Fuente: Elaboracion propia.

No obstante, las definiciones sefialadas contemplan la cultura organizativa de

diferente forma dependiendo del contexto desde el que sea observada (Ruiz y Naranjo,

2012). Sin embargo, las definiciones apuntan a caracteristicas comunes que permiten

agruparlas en tres niveles (Schein, 1988): a) El subyacente, en el que se ubican los

principios, las presunciones basicas y las creencias que conforman un conjunto de

referencias que pueden ser consideradas como validas si tienen la suficiente influencia con

el paso del tiempo; b) EIl siguiente nivel es el valorativo, que comprende las normas, las

estructuras, las estrategias, los sistemas, las habilidades y los estilos de liderazgo que
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dirigen el comportamiento de un grupo social; ¢) Por ultimo, el nivel de las manifestaciones
observables, es el nivel donde las précticas y las estrategias adquieren verdadero significado
dando origen a una realidad organizacional dotada de una identidad que la hace diferente a

las demas.

De todas las definiciones, existe un gran apoyo en la literatura al entenderla como
aquel conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de una misma
organizacion que condicionan sus comportamientos, productividad y expectativas en la
empresa. En consecuencia, en toda organizacion existe un patrén observable de
comportamientos que media en la forma de pensar, actuar y aprender de sus integrantes. A
este conjunto de conductas, valores compartidos, ideas, simbolos y formas normativas se ha

denominado cultura organizativa (Gil-Lopez y Gallego-Gil, 2012).

Por otro lado, en la tabla 3.2. se recogen algunas variables cominmente utilizadas

para representar el constructo cultura organizativa.

Tabla 3.2. Variables utilizadas con el concepto de cultura

La integridad, solidaridad y confianza La relacion de la empresa con sus miembros

La autoridad, el orden y el respeto a las reglas La relacion de la empresa con su entorno y la
apertura al mismo

La competencia interna e individualismo La actitud ante el cambio y el riesgo

La cooperacién interna y el espiritu de equipo La importancia de la innovacidn, el compromiso, el
saber hacer del personal y la experiencia

Fuente: Diversos autores (Lorch, 1986; Hofstede, 1988; Caroli et al., 1989; Denison, 1990; O’Reilly et
al., 1991; Deshpandé et al., 1993; Ogbonna, 1993; Cameron y Quinn, 1999; Febles-Acosta y Oreja-
Rodriguez, 2008).

Para llegar a entender mas profundamente el concepto de cultura conviene revisar
las caracteristicas que definen a la cultura. Las investigaciones de Robbins (1991) sugieren
siete caracteristicas principales que en conjunto captan la esencia de la cultura de una
organizacion (ver tabla 3.3). Todo ello, independientemente de que la cultura no es
aprendida necesariamente en forma consciente por los miembros de la organizacion vy,
frecuentemente, opera condicionando los comportamientos en forma inconsciente (Zapata,
2007).

Cada una de estas caracteristicas puede estar presente en menor 0 mayor medida,
por lo que realizar una evaluacion de la organizacion a partir de estas caracteristicas permite
establecer un cuadro integrado de la cultura organizativa, convirtiéndose en una base de la
percepcién de conocimientos compartidos, la forma como se realizan las cosas y la forma
como deben comportarse los miembros de una organizacion. Es decir, la cultura
organizativa es el sistema de significados que comparten sus miembros y que la distingue

de otras organizaciones (Robbins, 1991). Es decir, refleja cbmo los empleados perciben las
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caracteristicas de la cultura de una organizacion, independientemente que les agrade o no
(Robbins, 1991).

Tabla 3.3. Caracteristicas de la cultura organizativa

Caracteristicas Descripcion
Innovacidn y asuncion de El grado hasta el cual los empleados se impulsan a ser innovadores
riesgos y asumir riesgos

El grado hasta donde los empleados demuestran precision, analisis y

Atencion al detalle -
atencion al detalle

Orientacion a los resultados El grado hasta donde las organizaciones se orientan a los resultados

El grado hasta donde las decisiones gerenciales toman en cuenta el

Orientacion hacia las personas Y
efecto de los resultados sobre las personas en la organizacion

El grado en que las actividades del trabajo estan organizadas en

Orientacién al equipo :
torno a los equipos

Energia El grado hasta donde la gente es competitiva y enérgica

. El grado hasta donde las actividades organizacionales prefieren
Estabilidad . 7 L
mantenerse como estan en lugar de la busqueda del crecimiento

Fuente: Robbins (1991).

Desde la primera utilizacion del término en un articulo de Pettigrew (1979), la
cultura organizativa ocupa un lugar en el interior de la teoria de las organizaciones con una
entidad tedrica similar a la de conceptos clasicos como el de estructura, estrategia o control
(Vilana-Arto y Rodriguez-Monroy, 2010). De acuerdo con este enfoque se considera a la
organizacion como una entidad social en donde sus miembros encuentran sentido a su
existencia, es decir, un lugar donde comparten valores, creencias y costumbres. Ademas, ha
sido considerada como uno de los principales determinantes del éxito o fracaso de las
organizaciones (Hofstede, 1988; Cameron y Quinn, 1999; Martins y Terblanche, 2003) y ha
adquirido un estatus similar a la estructura, estrategia y control (Hofstede et al., 1990). Esta
importancia de la cultura organizativa se debe a las funciones que cumple la cultura en las
organizaciones, al proporcionar identidad a los miembros de la organizacion e incidir en su

comportamiento (Hofstede, 1988).

En sintesis, puede sefialarse que la cultura describe la parte del ambiente interno de
una organizacion, es decir, supuestos, creencias y valores, muchas veces tacitos, que
comparten sus miembros, lo cuales caracterizan a las empresas y las hacen diferentes de su
competencia. Estas creencias y valores guian su funcionamiento, afectando la forma en que
las personas interpretan las circunstancias y sus esquemas para organizar y retener la

informacion, lo que les permiten enfocar sus actos.

Tras el prisma de la cultura organizativa abordado por la Teoria de las

Organizaciones, describimos las caracteristicas de la cultura.
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Cultura, liderazgo, comportamiento y clima.

En la literatura que estudia el concepto de cultura organizativa, frecuentemente se

hace referencia a diversos conceptos relacionados que pasamos a estudiar.

En primer lugar, el liderazgo se puede entender como un medio de influencia
interpersonal ejercida en una situacion y dirigida a través del proceso de comunicacion a la
consecucion de uno o diversos objetivos (Chiavenato, 2004). El estilo de liderazgo de la
direccién influye en la actitud y comportamiento de los subordinados, y por ende, en su
rendimiento, en su compromiso con la organizacion y en la satisfaccion laboral. Los estilos
de liderazgo y la cultura organizativa son dimensiones relevantes del quehacer organizativo
que se influencian mutuamente (Schein, 1988; Avolio, 1999). Donde fundadores y lideres
crean la cultura organizativa (Pettigrew, 1979). Y en palabras de Schein (1988) “la cultura
Unica y esencial del liderazgo es la manipulacion de la cultura”. Los lideres tienen un papel
central en la formacion y control de la cultura organizativa (Schein, 1988). En un principio
los denominados fundadores de las empresas tenian el papel de establecer la cultura de
organizacion, pero posteriormente se produce un cambio hacia las manos de los directores
ejecutivos (Davis, 1984; Kerr y Slocum, 2005). De ahi que el liderazgo sea una de las
principales fuerzas alentadoras para la mejora de los resultados empresariales. Los lideres,
toman las decisiones, determinan la adquisicién, el desarrollo y la evolucion de recursos de
la organizacion y la conversion de estos recursos en productos y servicios valiosos. El
liderazgo ayuda a las organizaciones a lograr sus objetivos actuales de manera mas eficiente
mediante la vinculacion del rendimiento en el trabajo con la posesién de los recursos
necesarios para hacer el trabajo (Aktas et al.,, 2011). Especialmente los lideres
transformacionales —promotores del cambio- crean una vision estratégica, comunican esa
vision a través de la elaboracion y uso de la metafora, y construyen un compromiso hacia
esa vision (Avolio, 1999; McShane y Von-Glinow, 2000). Existe, por tanto, una relacion
positiva entre el liderazgo transformacional y los resultados, tanto a nivel individual como
de empresa (Zhu et al., 2005).

Por otro lado, dentro los conceptos relacionados con la cultura organizativa se suele
hacer mencion al propio comportamiento individual, donde la particularidad de un
individuo se refleja en su personalidad y la individualidad de una organizacion se manifiesta
en su cultura (Zapata, 2007). Es una vivencia real pero subjetiva, dependiente de la
percepcién y de los valores de cada individuo (Guillén y Guil, 2000). Pero, para
comprender y establecer un criterio de diferenciacion entre cultura y comportamiento

individual es necesario un proceso de generacion de habitos en los trabajadores. Fenémeno
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que contempla los aspectos relevantes procedentes de la interaccion social en la
organizacion, factores propios de los trabajadores, la relacion entre la cultura de la
organizacion y los individuos, asi como los distintos niveles de integracion entre el

trabajador y el sistema cultural (Higuita-Lopez, 2012).

En tercer lugar, el concepto de clima organizacional se refiere a “un set de
propiedades mensurables del ambiente de trabajo percibido directa o indirectamente por la
gente que vive o trabaja en dicho ambiente y que asume su influencia en sus motivaciones y
comportamientos” (Litwin y Stringer, 1968). Este concepto tiene una connotacion
evaluativa y a menudo se aprehende con medidas de satisfaccion laboral. Este concepto
proviene de la Psicologia Institucional, estd mas ligado a las motivaciones y satisfacciones
individuales de los miembros de una organizacion (Frass, 2011). El clima organizacional es
una realidad imprescindible en las organizaciones que surge de las relaciones existentes
entre los diversos subsistemas y que constituye una ligazon entre individuos y ambiente
(Davis y Newstrom, 2002). Por tanto, se habla de clima cuando se hace referencia a las
propiedades normalmente permanentes de un entorno laboral, que son percibidas y
vivenciadas por los miembros de la organizacion y que ejercen influencia sobre su
comportamiento en el trabajo (Pérez-Martinez et al., 2009). Por ello, desde el punto de vista
tedrico se puede sefialar que la cultura y el clima organizacional estan intrinsecamente
vinculados (Guillén-Mondragén y Aduna-Mondragdn, 2008). La cultura constituye la base
fundamental en la que se define y explicita el clima organizacional, que es el factor clave en
la percepcion del trabajador y uno de los elementos fundamentales en el logro o fracaso de
la productividad individual y organizacional (Davis y Newstrom, 2002; Kinicki y Kreitner,
2003). Por tanto, cada organizacion es un sistema complejo y humano que tiene
caracteristicas, cultura y un sistema de valores propios. Lo que significa que la cultura
organizativa influye en el clima existente en la organizacion (Chiavenato, 2007), que la
tradicion y el clima constituyen la cultura de una compafia (Ouchi, 1982) y que los
trabajadores continuamente interpretan aspectos de su ambiente de trabajo, y estas
interpretaciones, asi como sus formas, se promulgan a través de la cultura de la

organizacion (Martin, 1992).
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3.1.2. Valores y tipos de cultura organizativa

Cultura organizativa y valores

La estrategia fijada por la empresa facilita la consecucion de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Sin embargo, para ello la estrategia debe apoyarse en la
cultura de la empresa al ser una parte importante en la estrategia de la empresa (Schein,
1999). Por ello, la organizacion interna de las empresas debe tener en su cultura
organizativa un componente diferenciador (Leal, 1991), que le otorgue una serie de
competencias o capacidades distintivas (Fernandez, 1993) con el objetivo de conseguir una

ventaja competitiva —dificil de imitar y mantenida a largo plazo-.

En los puestos de trabajo, la cultura organizativa apela de forma mayoritaria a
valores, normas, creencias y actitudes como un modelo de principios fundamentales que
comparten los miembros de la organizacién (Johnson y Scholes, 1984; Miron et al., 2004;
Aktas et al., 2011) e incide en la creatividad (Martins y Terblanche, 2003) en la innovacién,
en la asuncion de riesgos y en la calidad (Kontoghiorghes, 2004). De ahi, que estos valores
culturales compartidos por todos los miembros de la organizacion, adquieren mayor
relevancia al formar parte de la estrategia de la empresa. Es mas, la cultura organizativa esta

impregnada en los valores inmersos en la empresa (Zapata-Dominguez, 2002).

Por tanto, los valores transmitidos en la empresa forman parte de su cultura
organizativa y como tales son objetivos perdurables, sirven como principios rectores en la
vida de las personas (Rokeach, 1973; Schwartz, 1992) e influyen en las formas bésicas que
las gentes perciben en su entorno (Morgan, 1997; Meglino y Ravlin, 1998). En si misma, la
cultura organizativa constituye un activo vivo por el cual profesionales y ejecutivos
importantes crean un significado compartido (Berson et al., 2008). De ahi que los directores
generales de la empresa traten de influir en el comportamiento y gestion de estilo de los

modelos de organizacion (Aktas et al., 2011).

La cultura organizativa influye informalmente sobre los valores o normas que
controlan la manera de como la gente y los grupos dentro de la organizacion interactian
entre si y con otros fuera de la organizacion (George y Jones, 2002). Por ello, la cultura
organizativa es considerada como un patron de valores y creencias compartidas que ayudan
a los individuos para que entiendan el funcionamiento de la organizacion y asi proveerles
con las normas de conducta de la organizacion (Deshpandé y Webster, 1989; Berson et al.,

2005). Ademas, la cultura organizativa se hace presente en las manifestaciones de rituales,



La orientacion al aprendizaje organizacional y su impacto en el desempefio de una empresa del sector financiero -156-

normas de grupo, habitos de pensamiento y valores propugnados (Deal y Kennedy, 1982;
Schein, 1988; Trice y Beyer, 1993).

En base a los diversas politicas empresariales, la cultura organizativa no la debemos
separar de la ética de las empresas como un valor, dado que todo el disefio de acciones para
conseguir cultura organizativa ética debe ser un aspecto importante en la agenda de los
directivos de la empresa (Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya, 2011). La dimension moral no
puede separarse de la accion humana (Guillén, 2006), puesto que generar una cultura ética
puede ser, en gran parte de las ocasiones, una cuestion de satisfaccion del interés propio de
los directivos y de la empresa (Trevifio y Nelson, 2004). Ante estos intentos por conseguir
una cultura organizativa ética, algunos autores proponen elaborar un marco teorico de
comprension que trate de fomentar el interés de los directivos por implementar estrategias
que generen una mayor calidad moral en las organizaciones. De ahi, la importancia de
generar una cultura organizativa ética a través del liderazgo ético ejercido por los superiores
del empleado (Ruiz-Palomino y Ruiz-Amaya, 2011) y, por lo tanto, estrategias para
aumentar la calidad ética de los empleados. Por ello, “los valores deben ser claros, iguales
compartidos y aceptados por todos los miembros y niveles de la organizacién, para que
exista un criterio unificado que compacte y fortalezca los intereses de todos los miembros

con la organizacion” (Robbins, 1991).

En definitiva, la cultura es un sistema de representaciones y de valores compartidos
por todos los miembros de la empresa (Allaire y Firsirotu, 1984; Lemaitre, 1984), que va a
venir influida por el tipo de cultura que la direccion de la empresa consciente o

inconscientemente genere en la organizacion.

Tipos de cultura organizativa

Una vez revisado el concepto de cultura conviene revisar las clasificaciones
realizadas sobre la cultura organizativa. El desarrollo de una tipologia cultural supone la
respuesta de la organizacion ante los retos mas diversos del quehacer empresarial, desde
una politica de recursos humanos hasta su filosofia sobre las metas y objetivos de la
corporacion o su forma de presentarse ante el mercado (Ortiz et al., 2009). De ahi, la
importancia de analizar los diferentes tipos de cultura que tienen su origen y desarrollo en

las organizaciones.

Sin embargo, la literatura nos muestra que para conocer la cultura, ésa debe ser
diagnosticada, medida y evaluada a través de diversos modelos culturales. Algunos de ellos

la analizan desde rasgos culturales y otros desde tipologias culturales que integran dichos
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rasgos. En el primer grupo sobresalen el Modelo de Camerdn y Quinn (1999), Deshpandé et
al. (1993) y el modelo de Fey y Denison (2003), en el segundo grupo el propuesto por O’
Reilly et al. (1991).

o Modelo de Camerony Quinn

Cameron y Quinn (1999) proponen una metodologia para el estudio de la cultura
organizativa basada en el modelo “Competing Values Framework (CVF)”, una de las méas
reconocidas y utilizadas en las investigaciones empiricas sobre la cultura organizativa
(Obenchain, 2002; Lau y Ngo, 2004; Obenchain y Johnson, 2004; Naranjo-Valencia et al.,
2012). Aunque en la literatura especializada se han propuesto otras tipologias de cultura
(Kets de Vries y Miller, 1986; Reigle, 2001).

Este modelo define cuatro tipos de cultura, a partir de dos dimensiones (ver tabla
3.4). La primera dimension, estabilidad versus flexibilidad, hace referencia a si la
organizacion considera mas importante el orden y el control (estabilidad) o el dinamismo y
la discrecionalidad (flexibilidad). Es decir, si cree que es mas eficaz cuando es estable de
una forma predecible y mecanicista o cuando es cambiante, adaptable y organica. La
segunda dimension plantea dos valores contrapuestos, la empresa desde una orientacion
interna, esto es, que se preocupe principalmente por sus personas y procesos o que tenga

una orientacion externa, esto es, hacia los clientes, los competidores y el entorno en general.

Tabla 3.4. Modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn

FLEXIBILIDAD Y DISCRECIONALIDAD

CLAN ADHOCRATICA
Orientacidn Interna Orientacidn Externa
MEDIOS: MEDIOS:
Discusion, participacién, consenso, trabajo en | Compromiso con la experimentacién, la
equipo, desarrollo de empleados. iniciativa individual. Adaptacién. Preparacion.
Conocimiento.
FINES: FINES:
Moral y cohesion. Compromiso. Comunicacion. | Creatividad,  producciéon de  vanguardia.
Desarrollo de los recursos humanos. Crecimiento y apoyo externo.
JERARQUICA MERCADO
Orientacién interna Orientacién Externa
MEDIOS: MEDIQOS:
Gestion de la informacion, comunicacion | Clarificacion del Objetivo. Sentido, decision,
Decisién  estandarizada, Formalizada vy | Planificacion. Logro de metas mensurables.
estructurada.
FINES: FINES:
Puntualidad, estabilidad y eficiencia. Posicionamiento externo, productividad.
Logro de metas.

ESTABILIDAD Y CONTROL
Fuente: Cameron y Quinn (1999).
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Al combinar estas dos dimensiones o valores en competencia, por un lado,
flexibilidad y discrecionalidad o estabilidad y control; y por otro, orientacion interna u
orientacion externa, este modelo distingue cuatro tipos de cultura: Clan, adhocratica,
jerarquica y de mercado.

De esta forma se proponen 4 tipos de culturas:

« La cultura Clan: La cultura de clan da importancia a la flexibilidad y la
orientacion interna y, por ello, enfatiza el desarrollo humano, el trabajo en equipo, la
participacion de los trabajadores y el compromiso de todos con la organizacion, a la que se
considera como una gran familia. Asimismo, en ellas el papel del lider, como tutor y
protector de todos, es fundamental. Ademas, esta llena de valores compartidos y objetivos
comunes, una atmosfera de colectividad y la ayuda mutua, asi como un énfasis en la
evolucion y empoderamiento del empleado. De ahi, una especie de la cultura organizativa
en el sentido de pertenencia a la "familia". Hace hincapié en el trabajo en equipo y en el
papel del lider como un mentor, con el enfoque de la organizacion en mantener su
estabilidad. Donde la lealtad, la cohesion y la participacion son muy apreciadas en el

establecimiento de los criterios de éxito.

« La cultura adhocrética, segun el modelo, también valora mas la flexibilidad que la
estabilidad, pero su orientacién no es interna sino externa. Es propia de empresas que
buscan ser lideres en el mercado y que operan en una situacion de cambio permanente. Los
lideres son caracterizados como empresarios que son impulsados por la innovacion y los
resultados de las nuevas ideas. En consonancia, la iniciativa, la creatividad y la asuncién de
riesgos son valores importantes en esta cultura. Se caracteriza por ser una institucion
temporal, que se despide cada vez que las tareas de organizacion se cumplan, y vuelve a
cargar rapidamente en caso de que surjan nuevas tareas. Esta cultura organizativa da mas
oportunidades para que las personas se desarrollen a su manera, siempre y cuando sean

compatibles con los objetivos de la organizacion.

* La cultura de mercado pone el énfasis en lo externo, pero requiere estabilidad y
control para lograr mejoras en su productividad y competitividad. Potencia principalmente
la consecucion de objetivos ambiciosos y la competitividad tanto externa como interna.
Conlleva una estructura organizativa clara, estandarizada de normas y procedimientos,
control estricto y responsabilidades bien definidas. Esta cultura puede ser simplemente
identificada a través de la dominacion de la norma, el sistema y procedimiento. La
estabilidad en el interior de la organizacion es una orientacion privilegiada que se debe

mantener a través de un conjunto de reglas fijas y comprimidas. En cuanto, a los criterios de
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éxito se apoyan en qué medida las personas pueden hacer sus tareas correctamente en base

al procedimiento y en el mismo tiempo ser capaz de mantener la estabilidad en el sistema.

» Por ultimo, la cultura jerarquica tiene una orientacion interna, como la cultura de
clan, pero al contrario de esta Gltima, busca la estabilidad y el control. Sus valores més
importantes son la eficiencia, el cumplimiento de las normas y la formalizacion de los
procesos asi como la estabilidad en el empleo. Centraliza las transacciones con el exterior
de la organizacién, en lugar de en la gestion interna. El objetivo de la organizacion es
obtener beneficios a través de la competencia del mercado, basada en un tipo de cultura que
hace hincapié en la eficacia en el logro de la meta. Los criterios de éxito se basan en los
logros de los individuos, que generalmente se realiza a partir de las actividades que se

conectan a la organizacion con su mercado o los interesados (agentes externos).

Estos cuatro tipo de culturase pueden definir en funcion de seis rasgos que pueden
ser utilizados como sefiales con el fin de ayudar a las personas a reconocer los valores
culturales de su organizacion (Cameron y Quinn, 1999): a) las caracteristicas dominantes de
la organizacion; b) el estilo de liderazgo y el enfoque que impregna la organizacién; c) la
gestion de los empleados o el estilo que caracteriza como son tratados los empleados; d) el
vinculo organizacional o mecanismo que ayuda a la organizacién a permanecer unida; e) el
énfasis estratégico o areas que orientan la estrategia de la organizacion; y f) el criterio de

éxito, que hace referencia a como se define el triunfo en la organizacion.

o Modelo de Deshpandé, Farley y Webster.

Deshpandé et al. (1993) desarrollaron un modelo basado parcialmente en el trabajo
de Cameron y Quinn (1999). En este caso distinguen la cultura propia de las organizaciones

bajo el prisma de cuatro tipos cultura: innovacién, competitiva, burocratica y comunitaria.

e La cultura de innovacion se caracteriza por aquella situacion en la que las personas
asumen riesgos, asi como desafios nuevos y significativos, existiendo un marcado énfasis
en ser los primeros, es decir, los innovadores y emprendedores del sector industrial en el
que la empresa opera.

e Por su parte, la cultura competitiva se caracteriza por un énfasis en el cumplimiento
de las tareas y las metas, asi como por la realizacion de acciones que tiendan al logro de
metas medibles que generen valor estratégico o economico para la firma.

e Asimismo, la cultura burocratica enfatiza tanto en politicas como en reglas,
caracterizandose por un alto nivel de formalizacion y estructuracion; asi como por una

focalizacion en la eficiencia operativa.
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e Finalmente, la cultura comunitaria enfatiza en el compromiso de los miembros de la

organizacion, en la cohesion del grupo, y en la importancia de las personas en la empresa.

o Modelo cultural de Denison y Mishra

Denison y Mishra (1995) plantean una metodologia para el estudio de la cultura
organizativa a partir de cuatro caracteristicas dominantes: involucramiento, adaptabilidad,

consistencia y mision.

Figura 3.1. Modelo de Denison
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¢ Involucramiento: definido como el empoderamiento de la gente, la construccion
personal alrededor de los equipos y el desarrollo de la capacidad humana en todos los
ambitos de la organizacion. Considera el compromiso de los diferentes trabajadores y su
capacidad de influencia en todos los ambitos.

e Consistencia: se basa que el comportamiento de las personas se fundamenta en un
conjunto de valores centrales; el personal posee la habilidad de lograr acuerdos y las
actividades de la organizacion estan bien coordinadas e integradas. Las organizaciones que
poseen esta caracteristica tienen una cultura distintiva y fuerte que influye
significativamente en el comportamiento de las personas. Un sistema compartido de
creencias y valores funciona como un sistema de control interiorizado.

e Adaptabilidad: permite a la organizacion responder a los cambios del entorno y
responder a las nuevas exigencias de los clientes. Se considera que las organizaciones bien
integradas son, con frecuencia, las mas dificiles de cambiar y que la integracion interna y la

adaptacion externa pueden refiir entre si. Las organizaciones adaptables son impulsadas por
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sus clientes, asumen riesgos, aprenden de sus errores y tienen capacidad y experiencia en la
creacion del cambio.

e Mision: se refiere al sentido claro de propdsito o direccion que define las metas
organizacionales y los objetivos estratégicos. Se expresa en la vision de lo que la

organizacion quiere ser en el futuro.

De este modelo (ver, figura 3.1.) se desprenden tres dimensiones para cada tipo de
cultura, teniendo asi un total de doce para el modelo (Fey y Denison, 2003). Dependiendo
de la afinidad que tenga cada organizacion con las dimensiones de cada tipo de cultura, esta

se ubica en el cuadrante correspondiente.

o Modelo cultural de O’Reilly, Chatman vy Caldwell

El modelo de O’Reilly et al. (1991) se centra en el estudio de los valores culturales.
Este modelo cultural ha sido desarrollado y utilizado para medir el ajuste entre los valores
del individuo y los valores de la organizacion EI modelo se desarrolld siguiendo las
aportaciones de Caldwell y O’Reilly (1990) y contiene 54 declaraciones de valor que
genéricamente pueden capturar valores individuales (31) y valores organizacionales (23).
Estos ultimos se agregan en siete dimensiones de valor: Atencion al detalle, innovacion,
orientacion a resultados, agresividad, orientacion al equipo, estabilidad y orientacion a la
gente (ver tabla 3.5.).

Tabla 3.5. Dimensiones del Modelo cultural de O’Reilly et al. (1991)

Orientacion En funcion del Grado

Atencién al detalle | Se espera que los empleados demuestren precision, andlisis y atencion a detalles
Innovacion Se alientan a los empleados a ser innovadores y asumir riesgos

Orientacidn hacia Los gerentes enfocan su atencion en los resultados o efectos, y no en las técnicas
los resultados y procesos mediante los cuales se logra obtener esos resultados

Las decisiones administrativas toman en consideracion el efecto de los

Las personas . S
P resultados sobre las personas que estan dentro de la organizacion

Las actividades de trabajo estan organizadas en torno de equipos, no de

El equipo R
quip individuos.
. Las personas son agresivas y competitivas, en lugar de mostrarse accesibles
Agresividad pe g y P g y
serviciales.
- Las actividades de la organizacion ponen énfasis en mantener el status quien
Estabilidad g P a

oposicién al crecimiento

Fuente: O’Reilly et al. (1991)

En definitiva, la revision de estos modelos muestra que son diferentes y realizan
variadas clasificaciones de culturas distintas que pueden apoyar objetivos organizativos
dispares. Sin embargo, ninguno de estos modelos apuesta claramente por el desarrollo del
aprendizaje organizativo, por lo que es necesario utilizar otro modelo diferente a los
mencionados que promueva los valores orientados al aprendizaje. Esto se analizara en

epigrafes posteriores.
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3.1.3. El cambio en la cultura organizativa

En la actualidad, las empresas se mueven en entornos con fuertes implicaciones para
las organizaciones (Mayoral, 1994). La necesidad de las empresas de adaptarse a los
cambios del entorno, del mercado, de los consumidores, de la tecnologia y de las acciones
de la competencia, les lleva a promover valores y actitudes en los empleados favorables a la

adaptacion al cambio para seguir siendo competitivos.

La cultura organizativa puede ser un instrumento clave para promover el interes
hacia los propios cambios en el entorno organizativo (Hodge et al., 1998). Sin embargo, los
cambios culturales (Jones et al., 2005), en ocasiones, se pueden ver dificultados por la
resistencia al cambio de los empleados (Goltz y Hietapelto, 2002).

Cambios en la cultura organizativa

Las empresas como sistemas abiertos a su entorno estan expuestos a las tendencias y
turbulencias de los mercados que exigen una rapida respuesta (Steers, 1992; Daft, 1998).
Ademas, los constantes cambios y a la velocidad con la que estos se manifiestan dificultan a
los gerentes el poder predecir el comportamiento de los mercados y por ende, las acciones

estratégicas que deben tomarse (Ahumada Figueroa, 2002).

Una cultura rigida carente de valores dialécticos puede dificultar la respuesta de los
individuos ante el cambio. Se necesita que los empleados estén continuamente adaptandose
y aprendiendo de lo que sucede en su entorno y ello exige una cultura que fomente el

cambio y no que valore la estabilidad y ausencia de riesgos.

Por ello, la perspectiva del cambio debe estar presente en las estrategias y objetivos
de la mayoria de las organizaciones de hoy (Serrate-Alfonso, 2003). El entorno empresarial
se encuentra interrelacionado, y es cada vez mas dindmico y complejo para garantizar su
propia estabilidad o supervivencia. Por ello, hay quienes apuestan por una ‘“cultura
adaptativa” (Kreitner y Kinicki, 1997), creando un estilo de direccion que contribuya a
mantener la adaptabilidad de la empresa. En esta situacion, sus miembros se encuentran
ante un cambio de ideologia, valores, creencias, que conlleva un exigente y nuevo
comportamiento ante las normas que se instalan en la organizacion en conjunto, en el que el
papel de la organizacién interna ejerce como componente clave del éxito (Febles-Acosta y
Oreja-Rodriguez, 2008).

La cultura organizativa es por naturaleza dinamica, evoluciona de manera natural
ante los cambios de la organizacion, de los miembros de la misma o de su entorno (Hodge

et al., 1998). Por ejemplo, la incorporacién de las TICs supone grandes mejoras en la
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gestion de la empresa y sus resultados (Serrate-Alfonso et al., 2013). Sin embargo, su
implantacion estd en funcion del tipo de cultura existen en la organizacion, en la que es
necesario que exista, unos valores que apoyen el cambio para alcanzar los objetivos
deseados (Blanco, 2011). Estos cambios vertiginosos en las TICs, asi como la variabilidad
del entorno de las organizaciones, obligan a las empresas a tomar medidas estratégicas para
adaptarse y sobrevivir en un ambiente muy competitivo y con altos niveles de incertidumbre
(Mayorca et al., 2007).

Por consiguiente, si la cultura organizativa expresa un modo de vida, un sistema de
creencias, expectativas, principios y valores, una forma particular de interaccion y de
relacion de determinada organizacion (Chiavenato, 2007), la Unica manera de sobrevivir
estas organizaciones en los entornos actuales es transformar su cultura, cambiar los sistemas
dentro de los cuales trabajan y viven las personas, para adaptarse continuamente a los

cambios.

Resistencia al cambio

La cultura organizativa supone un factor fundamental para alcanzar el éxito en el
desarrollo de la estrategia. Sin embargo, también puede ser un elemento negativo al retrasar
la puesta en marcha de la estrategia si genera resistencia a los cambios (Ogbonna, 1993;

Johnson y Scholes, 1997; Navas y Guerras, 1998).

Esta resistencia al cambio, en la cultura organizativa, es un antecedente reconocido
en la disposicion general de los empleados al cambio (Jones et al., 2005) o a su resistencia
(Goltz y Hietapelto, 2002). La cultura organizativa es la base sobre la que se articula la
existencia de la empresa (Grigoruta, 2006) y mantiene una estructura interna Idgica a los
ojos de sus empleados (lllia, 2009). Ante ello, nos encontramos en la actualidad ante un
proceso de cambio continuo y permanente en las organizaciones, donde se entremezclan las
culturas de las empresas por los cambios en el entorno e incluso por estar inmersas en
proceso compra, fusion o absorcion con otras organizaciones. En definitiva, las
organizaciones se adaptan a las nuevas exigencias del mercado para mantener su posicion

competitiva (Giangreco y Peccei, 2005; Grunberg et al., 2008; Rafferty y Jimmieson, 2010).

Estos cambios o iniciativas de cambio en los proyectos organizativos impregnados
en la cultura de las empresas pueden abocar en un fracaso, a consecuencia de la resistencia
al cambio de los empleados (Macri et al., 2002; Stanley et al., 2005; Oreg, 2006; Avey et
al., 2008; Stewart et al., 2009). Se debe tener en cuenta que los beneficios que el cambio

aporta a las empresas no precisamente pueden estar en consonancia con los intereses de los
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empleados que deben implantarlo (Tichy, 1983; Holt et al., 2007). Con todo, algunos
empleados se resisten a los cambios aunque estén en consonancia con sus propios intereses
(Oreg, 2003).

La literatura especializada en el estudio del comportamiento de los empleados ante
el cambio organizativo y, en especial, aquellos marcados por un cambio de cultura
empresarial se ha centrado en identificar la existencia de las variables contextuales que
estan relacionadas con el proceso de cambio (Macri et al., 2002; Fuller et al., 2006; Oreg,
2006; Avey et al., 2008). Estas variables son de gran interés y ayudan a los empleados a
afrontar el estrés que el cambio ocasiona (Jones et al., 2005), como puede ocurrir en el
marco de este cambio, a mantener una informacion compartida o incluso a permitir un
cierto nivel de participacion a los empleados en el cambio (Morgan y Zeffane, 2003;
Stanley et al., 2005; Rafferty y Jimmieson, 2010).

De igual manera, también se apuesta por realizar un analisis de las caracteristicas o
la personalidad del empleado ante el cambio (Sachau et al., 1999; Hornung y Rousseau,
2007; Avey et al., 2008), a pesar de que las diferencias individuales entre los empleados
pueden justificar la desigual inclinacion a aceptar el cambio (Holt et al., 2007). Otros
autores se inclinan por combinar ambos tipos de variables, las contextuales y las de
personalidad para tratar de entender como gestionar el cambio (Wanberg y Banas, 2000;
Oreg, 2003; Fuller et al., 2006; Oreg, 2006; Holt et al., 2007).

A todas estas variables debemos agregar las propias de la cultura organizativa,
basadas en un caracter estructural, que se combinan con las variables contextuales al
proceso de cambio por su implicacion, a sus consecuencias por los beneficios percibidos vy,
por ultimo, las caracteristicas del propio empleado por su autoestima como rasgo de
personalidad (Garcia-Cabrera et al., 2011)

La resistencia al cambio distingue en el empleado tres estados (Piderit, 2000):
cognitivo (postura negativa, creencia, interpretacion negativa del cambio), emocional
(reaccion afectiva, tal como estrés, ansiedad, depresion, angustia, etc.) y de comportamiento
(actuaciones resistentes como expresar preocupacion o emprender huelgas, acciones
agresivas, sabotajes, etc.). Estas tres resistencias pueden, en ocasiones, no coincidir
completamente en una misma persona. Ademas, existe quien justifica esta resistencia sobre
la base del conflicto que tiene lugar entre la direccion de la organizacion, que es quien
decide el cambio, y los empleados que tienen la responsabilidad de llevarlo a cabo (Macri et

al., 2002), adoptando varias formas (Young, 2000): pasiva (dificultades para aprender,
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hacer solo lo que se ordena), oculta o encubierta (manipular en contra del cambio de forma

oculta) y activa o explicita (cometer errores, sabotaje deliberado).

Sin embargo, debemos de tener presente como aspecto importante que los valores
culturales no son modificables en el corto plazo (Schein, 1988; Rafferty y Jimmieson,
2010), porque representan una realidad que se construye socialmente y de forma gradual a
lo largo del tiempo (Schein, 1988). De ahi, su relevancia cuando se analizan las
posibilidades de cambio de las organizaciones (Jones et al., 2005). Estos valores culturales
no pueden ser cambiables, como tangibles, sin la impregnacion comunicativa y justificada
de las organizaciones. No obstante, los empleados de elevada autoestima estaran mejor
posicionados para seguir fielmente los valores culturales que impulsan el cambio, para
mostrar apertura y no vulnerabilidad frente a la informacion relativa aportada por direccion,
asi como para seguir colaborando en la construccién del proceso de cambio (Garcia-Cabrera
etal., 2011).

En definitiva, por un lado, las variables organizativas son primordiales en la
implantacion del cambio (Van-Dam et al., 2008), con unos valores organicos orientados a la
flexibilidad del empleado (Garcia-Cabrera et al., 2011). Y por otro, la personalidad de los
empleados puede ser un potencial moderador cuando se analizan los antecedentes del
cambio (Fuller et al., 2006). Es decir, cuando los empleados se perciben competentes y
valiosos para la organizacién, se sienten en mayor medida capacitados para afrontar los
programas de cambio, reduciéndose asi su nivel de resistencia. Y para ello, un aspecto a
resaltar en este proceso de cambio cultural y organizativo esta en anticiparse al efecto
adverso del cambio con la colaboracion del jefe o directivo inmediato o supervisor. Los
cuales si conocen los diferentes antecedentes de resistencia y los gestionan de forma
adecuada con sus empleados, estas resistencias seran percibidas o generadas no como un
elemento negativos sino como un elemento de aviso o alerta y de prevencion (Giangreco y
Peccei, 2005).

La perspectiva basada en el cambio y la orientacion al aprendizaje

La perspectiva del cambio aparece como respuesta a la pregunta de por qué las
organizaciones cambian. De acuerdo con Barnett y Carroll (1995: 219) por definicion el
cambio organizativo se considera como la transformacion de una organizacion entre dos

momentos del tiempo.
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El proceso de cambio en las organizaciones no siempre se ha tratado de la misma
forma. Una razén de por qué las organizaciones cambian es porque sus directivos deciden
hacerlo (Barnett y Carroll, 1995). Otras veces la empresa utiliza mecanismos de cambio en
respuesta a perturbaciones del entorno, mientras que en otras se considera que las

organizaciones realizan cambios organizativos por voluntad propia.

Con relacion al aprendizaje, la perspectiva del cambio ayuda a entender cémo la
orientacion al aprendizaje facilita la consecucion de la ventaja competitiva por parte de las
empresas, debido a que gran parte del aprendizaje organizativo se traduce en un cambio
incremental en las rutinas organizativas dentro de un esquema existente (Newman, 2000:
606). Ademas, el aprendizaje organizativo se ha entendido también como la capacidad que

tiene la empresa para adaptarse al entorno y, por tanto, mejorar su ventaja competitiva.

Dentro de esta perspectiva del cambio se diferencian dos enfoques, el primero en el
que se observa una vision mas reactiva o de adaptacion al entorno vy, el segundo, méas

proactivo o que promueve la transformacion.

Desde la primera perspectiva, la literatura (Cyert y March, 1963; Cangelosi y Dill,
1965; Hedberg, 1981) entiende que las organizaciones deben de adaptarse a los cambios
que proceden del entorno, considerando la orientacion al aprendizaje como la capacidad
para responder rapidamente a las variaciones del mismo. En esta situacion de respuesta al
entorno las empresas van a aprender a partir de su experiencia en la adaptacion a sus

estimulos.

En la segunda perspectiva, las més proactiva, se sefiala la importancia de que la
organizacion llegue a cambiar o poder transformarse (Shrivastava, 1983; Senge, 1990; Kim,

1993) influyendo en el propio entorno.

En cualquier caso, una cultura que favorezca el aprendizaje organizativo debe
apoyar los procesos de cambio para adaptar o promover cambios en la organizacion que le
permitan seguir siendo competitiva. Por ello, la cultura organizativa debe estar enfocada a la
gestion del cambio.

3.2. La cultura orientada al aprendizaje

En este apartado sefialamos el tipo de cultura que debe ser mas apropiado para
aquellas empresas que deseen estimular sus procesos de formacién y aprendizaje. Ademas,
de revisar las caracteristicas de este tipo de cultura, se analizara la herramienta mas utilizada

para medirla.
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3.2.1. La cultura orientada al aprendizaje

Como se ha sefialado la cultura es un claro determinante de la estrategia y acciones
que lleve la empresa para alcanzar sus resultados. En esta linea, algunos autores se han
preocupado de analizar qué tipo de cultura podria ser la adecuada para favorecer el
aprendizaje en las organizaciones. Este tipo de cultura se puede denominar “cultura

orientada al aprendizaje”. En el siguiente epigrafe se va a proceder a su estudio.

La cultura orientada al aprendizaje

El aprendizaje organizativo, como mecanismo para adquirir conocimiento, tiene un
papel principal en las organizaciones dado que la competencia sera mas exigente y obligara
a las empresas que estén en el mercado a tener estrategias que le permitan adelantarse a los
cambios constantes de su entorno. En la actualidad, ya no es suficiente con poseer un stock
de conocimientos, incluso incrementarlos, lo que se demanda a las organizaciones es que se
cuestionen y produzcan nuevos conocimientos con el fin de innovar productos y servicios

para responder a las demandas del mercado (Enriquez-Martinez, 2007).

En el mismo sentido, el aprendizaje organizativo tiene una especial preeminencia en
la empresa por la creacion de valor (Rowley, 2001; Chou, 2003; Chou et al., 2005; Yang y
Chen, 2007). De ahi, la importancia de la cultura para facilitar el aprendizaje de todos sus
miembros y su adaptacion al cambio (Céspedes-Lorente et al., 2005). Esta cultura debe
valorar el conocimiento y concebir las mejores soluciones para la organizacion (Cortés-
Ramirez y Pérez-Zapata, 2008). De ahi que Enriguez-Martinez (2007) manifieste que la
cultura de la empresa influye de forma contundente en el aprendizaje organizacional.
Ademas, contempla que en cada cultura organizativa se encuentran distintos valores que
implican para cada organizacion unas formas de mejorar el desempefio, y es por estas
peculiaridades donde las empresas se sitian con una cultura organizativa que influye en el

aprendizaje tras someter a la organizacion a renovaciones genuinas y constantes.

En otro orden, hay una creciente conciencia de la importancia del conocimiento
individual, o el capital humano, creado en una organizacion que desempefia un papel clave
en muchas funciones (Drucker, 1992; Von-Krogh et al., 2000; Thurow, 2003). Sin
embargo, el capital humano no se puede crear en el vacio. Sin esa cultura para apoyar el
aprendizaje en la organizacion, los esfuerzos invertidos en el aprendizaje individual y en el
desarrollo no produciran los resultados esperados (Joo y Yang, 2007). Asi, las

organizaciones tienen un incentivo para crear un ambiente propicio para el aprendizaje
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individual y el desarrollo de la cultura organizativa de aprendizaje alentador (Song et al.,
2009).

No obstante, la cultura orientada al aprendizaje organizativo seria un tipo de cultura
organizativa que fomente el trabajo en equipo y la cooperacidn, condiciones necesarias para
que el empleado genere conocimiento (Sanchez-Quirds, 2009), es decir, anima a la
colaboracion y al aprendizaje en equipo (Watkins y Marsick, 1997). Pero también debe
promover el aprendizaje de sus miembros, el intercambio de las buenas précticas y la
difusion de lo aprendido (Santos, 2011). Asimismo, en el trabajo de Gil-L6pez y Gallego-
Gil (2012) se sefala que esta cultura debe crear un ambiente de aprendizaje, lo cual exige
que los empleados tengan un comportamiento y actitudes favorables al aprendizaje (Gil-
Lépez y Gallego-Gil, 2012). En esta linea, Egan et al. (2004) estudian la cultura para el
aprendizaje a traves de las dimensiones de los procesos de aprendizaje en un contexto
organizativo, donde los parametros que identifican la cultura organizativa de aprendizaje

son, por ejemplo, el didlogo, la cooperacion y el trabajo en equipo.

Para Johnston y Hawke (2002) la cultura de aprendizaje, en cambio, es “la
existencia de un sistema de actitudes, de valores y de practicas dentro de una organizacion
que apoyan y animan un proceso de continuo aprendizaje para la organizacion y/o sus
miembros”. ES decir, la cultura organizativa de aprendizaje se refiere a como la persona
actla y entiende la realidad cotidiana del aprendizaje, y como la empresa visualiza el papel
del aprendizaje en su estrategia. Asi, en una cultura de la organizacién de aprendizaje,
aprender y trabajar se integran habitualmente en todas las funciones (Graham y Nafukho,
2007a).

Cultura de aprendizaje y organizacion que aprende

En el capitulo anterior se hizo mencion a las diferencias existentes entre los
conceptos de aprendizaje organizativo y la organizacion que aprende. Mientras que el
primero lo entendiamos como un proceso que permitia generar conocimiento a nivel
organizativo, el segundo concepto hace referencia a una perspectiva cultural de orientacién

hacia el aprendizaje.

Senge (1990) definié una organizacion que aprende como “un lugar donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan
nUevos y expansivos patrones de pensamiento,... y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto”. Por otro lado, podriamos entender la cultura orientada al aprendizaje

como aquella que estd orientada a la promocion y la facilitacion del aprendizaje de sus
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miembros, asi como el intercambio de buenas practicas y la difusién de lo aprendido, con el

fin de mejorar el desempefio organizacional (Rebelo, 2006; Santos, 2011).

La literatura recoge algunos puntos comunes de la cultura orientada al aprendizaje
con el concepto de “organizacion que aprende”. Esta Gltima se entiende como un medio
ambiente sistematico en el que el aprendizaje continuo podria tener lugar a través de las
conexiones con los componentes de la organizacion (Senge, 1990; Garvin, 1993; Argyris y
Schon, 1996; Watkins y Marsick, 1996; Leonard-Barton y Sensiper, 1998). Para Armstrong
y Foley (2003) una organizacion que aprende tiene facetas culturales apropiadas (de vision,
valores, supuestos y conductas) que apoyan un ambiente favorable al aprendizaje. En la
misma linea, Moilanen (2005) sostiene que una organizacién que aprende es una
organizacion gestionada para promover conscientemente el aprendizaje como un
componente vital en sus valores, visiones y metas, asi como en sus operaciones cotidianas y
su evaluacién. De forma similar, Hernandez y Watkins (2003) inciden en la idea que una
organizacion que aprende persigue como objetivo principal el promover el aprendizaje
continuo en los niveles individual, grupal y organizacional con el propdsito de modificar el
comportamiento de los empleados y la capacidad de la organizacién para afrontar los
cambios del entorno. Por tanto, surgen tres atributos que caracterizan la organizacion que
aprende, y que propiamente constituyen el ambiente de aprendizaje: una cultura de
aprendizaje, el aprendizaje de los empleados en la organizacion y los mecanismos que

facilitan el aprendizaje (Gil-Lopez y Gallego-Gil, 2012).

No es de extrafiar que la organizacion que aprende sea aquella que esta organizada
cultural y estructuralmente para que la innovacion, la flexibilidad y la mejora de la empresa
estén garantizadas (Huysman, 2000: 133). Son, por tanto, aquellas capaces de crear, adquirir
y transferir conocimientos y de modificar su comportamiento para reflejar nuevos
conocimientos y percepciones (Garvin, 1993: 80). Este tipo de empresas van a tener una
cultura que esté completamente orientada al aprendizaje. Es por ello que, bajo esta
orientacion, la cultura orientada al aprendizaje sea aquella que impulsa el aprendizaje en las

organizaciones.

Instrumentalizacion de la cultura orientada al aprendizaje

La medicion de la cultura organizativa no ha sido una tarea sencilla en la literatura
especializada. Muchos de los autores han tratado de analizarla a partir de diferentes
modelos, identificando diferentes tipos de cultura generales aplicables a cualquier tipo de

empresa.
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Los tipos de cultura organizativa derivados de los modelos culturales mas relevantes
mencionados anteriormente (como por ejemplo, O’Reilly et al., 1991; Cameron y Quinn,
1999) no se adaptan plenamente para identificar una cultura orientada al aprendizaje. Con el
objetivo de contar con instrumentos que puedan diagnosticar y medir el grado de cultura de
aprendizaje predominante, se ha realizado una revision de la literatura con mayor
profundidad en este campo. Normalmente, en los estudios dicha cultura se determina en un
conjunto de atributos criticos o caracteristicas agrupadas en dimensiones que, a su vez, se

pueden activar en items, como es el caso del instrumento de Watkins y Marsick (2003).

Dado que las organizaciones que aprenden se han definido y descrito de muchas
maneras diferentes, los instrumentos de evaluacion diagndstica también han sido variados.
Una amplia revision de la literatura sobre el tema, evidencia que son varios los instrumentos
que se han desarrollado para diagnosticar el estado actual de las organizaciones y ver en qué
medida se aproximan a ser organizaciones que aprenden, es decir para valorar la “cultura de
aprendizaje” de una organizacion (Moilanen, 2001; 2005; Jamali et al., 2009). En la tabla

3.6. se presenta una sintesis de los principales autores que han construido instrumentos.

No obstante, hay una convergencia clara en la delimitacion de las dimensiones méas
importantes. De todos ellos, destaca el de Watkins y Marsick, al ser, en opinion de
Moilanen (2005) “el cuestionario mas completo” y el que ha sido objeto de mayor
investigacion y validacion. En una revision bibliografica posterior, Jamali et al. (2009)
identifican los diferentes instrumentos de medida que se ofrecen en el contexto de las
organizaciones que aprenden y estiman que el més completo es el Cuestionario de las
Dimensiones de la Organizacion que Aprende (DLOQ en siglas originales) de Watkins y

Marsick.

Este instrumento utiliza siete formas de medicion en relacion a tres dimensiones
bésicas, que incluyen su alcance, profundidad y validez (Watkins y Marsick, 1997).
Ademas de su caracter holistico, el instrumento tiene una profundidad e integra los atributos
importantes de las organizaciones que aprenden. El DLOQ también se ha revisado muchas
veces y validado cientificamente para su fiabilidad, e igualmente en el contexto de pais en
desarrollo especifico (Hernandez y Watkins, 2003). Estas dimensiones permiten definir el

tipo de cultura que favorece que las organizaciones aprendan.
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Tabla 3.6. Cuestionarios empleados en las Organizaciones que Aprenden

Autores

Aportacién

Senge (1990)

Identifica 5 disciplinas que una organizacion que aprende debe poseer. Aunque
estos principios se pueden utilizar como pautas valiosas en el trabajo hacia el
aprendizaje organizacional.

Abordaron las investigaciones en empresas britanicas, creando mas tarde su propio
cuestionario (Learning Company Questionnaire), en torno a 11 dimensiones

Pedler et al. : . S A . :
importantes para que se dé el aprendizaje organizacional. Dimensiones que se
(1991) 2. -
extrapolan conceptualmente, lo que dificulta la evaluacion y el desarrollo de
instrumento.
Cuestionario (Complete Learning Organization Benchmark) amplio y
Mayo y Lank . : . 4 ; .
(1994) comprehensivo (187 cuestiones agrupadas en nueve dimensiones), diagnostica las
practicas que promueven el Aprendizaje Organizativo.
Tannenbaum Crearon una herramienta (Learning Environment Survey) con base en investigacién
(1997) cientifica basada principalmente en el ambiente de aprendizaje.

Pearn et al. (1995)

Desarrollan un instrumento (Learning Audit) para el diagndstico y chequeo integral
de cinco dimensiones de una organizacion.

Sarala y Sarala
(1996)

Crean un instrumento con diferentes dimensiones para averiguar si las instituciones
son organizaciones que aprenden (Recognising Your Organization).

Marsick (1997)

Redding y El Learning Organization Capability Assessment evalla la capacidad de
Catalanello aprendizaje y define tres arquetipos: Tradicional, Mejora Continua y Organizacion
(1997) que Aprende.
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ). EI mejor hasta
la fecha, objetivo de validacion en diferentes contextos. Consta de siete
Watkins y dimensiones que vienen a cubrir los principales factores de las Organizaciones que

Aprenden. Identificaron siete distintas dimensiones pero correlacionadas en las
organizaciones que aprenden y las agrupas en categorias de individuos, equipos, y
de la organizacion.

Desde esta perspectiva estratégica se acentla el nivel macro y se descuida algunos
de los elementos comlnmente identificados de una organizacion que aprende, tales
como el aprendizaje individual o continuo. Ademas, los cinco elementos

Goh (1998) estratégicos propuestos no son conceptualmente paralelos debido a que algunos de
ellos se refieren a la capacidad de la organizacion (es decir, la transferencia de
conocimientos), mientras que los otros reflejan la cultura organizativa (es decir, la
experimentacion, el trabajo en equipo y la cooperacion).

. Learning Organization Survey eval(a tres dimensiones (un entorno de apoyo para

Garvin et al. L - S -

(2008b) el aprendizaje, procesos y practicas concretas de aprendizaje, y acciones de

liderazgo que refuerzan el aprendizaje) con sus correspondientes factores.

Fuente: Bolivar-Ruano (2012) y Yang et al. (2004)

3.2.2. Caracteristicas de la cultura orientada al aprendizaje

La organizacién que aprende se caracterizada por ser una cultura que promueve el

aprendizaje continuo en los niveles individual, grupal y organizacional con el fin de

modificar sus modos de actuar. Dicha transformacion tiene un impacto positivo en la

capacidad de la organizacion para mejorar sus logros o desempefios (Watkins y Marsick,

1993).

Las caracteristicas de la cultura orientada al aprendizaje quedan descritas

primeramente desde el modelo del cuestionario de las dimensiones de la organizacion que

aprende de Watkins y Marsick, asi como la ilustracién de cada una de sus siete dimensiones

y sus relaciones con el aprendizaje organizativo.




La orientacion al aprendizaje organizacional y su impacto en el desempefio de una empresa del sector financiero -172-

Dimensiones del cuestionario DLOQ

El concepto de la cultura de la organizacion de aprendizaje y la organizacion del
proceso de aprendizaje ha recibido una atencion creciente en los campos de desarrollo de
los recursos humanos y el desarrollo organizacional. Uno de los temas mas criticos, sin
embargo, ha sido la falta de préctica y las herramientas que permitan validar las mediciones
de la cultura organizativa (Holton et al., 2000; Yang et al., 2004; Lim y Morris, 2006).
Igual ocurria en el caso de la cultura de la organizacion que aprende, como un sistema de
apoyo al proceso de aprendizaje de la organizacion, hasta la aparicion de la herramienta
DLOQ (Yang et al., 2004).

El desarrollo de la herramienta de medicion DLOQ partia del supuesto de que el
aprendizaje individual, de forma aislada, no influye en el rendimiento de las empresas.
Asimismo, se basaba en que las organizaciones esperan que el aprendizaje y la creacion de
conocimiento se produzcan continuamente y que los individuos sean capaces de compartir
conocimientos adquiridos para al final promover el aprendizaje en grupo y, posteriormente,
en la organizacion (Marsick y Gephart, 2003). Ademaés, el modelo DLOQ debe ser una
medida para comprender la cultura de la organizacion al jugar un papel fundamental, como
antecedente, para muchas variables dependientes del desarrollo de los recursos humanos
(Song et al., 2009).

El DLOQ se desarrollo a partir de més de 30 afios de experiencia de trabajo en
organizaciones interesadas en aumentar su capacidad para apoyar el aprendizaje en todos
los niveles. Este instrumento ampliamente investigado, se ha comprobado su validez y
fiabilidad ampliamente y se recomienda su uso en estudios e investigaciones sobre
organizaciones (Bolivar-Ruano, 2012). Bajo estos supuestos, Watkins y Marsick (1993)
crearon el cuestionario a partir de un profundo conocimiento en este &mbito y de la revision
de la bibliografia pertinente para que el instrumento incluyera todas las dimensiones de las

organizaciones que aprenden.

El DLOQ se plantea como un instrumento donde las personas deben ser reforzadas
para tomar la iniciativa del aprendizaje. Al considerar el aprendizaje organizativo como un
proceso en el cual se captura, se comparte y se usa el conocimiento para cambiar la manera
en que la organizacion aprendiente responde a los cambios. En definitiva, “los individuos
aprenden primero como individuos, pero vinculados a los cambios organizacionales, luego
aprenden en grupos o equipos que conforman unidades cada vez mas grandes” (Watkins y

Marsick, 1996). Estos tres niveles pertenecen a dos componentes tedricos, en el primero se
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alude a las personas de la organizacion y en el segundo, a las estructuras y a la cultura

(aspectos sociales) de la institucion.

La cultura de aprendizaje en las organizaciones opera como un constructo
multidimensional. EI DLOQ cuenta con cuarenta y tres items o reactivos distribuidos en

siete dimensiones (ver tabla 3.7.) distintas pero relacionadas entre si, analizando su apoyo al

aprendizaje a nivel individual, en equipo y los niveles de la organizacion.

Tabla 3.7. Definiciones de las dimensiones del DLOQ

Dimensién

Definicién

Crear oportunidades
para un aprendizaje
continuo

El aprendizaje esta incorporado al trabajo para que las personas puedan
aprender en el contexto de trabajo. Existen oportunidades de aprendizaje
continuo para todos sus miembros.

Promover dialogo e
indagacion

Las personas adquieren habilidades productivas de razonamiento para
expresar sus puntos de vista y la capacidad de escuchar e indagar las
opiniones de los otros; se modifica la cultura para apoyar el
cuestionamiento, el feedback y la experimentacién.

Animar a la colaboracién
y el aprendizaje en
equipo

El trabajo esta disefiado para utilizar grupos para acceder a los diferentes
modos de pensar; se espera que los grupos trabajen y aprendan juntos; la
colaboracidn es valorada por la cultura y recompensada.

Crear sistemas para
captar y compartir el
aprendizaje
(empowerment)

Procesos de la organizacién para crear y compartir una visién colectiva
y obtener retroalimentacion de sus miembros acerca de la brecha entre la
situacion actual y la nueva vision. Se cuenta con sistemas para compartir
los aprendizajes.

Capacitar a las personas
hacia una vision
colectiva (sistema
integrado)

Personas estadn involucradas en establecer, tener e implementar una
vision de conjunto. La responsabilidad en la toma de decisiones se
distribuye para motivar a la gente para saber la responsabilidad que
tienen.

Conectar la organizacion
con su entorno (Conexion
del sistema)

Las personas son ayudadas para ver el efecto de su trabajo en toda la
empresa, exploran el entorno y utilizan la informacién para ajustar las
practicas de trabajo, la organizacion esta vinculada a sus comunidades.

Estimular un liderazgo
estratégico para el
aprendizaje (Liderazgo
estratégico)

Los lideres modelan, prestigian y apoyan el aprendizaje; el liderazgo
utiliza el aprendizaje estratégicamente para obtener mejores resultados.

Estas siete dimensiones son distintas pero complementarias,

Fuente: Watkins y Marsick (1997)

relacionadas

sistémicamente y necesarias para que el aprendizaje organizativo se desarrolle en una
organizacion que aprende. El aprendizaje continuo, representa el esfuerzo de una
organizacion por crear las oportunidades para que el aprendizaje se manifieste en todos sus
miembros. La investigacion y didlogo, la voluntad de una organizacion en crear una cultura
de cuestionamiento, de realimentacion y de experimentacion. El aprendizaje en equipo,
refleja el espiritu de colaboracién y de las habilidades colaborativas que soportan la
preparacion y el desempefio de los equipos eficaces. EI empowerment, consiste en ceder
parte del poder, ademas de potenciar a los integrantes de la organizacion para compartir una
vision colectiva. El sistema integrado, indica los esfuerzos por establecer sistemas para

captar y compartir el aprendizaje. La conexion del sistema, donde se muestra el
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pensamiento sistémico y las acciones globales para conectar a la organizacion con su
ambiente interno y externo. Y, por ultimo, el liderazgo estratégico, demuestra el grado en el
cual los lideres piensan estratéegicamente el como utilizar el aprendizaje para crear el
cambio y dirigir a la organizacion en nuevas direcciones o nuevos mercados (Watkins y
Marsick, 1993; Watkins y Marsick, 1996).

En otro orden, las personas inicialmente cambian como resultado de su propio
aprendizaje por lo que la organizacion debe crear la estructura que facilite el soporte y la
captura del aprendizaje con la intencidn de orientarse hacia su misién organizacional. Al
mismo tiempo, plantean que la integracion de los sistemas y la de establecer un liderazgo
para el aprendizaje, son los factores mediadores entre el nivel individual de las actividades
de aprendizaje y los resultados organizacionales (Watkins y Marsick, 1993; Watkins y
Marsick, 1996). La integracion de estos niveles y un liderazgo para el aprendizaje son
factores mediadores entre las acciones de los individuos y los resultados de la organizacion
(Bolivar-Ruano, 2012). Todo ello, se observa sobre el modelo propuesto de las dimensiones
del aprendizaje organizativo agrupadas desde sus componentes individual y estructural en su

relacion con los resultados organizacionales (ver tabla 3.8.).

Tabla 3.8. Relaciones de las dimensiones del aprendizaje organizacional

Componente Individual Componente Estructural
-Crear continuas oportunidades de aprendizaje -Conectar a la organizacion con el entorno
-Promover investigacion y dialogo -Establecer sistemas para capturar 'y
-Moativar la colaboracion y el aprendizaje en equipo | compartir el aprendizaje
-Potenciar hacia visién colectiva (empower) -Promover estrategias para el aprendizaje
Aumento aprendizaje organizacional
Incremento de beneficios financieros

Fuente: Watkins et al. (1993; 1996)
Tras la descripcion de Modelo DLOQ de Watkins y Marsick, se detallan algunos de
los trabajos e investigaciones utilizados que validan el modelo DLOQ. Asi como, los

niveles de aprendizaje en relacion a las dimensiones del modelo DLOQ.

Trabajos gue utilizan el modelo DLOQ

El Cuestionario de Dimensiones de la Organizacion que Aprende para que sea un
instrumento generalizable, es necesario evaluarlo en diversos entornos culturales. Por lo que
se han realizado estudios de la validacion de la DLOQ confirmados transculturalmente en
estudios realizados en muy diversos contextos y paises como en Estados Unidos
(Hernandez, 2000; Ellinger et al., 2002; Yang et al., 2004; Zhang et al., 2004; Lien et al.,
2006), Suecia (Ortenblad, 2002), Colombia (Hernandez, 2003; Hernandez y Watkins,
2003), Venezuela (Mayorca et al., 2008), Australia (Dymock, 2003), Libano (Jamali et al.,
2009), Corea (Song y Chermack, 2008; Song et al., 2009), Iran (Sharifisad, 2011), Pakistan
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(Abbas, 2011), China (Yang, 2003), Taiwan (Lien et al., 2006) y Brasil en su version
amplia (Macedo et al., 2007) o abreviada (Menezes et al., 2011).

En el caso de Ortenblad (2002), desarroll6 una tipologia producto de la revision de
las diferentes definiciones y enfoques del aprendizaje organizativo, encontrando cuatro
formas comdnmente utilizadas para entenderlo. La vieja perspectiva del aprendizaje
organizativo, focalizada en el almacenamiento del conocimiento en la mente
organizacional, en este caso el aprendizaje es entendido como una aplicacion del
conocimiento en diferentes niveles. La de aprender en el trabajo, la organizacion aprende
cuando el individuo aprende en el lugar de trabajo. La de clima de aprendizaje, donde la
organizacion facilita el aprendizaje de sus empleados mediante un clima organizacional
adecuado. Y, por altimo, la estructura de aprendizaje en este caso la organizacion facilita el
aprendizaje de sus empleados de una manera estructurada. Concluye, Ortenblad (2002),
manifestando que la propuesta de Watkins y Marsick (1993, 1996) incluye en su marco
conceptual tedrico estas cuatro formas de entender el aprendizaje organizativo y, por tanto,

la estima como la més integradora e influyente (Ortenblad, 2002).

Yang et al. (2004), estudiaron la validez de constructo del DLOQ mediante la
revision de las dimensiones para explicar las relaciones entre los elementos del
Cuestionario. Ademas comprobaron la vinculacién de las caracteristicas del aprendizaje
organizativo del instrumento y las variables organizacionales resultantes. En particular se
trata de poner en relacién la cultura de aprendizaje existente en una organizacion y la

varianza explicada en el desempefio o logro de esa organizacion.

En cuanto, a la adaptacion del cuestionario DLOQ al castellano, se ha realizado
desde Colombia (Hernandez, 2003; Hernandez y Watkins, 2003), Venezuela (Mayorca et
al., 2008) y en Espafia (Bolivar-Ruano, 2012; Ledn-Guerrero, 2012). Sin lugar a dudas, el
DLOQ es un instrumento idoneo para utilizarlo en investigaciones, tras ser traducido,
adaptado y validado para el ambito del espafiol. Los resultados que ha arrojado el
cuestionario, tras su utilizacion en Colombia por Hernandez y Watkins (2003), evidencia la
validez del constructo y afirma que la version espafiola del DLOQ es un instrumento valido,

debido a su fiabilidad en términos de correlacién interna.

En el caso de Hernandez (2003) basd su investigacién en ocho empresas y encontrd
que la cultura de aprendizaje influia en la transferencia del conocimiento tacito, teniendo
este -a su vez— una influencia positiva en los rendimientos o logros de la organizacion.

Ademas, propone “captar mejor la relacion entre las condiciones que influyen en el proceso
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de transferencia de conocimiento tacito y su efecto en el rendimiento de los conocimientos”.

(Hernandez y Watkins, 2003).

En esta misma linea, en un contexto venezolano, Mayorca et al. (2008) investigan
DLOQ en organizaciones que aprenden, en un entorno universitario sobre 126 trabajadores
universitarios, relacionando las dimensiones con los tres niveles de aprendizaje en las

organizaciones (tabla 3.9).

Tabla 3.9. Niveles de Aprendizaje en las Organizaciones

Niveles Dimensiones
Individual -Aprendizaje continuo -Investigacion-dialogo
Equipo/ Grupo -Colaboracion

-Sistema integrado
-Conexion de sistema
-Capacitacion

-Liderazgo estratégico
Fuente: Mayorca et al. (2008)

Organizacional

En cambio, Macedo et al. (2007), desde Brasil realizan un analisis comparativo
sobre las distintas validaciones al DLOQ que se han realizado. Concluyen que, si bien
practicamente todos los estudios que utilizan el mismo instrumento con 43 items, muestran
que el instrumento es potente (presencia de factores no-complejos y los coeficientes de
fiabilidad), sin embargo, hay diferencias, especialmente con respecto a los factores (en
namero y composicion) en diferentes estudios. Es posible que los diferentes procedimientos

de validacion utilizados hayan provocado en parte las diferencias observadas.

Por otro lado, Yang (2003) también utiliz6 las dimensiones de DLOQ para medir la
cultura orientada al aprendizaje concluyendo que es un instrumento de gran ayuda para

evaluar la cultura del aprendizaje y otras cuestiones.

Song et al. (2008) realizaron una evaluacion de las propiedades psicométricas de las
dimensiones del cuestionario organizacion de aprendizaje en el contexto de negocios de
Corea. Donde la investigacion arroja luz sobre la aplicacion del cuestionario DLOQ en el
contexto de Corea. Los resultados del analisis factorial confirmatorio y pruebas de
consistencia interna indican que la version coreana del cuestionario produce propiedades
psicométricas validas y confiables de aprender las caracteristicas de la organizacién en un

contexto cultural coreano.

Posteriormente, Song et al. (2009) evaltan la validez y fiabilidad de los resultados
de medicién del aprendizaje de la cultura organizativa, las dimensiones del aprendizaje
Cuestionario de Salud (DLOQ), en un contexto de Corea. Se analizaron un total de 1.529

casos de 11 empresas en dos grandes conglomerados coreanos.
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En el caso de Jamali et al. (2009), por su parte, validaron el cuestionario DLOQ en
una muestra de seis organizaciones del sector de la banca y la tecnologia de la informacion
respectivamente, a partir de las respuestas de una muestra total de 227 empleados y gerentes
para evaluar los progresos hacia la organizacion de aprendizaje en el contexto de un pais en
desarrollo. Ademas sugieren que la integracion del aprendizaje de las mejores practicas de
organizacion en ambos sectores con un buen progreso y la evolucion hacia el aprendizaje de

las organizaciones en el sector de las tecnologias de la informacion en particular.

Por ultimo, Lien et al. (2006) en su estudio tienen el objetivo de investigar las
caracteristicas psicométricas de la version en chino de las dimensiones del aprendizaje
DLOQ en el contexto de Taiwan. Donde se revela la correlacion estadisticamente
significativa entre el tipo de organizacion y las medidas de desempefio de la organizacion.
De igual manera, el DLOQ chino puede ser utilizado para determinar las diferencias

culturales en la construccién de una organizacion de aprendizaje

Por tanto, todas estas investigaciones han evaluado de forma satisfactoria los
aspectos de adaptacion, validez y confiabilidad del cuestionario de las dimensiones de las
organizaciones que aprenden DLOQ en contextos laborales, por lo que avalan la eleccion
para este trabajo del citado método o cuestionario para evaluacion de la cultura del

aprendizaje.

A su vez, el propio cuestionario ha servido de base para su readaptacién en otras
direcciones de las organizaciones que aprenden, como la Escala de Capacidad de
Aprendizaje Organizacional (OLCS) (Bess et al., 2010). Es especialmente relevante esta
adaptacion para organizaciones de servicios sociales sin animo de lucro (como las
educativas) y por haberlo operativizado en la “capacidad de aprendizaje organizacional”.
Otros autores han utilizado el DLOQ para ver si la planificacion incidia en el aprendizaje y

mejora del aprendizaje organizativo (Chermack et al., 2006).

Por tanto, el DLOQ ha recibido una amplia aceptacién en el mundo académico al
haberse constituido, dentro de la literatura, en uno de los mejores instrumentos para medir
cuando una organizacién se aproxima al ideal de organizacion que aprende (Yang et al.,
2004). En primer lugar, “tiene una definicion clara y global de la construccion de la
organizacion que aprende” que permite establecer una escala de medicion; en segundo
lugar, “incluye las dimensiones de una organizacion de aprendizaje en todos los niveles”,
siendo uno de los pocos que establece todos los niveles de aprendizaje (individual, equipo,

organizacion). En tercer lugar, “este modelo no solo identifica las principales dimensiones
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de la organizacion del aprendizaje en la literatura, sino también las integra en un marco

teorico mediante la especificacion de sus relaciones”.

Una vez revisado el instrumento que sirve para medir la cultura que favorece el
aprendizaje, procedemos en el siguiente apartado a analizar las relaciones entre este tipo de

cultura con la formacién, el aprendizaje organizativo y los resultados.

3.3. Cultura, formacion, aprendizaje organizativo y resultados

La cultura organizativa formada por el conjunto de normas y valores de la empresa
tiene una influencia sobre la mayoria de las practicas organizativas, afectando de esta forma
a los resultados empresariales. En este apartado analizamos los vinculos existentes entre la
cultura y formacion, seguidamente la relacion entre la cultura y el aprendizaje organizativo
para finalizar con la correspondencia entre la cultura organizativa y los resultados en la

empresa.

3.3.1. Relacidn entre cultura y formacion orientados al aprendizaje

La cultura organizativa puede favorecer el éxito de la formacion, al valorar el
conocimiento, su aprendizaje y aplicacion o, por el contrario, manifestarse nada receptiva a
lo que el conocimiento significa y demanda (Meso y Smith, 2000). De ahi que “la cultura
organizativa parece tener una influencia muy significativa sobre el éxito y/o el fracaso de
los esfuerzos de gestion del conocimiento”, incluso mas que cualquier otro aspecto del
propio programa (Gomez-Mejia et al., 2004). Esto es, una cultura de la empresa que
promueva el cambio, el aprendizaje y la continua superacion puede ser un factor
determinante del éxito (Carazo-Muriel, 2008). Por ello, la denominada transferencia de
formacion se vera positivamente afectada por la existencia de una cultura organizativa de
apoyo a la creatividad, a la innovacion, a la asuncion de riesgos y a la calidad
(Kontoghiorghes, 2004). Para Gil-Lopez y Gallego-Gil (2012), la cultura organizativa
facilita el aprendizaje en la medida que proporcionen formacion continua al conjunto de los
empleados, la conciliacion de la personal y laboral, y aporte la tecnologia al servicio del
aprendizaje. Sin embargo, las culturas organizativas caracterizadas por considerar a la
formacion como una inversion sin retorno o por buscar culpables cuando se producen
errores, no parecen ser el marco mas oportuno para que los individuos se arriesguen en
aplicar nuevas técnicas y conocimientos logrados en la formacion (Clarke, 2002; Nikandrou
et al., 2009).
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Esta cultura de aprendizaje busca un cambio en la actuacion del personal y de la
direccion de la empresa hacia un comportamiento proactivo y de compromiso mutuo ante
situaciones y necesidades que se van presentando (Gil-Lopez y Gallego-Gil, 2012). En
consecuencia, la cultura organizativa orientada al aprendizaje va a influir en el desarrollo de
las politicas de formacion. Desde donde la formacion orientada al aprendizaje crea una

cultura organizativa (Ahmed et al., 1999; Jaw y Liu, 2003; Jerez-Gomez et al., 2004).

Por ello, previo a que la cultura organizativa pueda afectar a los resultados es
necesario que incida sobre las précticas de recursos humanos (Ballesteros-Rodriguez et al.,
2010). En especial, debe de influir en la formacién. En cuanto a la formacion, para Gémez-
Mejia et al. (2004) la cultura organizativa puede ser el factor mas determinante de éxito del
programa de formacion, méas que cualquier otro aspecto del programa. Mas aun, si se deben
fomentar los valores necesarios para el aprendizaje y se deben transmitir a todos los
empleados por medio de politicas como la formacion, habilidades y conocimientos
necesarios para alcanzar el éxito en la organizacion. En este caso, los lideres en las
empresas, los jefes inmediatos, los supervisores y los directivos tienen un papel central en la

formacion y en el control de la cultura organizativa (Schein, 1988).

La cultura organizativa y la formacion han sido expuestas desde varios estudios
empiricos. Para Elangovan y Karakowsky (1999), en su investigacion exploratoria sobre el
papel de los factores ambientales en formacion y en la transferencia de la formacion,
centran su atencion en la eficacia de la transferencia de la formacion para el trabajo in situ.
En este trabajo identificaron los factores de aprendizaje y ambientales que influyen en la
eficacia de la transferencia formativa. Ademas, manifiestan que las culturas organizativas
que favorecen el desarrollo y crecimiento de los empleados, impulsan el cambio constante y
estimulan la iniciativa tendran un impacto positivo sobre el éxito de la formacion. Y,
concluye que la denominada transferencia de formacién se vera positivamente afectada por
la existencia de una cultura organizativa de apoyo a la creatividad, a la innovacion, a la

asuncion de riesgos y a la calidad.

Ortiz-Garcia et al. (2004) llevaron a cabo un amplio estudio de investigacion
desarrollado por diecinueve investigadores sobre la formaciéon y la cultura empresarial
espariola. Este estudio fue desarrollado sobre un total de 527 empresas y corroboran que la
formacion como la mayoria de las decisiones estratégicas de la empresa, esta claramente
influida por la cultura empresarial. Ademas, esta formacion es un elemento clave para el

desarrollo individual y para el progreso social, empresarial y econémico.
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Otro estudio llevado a cabo por la investigadora De-la-Torre (2005) examina la
vinculacion entre la entre la formacion, la cultura y la imagen corporativa a una muestra
significativa de empresas del sector de Seguros. El analisis confirma la correlacion directa
entre las actuaciones formativas, la presencia de valores proactivos y la imagen corporativa.
Asi como, la formacién contribuye a reforzar la cultura corporativa y a mejorar la imagen

externa de la empresa.

Otros estudios, como el de Ballesteros-Rodriguez et al. (2010) en 137
establecimientos de restauracion moderna en Canarias, ponen de manifiesto que la cultura
organizativa no influye en el éxito de la formacion a menos que se implanten otras practicas

de RRHH que fomenten dicho proceso formativo.

Londofio y Ldpez (2011) centran su investigacion en la dinamica de la cultura
organizativa e impacto en la formacion profesional desde la perspectiva de la ingenieria
industrial. Captan la importancia y alcance del aspecto social, natural, sistémico, relacional
y humano que debe poseer toda actividad, acompafiado por una cultura organizativa. Por
ello, proponen un cambio de enfoque en cuanto a las practicas de aprendizaje-ensefianza
que conlleve a una transformacion de la cultura organizativa para que ésta pueda influir en

el proceso formativo.

En definitiva, consideramos que la formacion lograra como resultado final un
cambio de conducta en el formado, si la cultura organizativa proporciona las motivaciones,
refuerzos, oportunidades y medios necesarios para aprender y aplicar los contenidos de la
formacion (Ballesteros-Rodriguez et al., 2010). Es por este motivo, que la cultura
organizativa orientada al aprendizaje va a influir en el desarrollo de las politicas de
formacion para alcanzar los resultados deseados (Ahmed et al., 1999; Jaw y Liu, 2003;
Jerez-Gomez et al., 2004). De ahi, que la formacién mejora las competencias y habilidades
de los empleados, que conducira a que se puedan implantar los procesos de aprendizaje

organizativo (Barba-Aragon et al., 2014).

De todo lo expuesto, podemos afirmar que la cultura orientada al aprendizaje va
afectar a las caracteristicas de la formacion, y en especial, los valores compartidos por esta
cultura permitiran y fomentard que las politicas formativas apuesten porque se destinen
recursos para la formacién, promovera la deteccion de las necesidades formativas, disefiara
una adecuada planificacion formativa que cubra todas las necesidades de la empresa,
mantendra la formacion habitual y continua, proveera la formacion polivalente del
empleado, proyectara la formacion al puesto de trabajo, desarrollara la formacién dentro de

la jornada laboral, impulsara la formacion sobre el trabajo en equipo y apostara por una
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formacion basada en las TICs. Esto es, la cultura orientada al aprendizaje promovera que se
implanten politicas de formacion que estén orientadas a este objetivo. A la luz de la

argumentacion que venimos sefialando, formulamos la siguiente hipdtesis:

Hi,: La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en la formacion

orientada al aprendizaje.

Planteada la hipotesis de esta primera relacion entre cultura y formacion, nos

disponemos a analizar la relacion entre la cultura y el aprendizaje organizativo.

3.3.2. Relacion entre la cultura orientada al aprendizaje y el aprendizaje

organizativo

La cultura organizativa se puede convertir en un elemento impulsor del aprendizaje
organizativo. La dinamica del aprendizaje debe fundamentarse sobre unos valores basicos y
compartidos recogidos en la cultura, dando consistencia a esta practica organizativa
(Morcillo-Ortega et al., 2000). Las diferencias culturales pueden empariar las relaciones
personales e impedir el aprendizaje y la transferencia de conocimiento (Zeng y Chen, 2003).
De ahi que personas con culturas muy diferentes tengan mas problemas para comunicarse,
compartir sus experiencias, confiar el uno en el otro (Carroll y Teo, 1996) o compartir una
misma cultura organizativa. Por todo ello, la transferencia de habilidades, competencias y
conocimientos aprendidos en las organizacién se hace mas compleja cuando las barreras
culturales son mayores (Kogut, 1988). Y, por tanto, se evidencia que las diferencias
culturales tienen consecuencias importantes para la vida de las organizaciones que se

manifiesta como una muralla ante la cultura de aprendizaje existente en la empresa.

Como se ha mostrado anteriormente, los diferentes tipos de cultura pueden ser mas
Gtiles para alcanzar diferentes objetivos organizativos. Una cultura que apueste por el
aprendizaje organizativo debe fomentar el intercambio de conocimientos a lo largo de la
empresa promoviendo diferentes procesos de gestion del conocimiento (Menon y
Varadarajan, 1992). Esta cultura orientada al aprendizaje en las organizaciones tiene un
doble significado, por un lado, el empleado se implica en la formacién y en el aprendizaje
(el individuo se forma a lo largo de su vida y mejora su trabajo) y, por otro lado, la
organizacion da oportunidades de aprendizaje y desarrollo a los empleados y a los grupos.
Mas aun, en la cultura orientada al aprendizaje, aprender y trabajar se integran de forma
habitual en todas funciones de la empresa (Graham y Nafukho, 2007b). Por todo ello, para
Rodriguez-Castellanos (2011), el conjunto de normas sociales y culturales en este tipo de

empresas hacen suyos los valores inherentes del aprendizaje organizativo.
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En consecuencia, la cultura organizativa debe tener por objeto el aprendizaje y el
aprendizaje también va a influir sobre la propia cultura (Jiménez, 1979; Gregory, 1983;
Sathe, 1983; Kilmann et al., 1985; Gertsen, 1987; Garcia y Pimpin, 1988 ; Peiro, 1990;
Ambrosio, 1991; Hofstede, 1991; Thévenet, 1992; Bonache y Cervifio, 1997; Rodriguez,
1997). De esta forma se sefiala el caracter dinamico de la cultura que conduce también a un
proceso de aprendizaje, implicito y explicito, basado en la experiencia compartida. En esta
linea, Morgan (1997) en su libro “Images of organization ”, considera que la cultura no es
un estado sino que evoluciona constantemente como un proceso de aprendizaje organizativo
continuo de la organizacion que evoluciona al enfrentarse a problemas clésicos y/o
novedosos, tanto de adaptacion al entorno como de integracion interna. En cualquier caso,
la cultura promovera determinados comportamientos culturales, entre lo que se encuentra el
aprendizaje organizativo, como forma de conseguir los objetivos estratégicos de la
organizacion (Pedler et al., 1991). La relacion entre cultura y el aprendizaje queda definida
por producir y/o comportar una serie vinculaciones dentro de una cultura de aprendizaje

continuo (ver tabla 3.10.)

Tabla 3.10. Relacion en cultura y aprendizaje organizativo

Relacién gue comporta y/o se produce Autores

Instrumento estratégico Goh (1998); Pedler et al. (1991); Watkins y
Marsick (1993); Watkins y Marsick (1996)

Facilita la adaptacién Dodgson (1993); Joo y Yang (2007); Kim
y Mauborgne (2005)

En un contexto organizativo Love et al. (2000)

De forma continua y permanente Ballesteros Rodriguez et al. (2010)

Desde el liderazgo Pérez-L6pez (2012)

Desde el individualismo y el colectivismo Peters y Waterman (1984); Schein (1985)

Genera expectativas en la empresa Gémez Roldan y Ricardo Bray (2012)

Modifica comportamientos Love et al. (2000)

Clave para el éxito de la formacion. Fomenta la Dawe (2003); Noe y Wilk (1993); Tracey

formacion y la aplicacion al puesto de trabajo de los et al. (1995)

conocimientos y habilidades recién aprendidas. Esta
relacionada con los comportamientos de la formacion

Mejora constantemente los conocimientos de los Bueno y Ordofiez (2004); Chiva et al.
empleados (2007)

Favorece el clima de transferencia positiva Hesketh y Ivancic (1999)

Valores compartidos y consistencia a la practica Morcillo-Ortega et al. (2000)
organizativa

Mejora el trabajo y mayor calidad en las tareas Ballesteros Rodriguez et al. (2010)
Cultura de colaboracion y confianza Coelho-Junior y Mourdo (2011).
Cultura organizativa de aprendizaje permanente Cascio (2009)

La cultura se enriquece de los individuos y se perpetua Zapata (2007)

La influencia de la cultura del rendimiento en la empresa | Gregory et al. (2009)
Crea una cultura laboral comun Guevara y Morales (2011)
Diferencias culturales ante el aprendizaje Zeng y Chen (2003)

Fuente: Elaboracion propia.
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El aprendizaje organizativo es fomentado, en opinién de Child (1973), desde la
cultura organizativa cuando apoya la flexibilidad frente a la estabilidad al incrementar la
participacion en la toma de decisiones. Pero, también cuando la cultura valora la asuncion
de riesgos, la vision a largo plazo y la gestion anticipada del cambio, al beneficiar el
desarrollo del aprendizaje organizativo (Amabile, 1998; Duréndez et al., 2011).

Esta relacion entre cultura y aprendizaje organizativo también se pone de manifiesto
en diversos estudios empiricos, detallados a continuacion. En primer lugar, para Fraj-
Andrésa et al. (2013), a través de un estudio empirico a 250 establecimientos hoteleros
analiza entre otras la relacion entre las dimensiones de la orientacion al aprendizaje y la
estrategia medioambiental proactiva, detallando la influencia en la cultura organizativa a
través del cambio en los procesos de aprendizaje. Los resultados confirman como
determinadas capacidades organizativas tienen que ver con los valores asociados al
aprendizaje como un recurso critico. De ahi, que el aprendizaje facilite la asimilacion de las

nuevas rutinas y cambios culturales dentro de una denominada cultura social innovadora.

Garcia-Cabrera et al. (2011) observan en su investigacion sobre una muestra de 143
empleados de 7 organizaciones, la relacion entre los factores que determinan la resistencia
al cambio en los empleados y su conexién entre cultura y aprendizaje. En este caso las
empresas en las que predominan valores culturales favorables al cambio los empleados se
sentian “en la obligacion” de ajustar su comportamiento y aceptar el cambio organizativo

como una oportunidad de aprendizaje, tanto para la organizacion como para el empleado.

Dentro de ese contexto organizativo, Aja (2002) analiza las diferentes acepciones de
los términos gestion de la informacién, del conocimiento y de la calidad en su relacién con
las instituciones de informacion. Su investigacién demuestra que las organizaciones basadas
en el aprendizaje soportan su desarrollo en la gestion de informacién, perfeccionan su
cultura como organizacion, independientemente de su ejecutividad, competitividad y
ganancia, y se regeneran a si mismas mediante la creacion de conocimientos, a partir de un

aprendizaje a nivel de sistema.

En el caso de Serrate-Alfonso (2003), su investigacion viene a caracterizar la cultura
organizativa en un centro encargado de brindar servicios cientificos técnicos a diferentes
empresas. Sus resultados recogen que las diferentes funciones que puede ejercer la cultura
organizativa refuerzan la organizacion como una fuente que favorece al proceso de

aprendizaje de quienes la componen.
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Pérez-Lopez et al. (2010), en un estudio empirico llevado a cabo entre empresas
espafiolas con méas de 200 trabajadores, analizan la influencia que la cultura organizativa
ejerce sobre el aprendizaje y corrobora que la cultura participativa influye positivamente
sobre el aprendizaje. Puesto que el aprendizaje tiene como principales actores a los
individuos es necesario que éstos adopten una vision compartida y se sientan
comprometidos con los objetivos de la organizacion. De esta forma, denota la trascendencia
de que toda organizacion asuma culturalmente la necesidad de comprometerse con el
aprendizaje organizativo, adoptar una vision compartida y disponer de una mentalidad

aperturista.

En un estudio realizado sobre 162 empresas espafiolas, Pérez-Lopez (2012)
encontré que el lider debe desarrollar politicas de gestion de los recursos humanos acordes
con la cultura organizativa, que influyan en la capacidad de aprendizaje, ya que sin el
compromiso del lider, dificilmente la organizacion podra desarrollar su capacidad de

aprendizaje, donde la cultura organizativa debe actuar como una fuerza impulsora.

Sin embargo, otra forma expresar la cultura organizativa y el aprendizaje queda
seflalada por Peters y Waterman (1982). Su trabajo hace especial hincapié en el
individualismo y el colectivismo, los cuales influyen en el uso que la persona hace de la
informacién durante su aprendizaje. Mientras que para los individualistas el aprendizaje
enfatiza la capacidad personal, para los colectivistas lo mas importante es la capacidad del
grupo (Mackenzie, 1995). En las empresas individualistas, el aprendizaje valora maximizar
y perseguir objetivos individuales y se recompensa a los individuos en funcion del grado de
consecucion de sus propios logros (Hofstede et al., 1990). En las colectivistas, la prioridad
del aprendizaje radica en los objetivos colectivos y en la accién cooperativa, donde los
miembros son recompensados por las contribuciones conjuntas a los logros organizativos
(Reynierse y Harker, 1986; Rentsch, 1990; Kirsh, 2000; Martin, 2002).

Vilana-Arto y Rodriguez-Monroy (2010) demuestran ante unos valores y practicas
culturales homogéneas, que las diferencias culturales entre sus distintos actores dificultan el
aprendizaje, la satisfaccion y la eficiencia de la colaboracion propias de la cultura
organizativa. Estas diferencias culturales pueden llegar a provocar una influencia negativa
en el rendimiento. Todo ello, puede llevar a costes elevados y pérdida de confianza en
comparacion con las empresas similares culturalmente (Parck y Ungson, 1997). Por
consiguiente, la cultura organizativa debe ejercer como un “aglutinante social”, unién entre
personas de diferentes organizaciones creando una cohesion entre empresas (Cartwright y

Cooper, 1993) ante un aprendizaje organizativo comun.
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Para finalizar, cierto es que el aprendizaje organizativo se produce cuando se
institucionaliza el conocimiento individual y grupal (Crossan et al., 1999). Es decir, cuando
se incorpora el aprendizaje individual y grupal en los aspectos no humanos de la
organizacion, como es en su cultura organizativa (Bontis et al., 2002). En cualquier caso, la
cultura organizativa va a tener una influencia decisiva sobre el aprendizaje organizativo. Por
ello, las culturas organizativas que promuevan el aprendizaje estimularan los procesos de
creacion de conocimiento a nivel organizativo. A la luz de nuestra exposicion

argumentativa, formulamos la siguiente hipotesis:

Hi3: La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en el aprendizaje

continuo en las organizaciones.

Tras la exposicion de la relacion entre cultura y aprendizaje organizativo, para
finalizar este apartado, procedemos al estudio de la relacion entre esta cultura organizativa

de aprendizaje y los resultados de la empresa.

3.3.3. Relacion entre cultura organizativa de aprendizaje y resultados

Como se ha sefialado la cultura organizativa es muy importante tanto para definir la
formacion como para impulsar el aprendizaje de las organizaciones. Todo ello, segun
Elangovan y Karakowsky (1999), motivado porque las culturas organizativas que favorecen
el desarrollo y crecimiento de los empleados, que impulsan el cambio constante y que

estimulan la iniciativa tendran un impacto positivo sobre el éxito de la formacion.

De forma general, la literatura ha puesto de manifiesto que la cultura es un elemento
esencial para las empresas (Rodriguez, 2010) y, en general, se suele considerar como uno de
los principales determinantes de su éxito o de su fracaso de las mismas (Hofstede, 1988;
Cameron y Quinn, 1999; Martins y Terblanche, 2003; Gémez-Mejia et al., 2004; Carazo-
Muriel, 2008). Ademas, de la importancia estratégica y diferenciadora que tiene para

aquellas empresas que buscan una ventaja competitiva (Porter, 1980; Barney, 1986).

Esto se ha puesto de manifiesto en diversos estudios empiricos que han encontrado
una relacion positiva con los resultados de la empresa. Existen suficientes indicios de la
existencia de un impacto positivo de la cultura organizativa en los resultados empresariales
y, de forma mas general, sobre la realizacion y el éxito potencial de la estrategia formulada
(Menguzzato y Renau, 1991), asi como en la mejora de los niveles de desempefio y
competitividad de las empresas (Ruiz y Naranjo, 2012). En la tabla 3.11 se recoge un
resumen de los principales trabajos que estudian la relacion entre la cultura con diversas

medidas de resultados.
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Tabla 3.11. Relacioén positiva de la cultura organizativa en los resultados

Resultados Autores

Denison (1990); Deshpandé et al. (1993); Gordon y DiTomaso (1992); Katou y
Desempefio Budhwar (2010); Martinez-Crespo y Giraldo-Marin (2012); Tseng (2010); Ye (2010);
Yeung (2000)

Aktas et al. (2011); Alvesson (1990); Cameron y Quinn (1999); Cameron y Whetten
(1983); Cameron (1991); Cameron y Sine (1999); Chakravarthy (1986); Chiavenato
(2004); De-Long y Fahey (2000); Denison et al. (2004); Denison y Mishra (1995);
Denison (1990); Fredrickson y Laquinto (1989); Garmendia (2004); Haleblian y
Finkelstein (1993); Handa y Adas (1996); Hannan y Freeman (1977); Juechter et al.
(1998); Koontz y Weihrich (2004); Kotter y Heskett (1992); Kumar y Sankaran
Eficacia (2007); Lee y Tseng (2005); Ogbonna y Harris (1998a); Ogbonna y Harris (1998b);
Ostroff y Schmitt (1993); Ouchi (1982); Ouichi (1980); Pedraja Rejas et al. (2009);
Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce (2004); Peters y Waterman. (1982); Powell (1995);
Quinn (1988); Quinn y Rohrbaugh (1983); Richards et al. (2009); Rodriguez (2010);
Rodriguez-Ponce (2007); Rogers y Wright (1998); Roldan et al. (2012); Sanchez-
Quirds (2009); Santos (2011); Simerly y Li (2000); Sohal y Terziovski (2000); Steers
(1975); Uruburu et al. (2010); Zammuto (1982); Zheng et al. (2010)

Barney (1986); Barney (1991); Ellinger et al. (2002); Fawcett et al. (2008); Fernandez
Ventaja (1993); Garcia-Vargas (2007); Granel et al. (1998); Gregory et al. (2009); Huerta et
Competitiva | al. (2004); Johnson (1992); Ogbonna (1993); Prahalad y Bettis (1986); Ruiz-
Palomino et al. (2012); Scholz (1987)

Frass (2011); Higuita-Ldpez y Leal-Garcia (2010); Marquardt (2002); Veldzquez et
al. (2010)

Barney (1986); Garmendia (2004); Marcoulides y Heck (1993); Ouchi (1982); Pérez-
Martinez et al. (2009); Peters y Waterman (1984); Pfeffer y Veiga (1999); Rodriguez
(2010); Wilkins y Ouchi (1983)

Otros términos relacionados con el éxito de la empresa: satisfaccion laboral Bayona et al. (2000),
producto de la colaboracién Vilana-Arto y Rodriguez-Monroy (2010), cultura corporativa fuerte
Wilkins y Ouchi (1983).

Productividad

Rendimiento
Financiero

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de la cultura orientada al aprendizaje, objetivo de esta tesis, la literatura
sostiene que es un claro determinante para los resultados de la empresa y el empleado. Esto
se debe a que la cultura orientada al aprendizaje tiene un determinante claro para los
resultados de las empresas, esto es, su fin es mejorar el desempefio organizacional (Santos,
2011). Ademas, se manifiesta y alcanza su éxito cuando los valores culturales de la empresa
permiten a los individuos contribuir al logro de los objetivos organizativos porque a través
de ellos el empleado alcanzan los suyos propios (Sanchez-Quirds, 2009). De ahi, que la
cultura de aprendizaje se vea como un conjunto de valores que se reflejan en el compromiso
mutuo hacia el aprendizaje entre la organizacion y los empleados. La organizacion da
facilidades de aprendizaje a los empleados y los empleados se implican en llevar a cabo

procesos de mejora continua en la organizacion (Gil-Lopez y Gallego-Gil, 2012).

En el mismo sentido, la relevancia de determinar la cultura organizativa favorable al
aprendizaje es evidente segun Bolivar-Ruano (2012) por su influencia positiva en los logros

de una organizacion y, en definitiva, en impulsar los resultados de la empresa.
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Ademas, las organizaciones con una cultura orientada al aprendizaje basada en
la flexibilidad valoran de forma fundamental la capacidad de actuacion de los
individuos para lograr los objetivos organizativos (Glaser et al., 1987; Caldwell y
O’Reilly, 1990; Sahkin, 1991; Webster, 1992; Mackenzie, 1995). En este caso, la
organizacion tolera que se cometan riesgos, puesto que esto es parte del proceso de
aprendizaje y adaptacion (Shacklton y Abbas, 1990; Xenikou y Furnham, 1996;
Chatman et al., 1998). Con ello, lo que pretende fomentarse es un proceso de mejora
continua que permita a la organizacion ir adaptandose sin perder competitividad
(Reynolds, 1986; Glaser et al., 1987; Calori y Sarnin, 1991; Zeitz et al., 1997).

Finalmente, cabe sefialar que diversos estudios empiricos han encontrado relaciones
entre la cultura orientada al aprendizaje y los resultados. Como queda reflejado desde el
propio de la cuestionario de organizacion de aprendizaje (DLOQ) de Watkins y Marsick
(1997) donde el liderazgo utiliza el aprendizaje estratégico con la cultura orientada al
aprendizaje para obtener mejores resultados. Asimismo, Pérez-Lopez et al (2010)
analizaron la relacion existente entre cultura organizativa, el aprendizaje y los resultados
sobre empresas espariolas con mas de 200 trabajadores. En este trabajo se evidencia que la
cultura organizativa de aprendizaje contribuye de forma significativa a mejorar los

resultados empresariales.

En consecuencia, las empresas con culturas orientadas al aprendizaje desarrollaran
una serie de valores y creencias que van a fomentar que se generen comportamientos en los
empleados sensibles a la adquisicion y aplicacion de nuevos conocimientos, redundando en
mejoras en el rendimiento de la empresa. Por tanto, podemos concluir con la Gltima

hipotesis de este estudio:

Hi4: La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en los resultados

organizativos.

3.4. Propuesta de un modelo en el sector financiero

Una vez revisadas todas las hipétesis de investigacion, en este trabajo se trata de
disefiar el modelo de investigacion planteado y contextualizarlo en el sector en el que va a
ser testado. Previamente, se analiza el sector financiero desde la economia, cultura
empresarial y caracteristicas formativas. Posteriormente, se describen las relaciones
planteadas en el sector financiero ante la necesidad de una mayor formacion y aprendizaje.

Para concluir con el modelo propuesto de forma gréafica y sindptica.
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3.4.1 El sector financiero

El sector financiero es un sector con caracteristicas especiales que tiene una gran
incidencia en la economia de un pais y que viene determinado por una cultura empresarial
condicionada por multiples grupos de interés. Para proceder a su estudio se van a destacar
algunas de sus caracteristicas mas importantes, asi como las variables de interés en esta

tesis.

Caracteristicas del sector

Para estudiar el sector, es necesario analizar su actividad tradicional, su derivacion
en la crisis financiera y, por ultimo, con el actual escenario econdémico. La actividad
tradicional de un banco era la intermediacion entre inversores y ahorradores hasta el afio
2000. En la banca tradicional, los depdsitos constituyen la principal fuente de financiacion
de la actividad crediticia de los bancos. En base al trabajo de Martin-Oliver (2013) se
describe la integracion financiera y los cambios estructurales de la banca espafiola durante
el periodo de pre-crisis, sefialandose que las caracteristicas del sector financiero espafiol
estaban marcadas por un modelo de negocio de la industria de la banca espafiola que hasta
finales de los afios 90 su composicion media del pasivo se componia de 84% de los
depositos, del 11 % de fondos propios (capital, reservas y provisiones de pérdida de
préstamos acumulados) y, sélo un marginal 5 % del balance de los bancos se financia con
los instrumentos de deuda. Sin embargo, a partir del afio 2001 los bancos ya no basan su
crecimiento y financiacion s6lo en depésitos, ya que podian acceder a fuentes alternativas
para financiar su actividad bancaria, y el modelo de intermediacién tradicional comienza a
desaparecer. En el periodo 1998-2006, los depdsitos disminuyen del 84.28 % al 59,11% en
favor de la deuda del 1,54 % al 19,84% (Martin-Oliver, 2013).

La explicacion de este punto de ruptura se puede encontrar alrededor de la
introduccién de Espafia en la Unién Monetaria y Econémica (UEM) de la Unién Europea
(afio 2000) y el consiguiente acceso de los bancos a los mercados de capitales europeos e
internacionales (Martin-Oliver, 2013).

Por otro lado, todo derivo en la crisis financiera en agosto de 2007, tras cinco afios
de elevada liquidez en el mercado financiero (Alvarez, 2008), como dependencia estructural
a los mercados mayoristas internacionales durante el periodo 2000-2007 (Martin-Oliver,
2013). El cierre de los mercados internacionales para los bancos de todo el mundo conlleva
dificultades para refinanciar la deuda, lo que agravan sus problemas de liquidez. La Unica

salida para los bancos espafioles durante estos afios fue tramitada al Banco Central Europeo
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(BCE) que ha proporcionado la liquidez que los mercados financieros no conceden (Martin-
Oliver, 2013). Desde ese momento, la economia mundial se enfrenta a una de las méas
importantes crisis financieras de los ultimos afos que ha afectado sensiblemente al sector
bancario (Bravo-Gil et al., 2010) y al estancamiento del crédito bancario y la actividad
econdmica (Martin-Oliver, 2013). Todo ello debido a que las instituciones publicas fueron
incapaces de controlar, mediante una adecuada regulacién la actividad de la banca privada,
que aprovechd esta circunstancia para alimentar una economia fragil basada en la
especulacion (Torrero, 2011). Esto culmind con el resultante estallido de la burbuja
inmobiliaria, debido a que los precios inmobiliarios aumentaron a un ritmo exponencial,
descontados a tipos de interés mas bajos, y la ilimitada oferta de crédito concedido a
empresas y familias. Ademas, esta burbuja inmobiliaria también, en parte, fue consecuencia

de la integracion financiera (Martin-Oliver, 2013).

Por consiguiente, todo lo anterior es el producto de la elevada concentracion del
riesgo en el mercado inmobiliario, aumentos de la morosidad y del deterioro del crédito,
dificultades en el acceso a fuentes de financiacion mayorista, reduccion de los margenes
bancarios, aumento del tamafio de la red de oficinas, cambios en la regulacién y mayores
exigencias de recursos propios. Sin duda eran sintomas de un paciente que se encuentra en
estado delicado (Carb6 y Maudos, 2010). También existia el riesgo latente de que cualquier
intervencion eventual que pudiera producirse de una entidad y produzca, como de hecho ha
sucedido, movimientos significativos de cuentas de depoésitos de unas entidades a otras,

pudieran causar mayor desestabilizacion (Carb6 y Maudos, 2010).

En la actualidad nos encontramos ante la presumible finalizacion de la
reestructuracion del sistema financiero espafiol llevado a cabo por el Banco de Espafia,
“Banco central nacional” de Espafia, como supervisor de su sistema financiero. Desde 2007,
ha contribuido a la adopcién de una amplia gama de medidas para reforzar la resistencia del
sector a la crisis financiera internacional. Estas medidas incluyen un aumento de las
provisiones y de la transparencia, el impulso de procesos de integracion entre las cajas de
ahorros y bancos con problemas de liquidez o intervenidas por el FROB -Fondo de
Reestructuracion Ordenada Bancaria: tiene como objetivo gestionar los procesos de
reestructuracion y resolucion de Entidades de Crédito- (FROB, 2012). Pero también, la
puesta en marcha de Sareb (La Sociedad de Gestion de Activos procedentes de la
Reestructuracion Bancaria), sociedad a la que se han transferido activos inmobiliarios

problematicos de los bancos (Banco-de-Espafia, 2013).
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Otra caracteristica del sector financiero ha dado lugar, como resultado de la
concentracion bancaria, a que los bancos adquieran la condicion empresas financieras
sistémicas (por ejemplo BBVA, CAIXABANK, Santander, Sabadell), donde el impacto
(sistémico) de su quiebra es tal, que es menos costoso rescatarlas, con el consiguiente coste

para los Gobiernos y sus ciudadanos (Iglesias-Sarria y Vargas, 2012).

No obstante, en el presente escenario econdémico, el sector financiero debe centrarse
en solventar diferentes cuestiones, entre las cuales se encuentra la erosion que la imagen de
Bancos y Cajas estd sufriendo ante la sociedad. Asi, la construccion de una imagen
corporativa sélida es esencial para garantizar el éxito en el mercado, ya que determinara las
actitudes de sus clientes actuales y atraera el interés de los potenciales (Bravo-Gil et al.,
2010). Sin embargo, el extremo de la historia de la crisis bancaria en Espafia no se ha
escrito todavia. Mientras tanto, el proceso de reestructuracion ha enredado la reduccion del
numero de bancos que operan en Espafa a través de fusiones y adquisiciones, la conversion
de las cajas de ahorros en bancos comerciales, el rescate de los bancos, la inyeccién de
capital publico en los bancos, la revision de los mecanismos de la supervision del Banco de
Espafia, la creacion de un "banco malo™ para absorber los activos toxicos (Martin-Oliver,
2013). Ademas de la reduccion dréstica de 5.000 oficinas bancarias en los ultimos 5 afios
(Lafraya, 2013), donde se han extinguido 39.466 puestos de trabajo de acuerdo con los
datos del Banco Espafia (Europa-Press, 2013).

A pesar de que los economistas, las Administraciones Publicas y los directores del
sector han tratado de implementar algunas acciones dirigidas a solucionar problemas
relativos a la calidad de los activos financieros o a la liquidez de los bancos (Killian, 2008),
lo cierto es que se ha producido una pérdida de confianza que los clientes de banca han
experimentado hacia las entidades financieras con las que trabajan y que ha dado lugar a la

erosion de la imagen de estas instituciones (Alvarez, 2008).

Con esta pérdida de confianza, la actitud que los clientes tenian hacia la entidad
financiera ha variado en funcion de si se trataba de un Banco o Caja. Las Cajas gozaban de
una mayor valoracion en cuanto a componentes emocionales (Garcia de los Salmones et al.,
2005) de prestacion y calidad de servicios (Llorca, 1995), aun cuando los Bancos se
percibian como mas innovadores y con mayor variedad en su servicios (Diez et al., 2008).
Un aspecto que pudo ser diferenciador entre Cajas y Bancos, era la mitificada Obra Social
de las Cajas con la mision de desarrollar una cultura empresarial y corporativa para
reinvertir sus beneficios en la sociedad, en comparacion con la Banca tradicional. Pero la

conexion de la Obra Social con los resultados alcanzados no esta totalmente justificada por
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tan solo una evidencia de su importancia y de una mejora de la imagen de la Entidad. Por lo
que se confirma la hipétesis de (Marbella-Sanchez et al., 2008) referida a una sinergia
negativa entre los gastos en Obra Social y la rentabilidad en el sector de las Cajas de
Ahorros.

Sin embargo, en estos tiempos, las empresas van mas alla de sus meras obligaciones
econdémicas y son especialmente cautelosas a la hora de cuidar el impacto que su actividad
genera en el entorno. Y mas ante las dificultades de obtener liquidez cuando los acreedores
solo prestan si los accionistas comunes estan soportando una parte significativa del riesgo
(Acharya et al., 2011), como no ocurria con las Cajas de Ahorros. Por ello, hay quienes
propugnan que la adopcion de buenas practicas que se impregnarian en la cultura
organizativa podrian contribuir a la recuperacion de la confianza en el sistema financiero
(Charlo-Molina y Moya-Clemente, 2010) y al éxito de las empresas (Llopis-Taverner et al.,
2009).

Tras esta exposicion en la que estad sumergida la actividad del sector bancario y, por
lo tanto, econdmica y financiera, analizamos, la cultura empresarial del sector, muy
sensibilizada para recuperar la falta de confianza en la sociedad, que marcha hacia una

cultura empresarial responsable.

Cultura organizativa

La crisis econdmica, el deterioro del sector financiero ha impactado en la sociedad
europea ha provocado una crisis en la credibilidad empresarial (Fernandez-Garcia, 2009).
La cultura empresarial, en un entorno tan cambiante como el actual de crisis financiera y
econdmica, tendria que dirigir el esfuerzo de las organizaciones a actuar sobre los factores
internos que a la postre son los que justifican las diferencias entre competidores (Grant,
1991). En este caso, los recursos tangibles (fisicos y financieros), intangibles (tecnologia,
reputacion y cultura organizativa) y humanos (habilidades y conocimientos especializados,
capacidad de comunicacién, y motivacion) se debe coordinar para crear capacidades, que

son las que permiten que las empresas desarrollen su actividad.

Nos encontramos ante la necesidad incuestionable de facilitar la cohesion interna de
las organizaciones y, en la actualidad, de las entidades financieras entre otras. Donde alinear
a sus miembros con la mision y objetivos de la misma, conducir/moldear actitudes y
comportamientos, resolver los conflictos internos, establecer los limites de la organizacion y
diferenciarla de otras (Trice y Beyer, 1993; Pothuikichi et al., 2002). De ahi, que surja sobre

la cultura empresarial, una cultura corporativa reconocida como un componente importante
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del éxito de la organizacion (Irani et al., 2004) y, desde las ultimas dos décadas, adquiere
una relevancia creciente en términos de inversion empresarial como promotora de la
fidelizacion de los trabajadores a la organizacion y generadora de compromiso con la
actividad productiva (Frass, 2011), asi como de construir en el contexto de crisis econémica
una imagen corporativa fuerte (Bravo-Gil et al., 2010). En esta cimentacion de la cultura
empresarial, la personalidad de la empresa no debe estar tan solo en la mente de los
directivos, sino que ha de estar asumida por todos los miembros de la organizacion (Sadri y
Lees, 2001; Rowden, 2002). De ahi, que la cultura organizativa y la corporativa dan como
resultado una cultura social compartida por las personas, organizaciones e instituciones de

un territorio particular (Rodriguez-Castellanos et al., 2011).

La nueva cultura de la empresa se encuentra en la responsabilidad social empresarial
(Fernandez-Garcia, 2009). La literatura especializada sobre esta nueva cultura empresarial
socialmente responsable es muy amplia (Guerard, 1997; Blank y D., 2002; Kempf y
Osthoff, 2007; Galema et al., 2008; Hong y Kacperczyk, 2009; Statman y Glushkov, 2009).
Ademas, constituye una ventaja competitiva (Guerard, 1997; Blank y D., 2002) que les
reporta rentabilidad adicional a largo plazo (Gomez-Carrasco y Ucieda-Blanco, 2013); sin

olvidar, que las compafiias responsables son mas rentables (Villafafie, 2009).

Para Surroca et al. (2010), en una investigacion sobre una base de datos de 599
empresas de 28 paises, la responsabilidad empresarial potencia el desarrollo de intangibles
asociados a la innovacion, al capital humano y la cultura organizativa. Ademas, como
afirma Segui-Alcaraz (2012), en un estudio sobre 57 entidades de crédito espafiolas, se
observa que los bancos que implementan practicas de valores compartidos con sus
empleados presentan una valoracién de empleados de forma significativa mayor. Ademas,
tienen un mayor compromiso organizativo, el cual incrementa el sentimiento interno que

aumenta el deseo de los empleados a permanecer en la entidad financiera.

El objeto de toda esta nueva cultura empresarial, especialmente desde la banca, nos
transporta al interés de la vinculacion de la empresa con sus empleados, hasta el punto, de
ser éstos considerados dentro de sus grupos de interés. Esta cultura empresarial responsable
en la que se halla el sector financiero, como parte importante de la cultura organizativa tiene
grandes efectos en sus empleados. Pero también y de forma significativa, la proclamacion
del empleado como protagonista entre sus grupos de interés, donde se establecera el
compromiso por parte la organizaciéon hacia la formacion, el aprendizaje y el desarrollo

profesional del empleado.
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Centrandonos en los empleados como grupo de interes de la banca, los modelos de
cultura organizativa relacionados con la responsabilidad social empresarial propugnan por
parte de las mayoria de entidades financieras que no so6lo es necesario procurar la
rentabilidad para sus accionistas, sino ofrecer una respuesta adecuada a todos sus “grupos
de interés (Brown y Dacin, 1997) o grupos de presion, estos son “aquellos grupos que
pueden afectar o ser afectados por el logro de los propésitos de la organizacion” (Freeman,
2004). De forma general las entidades de crédito priorizan entre sus grupos de interés a

clientes, accionistas y empleados (Segui-Alcaraz, 2012).

De ahi que los empleados constituyan una parte importante y preferente en la
cultura propia e interna de estas organizaciones con el enfoque y objetivo de cubrir, mejorar
su satisfaccion y calidad de vida profesional en la organizacion (Sanchez, 2008) y
contribuyen a la formacion de una imagen positiva de la organizacion (Bravo-Gil et al.,
2010). Por ende, el objetivo esta en construir una imagen fuerte de las entidades financieras
con la finalidad de mejorar la percepcion de sus empleados como grupos de interés (Helm,
2007), para garantizar que las cosas se hacen bien (Pinillos, 2009). Todo ello, sobre valores
que la gestion empresarial se vienen realizando durante largo periodo de tiempo (Garcia-
Perdiguero y Garcia, 2005) y que tienen el claro interés en mostrar como realizan su trabajo
(Fernandez-Garcia, 2009).

Por otra parte, debe existir una conexion entre las entidades financieras y sus
empleados como grupo de interés, como parte del proceso de responsabilidad empresarial y
dentro de una responsabilidad con sus recursos humanos (Mufioz-Carvajal, 2013). En este
caso, los recursos humanos bancarios dejan constancia de su implicaciéon en la cultura
organizativa del aprendizaje. Como queda reflejado, por ejemplo desde los cuatro
principales Bancos espafioles a diciembre 2012, Santander, BBVA, CaixaBank y Banc
Sabadell, que representan el sector financiero dentro del indice lbex35 de la Bolsa de
Madrid (Iberia index, estd compuesto por los 35 valores mas liquidos contratados a través
del SIBE, Sistema de Interconexion Bursatil Espafiol). En su mision y vision institucional,
se incluyen sus politicas de RRHH con la apuesta en la creacion de equipos y referencia
expresa a sus empleados. Asimismo, sobre la formacién de los trabajadores se apuesta por
la formacion virtual, e-learning, formacion continua, ayuda de estudios, formacion interna y
externa. Y, en cuanto, al desarrollo profesional queda vinculado a las evaluaciones de
desempefio como vehiculo de los itinerarios profesionales en las empresas, un desarrollo
profesional y formativo, la orientacion de sus empleados para la consecucion de los
resultados empresariales. También se fomenta la movilidad de sus empleados, con el

objetivo de impulsar el talento y potencial de los empleados e incorporar nuevas
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herramientas en el desarrollo de sus Recursos Humanos con el coaching y el mentoring. Sin
olvidar, una aprendizaje hacia la orientacién comercial, trabajo en equipo y profesionalidad
de sus empleados (CAM, 2005; BBVA, 2011; BancoSabadell, 2012; BancoSantander,
2012; CAIXABANK, 2012).

Tras la anterior proclamacion institucional del sector bancario de mantener una
cultura organizativa de aprendizaje, tanto en la actividad formativa como en el desarrollo
profesional de sus empleados, sefialamos algunos habitos y caracteristicas formativas en el

empleado financiero.

Caracteristicas formativas en la banca

La politica de formacién es fundamental para el desarrollo profesional de los
empleados de banca. Ante ello, en la banca destacan la variedad de programas formativos
como una herramienta para el desarrollo de comportamientos flexibles entre los empleados,
puesto que a mayor base de conocimientos, mayor es la capacidad del empleado de aplicar
sus conocimientos y habilidades a nuevas tareas y, ademas, mas sencilla resulta la
adaptacion del empleado a nuevas situaciones de trabajo (Jin et al., 2010). Ante ello, existe
una influencia de las practicas de RRHH en la flexibilidad de los empleados y sus
habilidades, redundando e influyendo significativamente en una flexibilidad de sus
comportamientos (Beltran-Martin et al., 2013) que es indispensable en el actual ambito
comercial (Jaramillo et al., 2007) que hoy persigue el sector bancario. Ademas, el
enriquecimiento del puesto exigido en la banca precisa también de esta flexibilidad de los
empleados (Beltran-Martin et al., 2013) para llevar a cabo tareas diferentes cuando sean
necesarias. Por tanto, la flexibilidad de los empleados de la banca es necesaria para facilitar
el aprendizaje necesario ante el constante cambio tecnoldgico y la mayor profesionalidad
comercial (Beltran-Martin et al., 2013).

Ademas, en este sector es especialmente importante la relacion entre edad y
capacidad de aprendizaje. La influencia de los habitos del trabajo anterior provocan
transformaciones restrictivas a nivel fisico y mental, no flexibles en habilidades, que
redunda en que cualquier aprendizaje de nuevas tareas en una organizacion resulte mas
dificil (Legrand, 1998). Los empleados de mas edad sufren restricciones al aprendizaje de
nuevas formas de trabajo (Suleman y Paul, 2007) y plantean una resistencia a los cambios
organizativos (Macri et al., 2002; Stanley et al., 2005; Oreg, 2006; Avey et al., 2008;
Stewart et al., 2009), lo cual plantea un gran problema ante las entidades que fomentan la
adaptacion constante a su entorno y la innovacion, a través del aprendizaje de sus

empleados. En el mismo sentido, Ulloa-Purcachi (2012), en su trabajo sobre competencias
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laborales, formacion y rasgos de personalidad, sefiala que el sector bancario es un sector
muy dinamico y competitivo, caracterizado por la globalizacion de los mercados, ubicado

en una actualizacion constante del servicio y una permanente formacion.

El aprendizaje en el sector financiero implica ofrecerle a cada empleado un plan de
desarrollo personal que esté de acuerdo con sus intereses profesionales y particulares y, a la
misma vez, adaptado a las necesidades del sector financiero. En la actualidad, ademas de la
formacion obligatoria de los empleados sobre el riesgo operativo o prevencion de blanqueo
de capitales, se ofrece una formacién centrada buscar las claves para alcanzar el éxito,
trabajo en equipo, analisis y sintesis e incluso el inglés. En el caso del BBVA, por ejemplo,
el 16% de la formacion lo ocupan temas legales y el 40% programas relacionados con las
habilidades sociales (Diaz-Brochet, 2010). Ariza-Montes et al. (2013), en su trabajo sobre la
implicacién emocional de los empleados de banca en Europa, sefialan que la banca invierte
en formacion para que sus departamentos de RRHH disefien e implementen planes de
formacion dirigidos a mejorar las capacidades de los empleados, especialmente para

gestionar equipos que mejoran los niveles de implicacién laboral.

Pero ante todo, la banca es un sector de la economia donde la formacion tiene una
especial relevancia y es uno de los sectores en lo que existe una mayor inversion en este
campo (Ulloa-Purcachi, 2012). La formacion estrella en el sector financiero apuesta por la
formacion virtual o e-learning al tener una mayor participacion de los empleados (Diaz-
Brochet, 2010). Ademas, es pionero en Internet (Fanjul-Suarez y Valdunciel-Bustos, 2011).
Por ejemplo, el BBVA super0 el 51% de total de horas para una cobertura de 100.000
empleados por el mundo en el afio 2010 a través de la formacion virtual. Al mismo tiempo,
se incorporan herramientas de Web 2.0 que conllevan estar inmersos en foros, distintas
comunidades o regiones, constantes tutorias, junto a innumerables recursos graficos que

hacen &menos y agradables los cursos formativos (Diaz-Brochet, 2010).

Suleman y Paul (2007) manifestaban que la evolucion tecnologica y de los
mercados han transformado los empleos y las competencias necesarias en el sector bancario
tras analizar una muestra de cinco bancos donde los supervisores evaluaban las
competencias de 600 empleados de ventanilla y atencion a la clientela. Todo ello, ha venido
a difuminar cada vez mas las funciones entre los empleados administrativos y los
comerciales, sumado a un conjunto de cambios técnicos y econémicos, que han provocado
la transformacién radical de las competencias. De ahi, que la formacién y el aprendizaje del

personal de la red de oficinas bancarias se integre cada vez mas para reforzar las habilidades
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comerciales y tener un mayor conocimiento de los productos financieros (Fanjul-Suarez y
Valdunciel-Bustos, 2011).

A todo ello, debemos afiadir la importancia de la comunicacién interna eficaz para
facilitar los flujos de informacion, mejorar la calidad del servicio y favorecer la
identificacion de empleados con su entidad. Pero también, el fomento de la cooperacion
interna para identificar las necesidades de recursos, entre ellos los del aprendizaje, del
personal que representan practicas de alto rendimiento en la banca (Sanchez-Pajares y
Alcaide-Hernandez, 2003). De ahi, que la gestion de personas en las entidades financieras
exija el disefio de politicas de RRHH de alto rendimiento, mediante el trabajo en equipo y
desarrollo profesional, para que contribuya a incrementar su grado de eficacia (Ariza-
Montes et al., 2013) y lleve a sefalar la importancia para el sector de la formacion (Ulloa-
Purcachi, 2012).

Estas caracteristicas formativas del sector financiero, nos abocan a la exigencia de
analizar las practicas de RRHH inmersas en el aprendizaje de estas entidades financieras.
En primer lugar, es preciso sefialar que la banca espafiola esta introduciendo cambios
significativos en sus estrategias de RRHH, basadas en la potenciacion de las practicas de
alto rendimiento para sus empleados. Esta mejora se produce como consecuencia de
cambios en sus estrategias, que a la vez han producido cambios en factores organizativos
como el tamafio, la tecnologia y la cultura organizativa y estilos directivos (Sanchis-Palacio

y Campos-Climent, 2010).

Las nuevas estrategias bancarias de RRHH trataban a principios del afio 2000 de
orientarse hacia los nuevos objetivos de la banca (Sanchis y Camps, 2002) y adaptarse a los
nuevos sistemas tecnoldgicos mas sofisticados, a una cultura organizativa mas fuerte y a los

estilos de direccion més participativos (Sanchis-Palacio y Campos-Climent, 2010).

En las practicas de RRHH en el sector financiero se caracterizan por la capacitacion
y el adoctrinamiento del personal tras la base de la elaboracion de un plan formalizado de
capacitacion técnica personal y, otro basado, en la cultura organizativa de la empresa. La
formacion promovia las técnicas de trabajo en grupo y la resolucién de problemas son
algunos de los programas mas importantes incluidos en dichos planes. Por otro lado, la
cultura organizativa trataba de promover una motivacién permanente, como forma de
conseguir resultados excelentes y favorecer la predisposicion de la plantilla hacia una
mayor modernidad de las entidades. Esta motivacion se debe concretar en la participacion

del personal, existencia de grupos de trabajo, autonomia en el trabajo, rotacion de tareas
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(Sanchez-Pajares y Alcaide-Hernadndez, 2003), en el que las TICs e innovaciones

financieras son constantes (Fanjul y Valdunciel, 2009).

Por otra parte, probablemente la actividad formativa ha sido en la ultima década la
practica de RRHH que mas se ha desarrollado en la banca espafiola. Ademas, la inversién
en formacion de la banca ha crecido de forma importante durante los ultimos afios en
Espafia (Sanchis-Palacio y Campos-Climent, 2010). No obstante, la formacion puede
generar una incongruencia cuando no va unida a una mayor valoracion y a las posibilidades
de promocidn. Estos aspectos se relacionan a su vez con el problema de sobrecualificacion
que es un fendmeno bastante habitual en banca, ya que en el sector priman las altas
cualificaciones educativas (Suleman y Paul, 2007). Todo ello, es el resultado de estos
altimos afios, donde las entidades de crédito espafiolas han recurrido cada vez méas a los
titulados universitarios para cubrir sus puestos de trabajo en las oficinas bancarias. Mientras
que las funciones del puesto de trabajo corresponden a categorias profesionales de
administrativos e incluso aunque desarrollen tareas comerciales en la venta de productos
financieros. De esta forma, ante entidades que poseen unas plantillas de profesionales
altamente cualificados, se hace necesario disefiar politicas de recursos humanos, que
mediante el trabajo en equipo y el desarrollo profesional, contribuyan a incrementar el
grado de eficiencia de estas entidades (Sanchez-Pajares y Alcaide-Hernandez, 2003). Todo
ello, en una cultura organizativa que apuesta por la formacion intensiva y la capacidad del

aprendizaje (Céspedes-Lorente et al., 2005).

En contraste con lo anterior, las investigaciones de Sanchis-Palacio y Campos-
Climent (2010), llevadas a cabo en la banca espafiola, muestran que los cambios
significativos en las estrategias de RRHH se hayan fundadas en la basqueda y promocion de
las précticas de gestion de personal de alto rendimiento. En este caso, se establece la
necesidad de formular estrategias coordinadas de recursos humanos que no contemplen sélo
los aspectos formativos del personal bancario sino también politicas relacionadas con la
valoracion de puestos de trabajo, el desarrollo de planes de carrera y técnicas de motivacion

no econdmica.

3.4.2 Formacion y aprendizaje en el sector financiero

El sector bancario, desde el analisis de su cultura empresarial, es un sector dinamico
y competitivo que se ha transformado en la busqueda de una mayor orientacion hacia el
aprendizaje organizativo, una adaptacion a la evolucion tecnoldgica, y a realizar cambios en
el empleo y competencias de sus empleados (Suleman y Paul, 2007) y que permitiran

reforzar mas la habilidades y conocimientos comerciales de sus empleados (Diaz-Brochet,
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2010). Estos cambios fomentaran la cooperacion interna para identificar las necesidades de
recursos y el aprendizaje del personal en la banca (Sanchez-Pajares y Alcaide-Hernandez,
2003), contribuyendo a incrementar su grado de eficacia (Ariza-Montes et al., 2013) y
destacando la importancia para el sector de la formacion (Ulloa-Purcachi, 2012).

Como se ha sefialado la actividad formativa en la banca es el sector de la economia
donde mas recursos se invierten (Ulloa-Purcachi, 2012), y mas ha crecido y desarrollado en
Espafia en la ultima década (Sanchis-Palacio y Campos-Climent, 2010). También se adapta
a las necesidades y objetivos de los centros de trabajo, tanto con una formacion interna

como externa.

En cuanto, a la planificacion de la formacion se ofrecen distintos itinerarios
profesionales para el desarrollo profesional y formativo de sus empleados. Por ejemplo,
planes de formacion dirigidos a mejorar las capacidades de los empleados (Ariza-Montes et
al., 2013).

Por otro lado, la formacion se realiza de forma permanente y continua con una
actualizacion constante (Ulloa-Purcachi, 2012), en una cultura organizativa que apuesta por
la formacion intensiva y la capacidad del aprendizaje (Céspedes-Lorente et al., 2005). En el
mismo sentido, se transmiten los conocimientos sobre riesgo operativo o prevencion de
blanqueo de capitales como formacion obligatoria. Ademas, temas legales y, habilidades
sociales en mayor porcentaje sobre el total de las horas formativas (Diaz-Brochet, 2010), sin

olvidar, conocimientos especializados (Grant, 1991).

Respecto a la formacion en el puesto de trabajo, hemos de indicar que se halla la
influencia de incidir en la flexibilidad de los empleados (Beltran-Martin et al., 2013) como
formacion interna y, externa con el mantenimiento de la ayuda de estudios para los

empleados.

En otro orden, la variable formativa clave se orienta al trabajo en equipo, gestionar
equipos para alcanzar el éxito organizativo (Diaz-Brochet, 2010) y mejorar los niveles de
implicacion laboral (Ariza-Montes et al., 2013). Donde la formacién en técnicas de trabajo
en grupo y resolucién de problemas son algunos de los programas mas importantes
incluidos en dichos planes. Esta motivacion se concreta en la participacion del personal,
existencia de grupos de trabajo, autonomia en el trabajo, rotacion de tareas (Sanchez-

Pajares y Alcaide-Hernandez, 2003).

Por ultimo, el sector financiero destaca por la utilizacion de las TICs (Grant, 1991) y

de ser pionero en Internet (Fanjul-Suarez y Valdunciel-Bustos, 2011), donde las TICs e
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innovaciones financieras son constantes (Grant, 1991; Fanjul y Valdunciel, 2009). La
formacion estrella en el sector financiero apuesta por la formacion virtual o e-learning al
tener una mayor participacion de los empleados (Diaz-Brochet, 2010), con la tendencia que
en sector supere actualmente mas del 51% como medio de realizar la formacion. Ademas,
de conseguir una cultura organizativa méas fuerte y estilos de direccion mas participativos

(Sanchis-Palacio y Campos-Climent, 2010).

En cuanto a las variables relacionadas con el aprendizaje organizativo, desde las
entidades se prima un buen clima organizativo, lo que se traduce en que los bancos
presentan una valoracion por parte de los empleados mayor que otros tipos de empresas,
tanto en satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo. Asimismo, existe un mayor
compromiso del empleado con la empresa y con el aprendizaje, los cuales incrementan el
sentimiento interno que aumenta el deseo de los empleados a permanecer en la entidad
financiera (Surroca et al., 2010). Todo ello, redunda en la capacidad del empleado para
transferir el aprendizaje, mejorar la calidad del servicio y favorecer la identificacion de
empleados con su entidad (Sanchez-Pajares y Alcaide-Hernandez, 2003). Por consiguiente,
todos estos factores median entre la politica de formacion con el aprendizaje y los
resultados de la empresa que son los que permiten que las empresas desarrollen su actividad
(Grant, 1991) y orientacion de sus empleados para la consecucion de los resultados

empresariales.

Por ultimo, es un sector innovador, en lo tecnolégico, que incorpora nuevas
herramientas para los RRHH, como la gestion de talento de los empleados y herramientas
como el coaching y el mentoring. Ademas, se persigue que el aprendizaje en el sector
financiero orienta a cada empleado con un plan de desarrollo personal que esté de acuerdo
con sus intereses profesionales y particulares (Diaz-Brochet, 2010).

Tras estas consideraciones de la necesidad de una mayor formacién y aprendizaje en
el sector bancario, finalizamos este apartado con el disefio gréfico y sindptico del modelo

propuesto.
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3.4.3 Modelo propuesto

El modelo propuesto es el resultado de la investigacion planteada y contextualizada

en sector financiero (ver gréfico 3.2.).

Grafico 3.2. Modelo propuesto sobre el sector financiero
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En el gréafico 3.2. se recogen todas y cada una las hipétesis planteadas en el trabajo
de investigacion desde el aprendizaje organizativo tras su adquisicion, diseminacion,
interpretacion, memoria declarativa y memorial procedimental. De ahi, nos deriva al paso
de los factores que median la politica de formacion con el aprendizaje organizativo, como el
compromiso del empleado y la transferencia de aprendizaje, para aproximarnos a la
formacion orientada al aprendizaje con las variables organizativas que condicionan la
efectividad de formacién como la satisfaccién y el compromiso del empleado. Sobre todo
ello confluye la cultura organizativa orientada al aprendizaje compuesta por las dimensiones
de aprendizaje continuo, dialogo e indagacion, aprendizaje en equipo, integracion del
sistema, empowerment, conexion con el entorno y liderazgo estratégico. En conclusion,
cada una de las derivaciones planteadas, tanto desde el aprendizaje organizativo como la
cultura organizativa y la formacion orientada al aprendizaje, concurren en el logro de

conseguir los resultados de la organizacion.
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Tras la propuesta del modelo de investigacion, las conclusiones del capitulo en la
tabla 3.12.

Tabla 3.12. Resumen de las hipotesis de investigacion

N° Hipotesis

H; El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados del empleado

H, Los resultados del empleados influyen positivamente en los resultados de la entidad

Hs El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados de la entidad

H, La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en el aprendizaje organizativo

Hs La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en los resultados del empleado
He La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en los resultados de la entidad

H, La satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo modera la relacién entre la formacion y

los resultados del empleado

El compromiso del empleado con la empresa modera la relacion entre la formacién y los

He resultados del empleado

H La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en el compromiso del empleado
o hacia el aprendizaje

H El compromiso del empleado hacia el aprendizaje influye positivamente en la capacidad de
10 transferencia del conocimiento

H La capacidad del empleado de transferir el aprendizaje influye positivamente en el aprendizaje
| organizativo

H La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en la formacion orientada al
12

aprendizaje

His La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en el aprendizaje organizativo

Hys La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en los resultados organizativos
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Conclusiones

Uno de los temas que més atencion ha recibido en las ultimas décadas ha sido el de
la cultura de las organizaciones como un elemento dinamizador e impulsor de ventajas
competitivas. La cultura organizativa se puede entender como un conjunto de creencias y
valores compartidos por los miembros de una misma organizacion el cual influye en sus
comportamientos, en la productividad y en la expectativa de sus trabajadores. Esta cultura
es especialmente importante para aquellas empresas que traten de promover orientaciones
hacia el aprendizaje de las mimas. En este caso, se deben promover valores que apoyen la
innovacion y la asuncion de riesgos, la atencién al detalle y una triple orientacién hacia las
personas, al equipo y a los resultados. Esta orientacion al aprendizaje se hace
imprescindible para aquellas organizaciones que se muevan en entornos con altos cambios

que, por cierto, pueden generar una resistencia por parte del empleado.

La revision de los modelos tedricos que sustentan culturas favorables al aprendizaje
sefialan que deben estar en la linea de las denominadas culturas que aprenden. Son culturas
que estan orientadas a apoyar el aprendizaje de los empleados y de los procesos que
facilitan el aprendizaje a nivel organizativo. Sin embargo, ninguna de las clasificaciones
culturales mas utilizadas (como por ejemplo los estudios de O’Reilly et al., 1991; Cameron
y Quinn, 1999; Hofstede, 1999; Fey y Denison, 2003) se adapta plenamente para identificar
una cultura orientada al aprendizaje, si bien existen instrumentos especificos que permiten
medir la orientacion al aprendizaje de la cultura de las organizaciones (como la herramienta
DLOQ de Watkins y Marsick, 1993).

Respecto a la relacion de la cultura con la formacion, aprendizaje organizativo y
resultados se pueden obtener algunas conclusiones. En primer lugar, la cultura orientada al
aprendizaje va a demandar la utilizacion de politicas formativas de RRHH que apuesten por
el aprendizaje, es decir, una formacion orientada al aprendizaje. En segundo lugar, este tipo
de cultura también va a impulsar los procesos de aprendizaje organizativo, esto es, la
adquisicion, distribucion, asimilacion y memoria organizativa. Por Gltimo, esta orientacion
al aprendizaje va a permitir que las organizaciones sean mas capaces de adaptarse a los
cambios, orientarse a los clientes y desarrollar nuevos productos que faciliten la obtencion

de ventajas competitivas y mejoras en los resultados de la empresa.
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Para finalizar, se ha destacado que esta orientacion al aprendizaje es fundamental en
el sector financiero, el cual se encuentra en un proceso de profundos cambios en la forma de
actuar, procesos y objetivos, lo que lleva a que se implanten una cultura, unas politicas de
RRHH y una serie de procesos organizativos que favorezcan el aprendizaje y que permitan

gestionar el cambio hasta la nueva situacion.

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

contraste en los siguientes capitulos.






CAPITULO CUARTO:
METODOLOGIA






CAPITULO CUARTO

Una vez que se ha realizado la revision de la literatura que trata las relaciones entre
eficacia de la cultura organizativa, la formacion y el aprendizaje organizativo en los
resultados, a continuacion se detalla la metodologia empleada para realizar un estudio de
caracter exploratorio sobre las principales conclusiones extraidas de la literatura. Para ello,
se ha utilizado una encuesta postal como estrategia de investigacion social. En los
siguientes apartados se analizard la poblacion objeto de estudio, la recogida de la
informacién con su instrumentalizacién y seguimiento, la muestra y las medidas sobre la
propuesta de variables descritas. Y, por ultimo, el andlisis, su validez y fiabilidad y los

andlisis estadisticos utilizados.

4.1. Poblacién

La poblacion objeto de estudio estd comprendida por las oficinas de Caja
Mediterraneo (CAM) en la Region de Murcia, cuyo origen se remonta a 1875 en una época
en la que en Espafia nacieron numerosos Montes de Piedad y Cajas de Ahorros y en su

configuracion actual han participado una treintena de entidades.

Aunque la muestra se cifie a una Unica organizacion, en este trabajo se ha fijado la
oficina como unidad bésica de analisis. Una oficina o sucursal compone una unidad
independiente con un diferente capital humano asignado (personal directivo, atencion
personalizada o comercial, administrativo o de caja) respecto al de otras oficinas. Estas
oficinas a la vez tienen diferentes actuaciones y orientaciones hacia el aprendizaje. La
politica formativa, por ejemplo, se adecla desde la propia oficina para cubrir de forma
prioritaria las necesidades de cada uno de los puestos, dentro del trabajo en equipo que
constituye cada oficina, ademas de atender las demandas de aprendizaje de los propios
empleados para su promocion y desarrollo. Todo ello, con el objetivo de poder ofrecer los
mejores servicios bancarios a sus clientes. En consecuencia, la oficina como unidad de
aprendizaje contribuye de una forma directa a incrementar el grado de eficiencia para
conseguir los distintos objetivos presupuestados para cada oficina, con el consiguiente éxito

en sus resultados.
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Fijada esta unidad de andlisis, en este trabajo se debe diferenciar las oficinas CAM
de la poblacién objeto de estudio situadas en la Regioén de Murcia con las oficinas CAM
que pertenecen a la Direccion Territorial de Murcia. Esta Gltima comprende ademas de las
oficinas ubicadas en la Region de Murcia, oficinas situadas en la Zona de la Vega Baja que
pertenecen a la provincia de Alicante como Orihuela, Callosa del Segura, Torrevieja, etc.,
asi como, en la Zona de Almeria como Almeria capital, VVélez-Rubio, Vera etc. y, por
altimo, aquellas oficinas integradas en la Zona de Murcia Norte como Albacete, Hellin,
Almansa, etc. Segin CAM (2005), antes de la reestructuracion de oficinas en el 2008 el
numero de oficinas en la Territorial de Murcia eran 192 sobre las 1.002 oficinas en toda la
Red de Esparia.

Por lo tanto, la CAM en la Region de Murcia extiende su red comercial de oficinas a
43 municipios de los 45 de la Region, a excepcion de los municipios de Aledo y Ojés, con
un total de 142 oficinas distribuidas en 9 Zonas o areas geogréaficas de la Region (ver tabla
4.1.). Destacando la cantidad de oficinas CAM que rednen los dos municipios mas
habitados de la Region con 76 oficinas (53,21% de total), esto es, Cartagena con 21 oficinas
(14,78%) y Murcia con 55 oficinas (38,73%).

Por otro lado, aunque no es objeto de estudio pero significativo y diferenciador, la
CAM dispone de otras oficinas en la Region de Murcia que complementan los servicios de
las oficinas tradicionales, para el colectivos de empresas (por ejemplo, en el Poligono
Industrial Oeste-Murcia), oficinas internacionales para extranjeros (clientes que pertenecen
a los principales paises de la UE (por ejemplo, en la Oficina Internacional del Mar Menor-
Golf-Torre Pacheco). Ademas, de todo ello, los servicios centrales de la Territorial de
Murcia en que se incluyen direccion, comercial, empresas, asesoria juridica, riesgos,
administracion y RRHH, Obra Social, asi como las respectivas direcciones de Zona
ubicadas sobre cada area geografica. No obstante, la CAM dispone, también, de un Grupo
de empresas participadas. Todas ellas operativas por toda la red de oficinas de la Region de
Murcia pero centralizadas en Alicante, que desarrollan actividades complementarias
financieras, inmobiliarias, seguros, pensiones y fondos de inversidn, servicios de inversion,

distribucion comercial y otros servicios (CAM, 2005).
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Tabla 4.1. Zonas, Municipios y Oficinas de atencidén al publico CAM /Region Murcia 07/2011

ZONAS (9) Municipios (43, excepto Aledo y Oj6s) y Oficinas (142)

Alcantarilla (3): Oficina Principal, Urb. B® Campoamor, Urb. Martinez Campos;
Alhama- Alhama de Murcia (1); Librilla (1) y Murcia (10): Aljucer, El Palmar O.P., Javali
Alcantarilla Nuevo, La Alberca, La Nora, La Raya, Nonduermas, Sangonera La Verde, San Ginés

y Santo Angel - Total (15 oficinas)

Cartagena (5): El Albujon, EI Algar, La Aljorra, La Palma y Pozo Estrecho; Cabo de
Campo de Palos Fuente Alamo (1); La Union (1); Los Alcazares (1); Murcia (1): Corvera; San
Cartagena Javier (2) Of. Principal y Santiago de la Rivera; San Pedro del Pinatar (2): Of.
Principal, y Lo Pagan; Torre Pacheco (1): Of. Principal. Total (16 oficinas)

Cartagena (16): Of. Principal, y urbanas, Peral, San Anton, Concepcidn, Santa Lucia,
Mar Puertas de Murcia, Reina Victoria, Los Barreros, Duque, Mercado Ensanche,
Mediterraneo, Alfonso XII1, Plaza Alicante, Canteras y Jorge Juan. Total (15 Oficinas)

Aguilas (2): Of. Principal y Urb. Juan Carlos I; Lorca (8): Of. Principal, B® San
Cristobal, Urb. Pérez Casas, La Hoya, Purias, Urb. Alameda de Cervantes, La Paca y
Urb. Plaza la Concordia; Mazarron (2): Of. Principal y EI Puerto; Puerto Lumbreras
(1) y Totana (1). - Total (14 oficinas)

Menor

Murcia (16): Of. Principal y las urbanas, Alameda de Colén, Vistabella, Gran Via,
Santiago EI Mayor, Sagasta, Poligono Infante J.M., Los Dolores, Plaza Fuensanta,
Santa Eulalia, Plaza El Rollo, Torre de Romo, Camino del Badel, B° del Progreso,
Plaza Circular y Universidad. Total (16 oficinas)

Cartagena

Murcia (14): Espinardo, Cabezo de Torres, Guadalupe y las Urbanas en Santiago y
Zaraiche, Gral. Primo de Rivera, Poligono de la Fama, Ronda Norte, San Ant6n, Av.
De los Pinos, Juan Carlos I, Zaraiche y Zarandona, B° La Flota, B® San Basilio, Churra
y Av. Marqués de los Vélez. Total (14 oficinas)

Lorca

Abarén (2): Of. Principal y Hoya del Campo; Archena (2): Of. Principal Y B°
Providencia; Blanca (1); Jumilla (3): Of. Principal, Gran Viay B° S. Juan; Cieza (2):
Of. Principal y S. Juan Bosco; Ricote (1); Ulea (1); Villanueva del Rio Segura (1);
Yecla (3): Of. Principal, Colén y Arcipreste Esteban Diaz Total (16 oficinas)

Murcia |

Abanilla (2): Of. Principal y Barinas; Beniel (1); Fortuna (1), Murcia (14): Beniajan,
Torreaglera, Alquerias, Algezares, Los Garres, Los Ramos, Monteagudo, El
Esparragal, LI de Brujas, Puente Tocinos, Casillas, El Siscar, El Real, Zeneta;
Santomera (1). - Total (18 oficinas)

Murcia Il

Albudeite/ Campos del Rio (1); Alguazas (1); Bullas (1); Calasparra (1); Caravaca de
la Cruz (2): Of. Principal y Juan Carlos I; Cehegin (1); Ceuti (1); Lorqui (1); Mula (1);
Molina de Segura (5): Of. Principal, Pio XII, Av. Madrid y Est. Autobuses y Ribera de
Molina; Moratalla (1); Pliego (1); Las T. de Cotillas (1). Total (18 oficinas)

Murcia

Elaboracién propia.

En lo que respecta a los empleados ubicados en la Red de oficinas, quedan
diferenciados en funcion del puesto de trabajo que desempefian en cada oficina CAM.
Desde cajeros, con labores administrativas y de ejecucion de tareas, comerciales con
atencion personalizada y una cartera propia de clientes a quienes gestionan junto a la
clientela diaria de la oficina y, por ultimo, la direccién, director completado con un
subdirector tan sélo en las oficinas con mayor volumen de negocio como responsables de la

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

En otro orden, la red de oficinas tradicionales estan clasificadas en un ranking en
funcién del volumen de negocio que administran y generan. La categoria de la oficina
marcara un numero mayor o menor de empleados (UGT, 2011). Desde una nueva oficina
con 2 empleados, una oficina mediana de 3-5 empleados y una gran oficina con 10-12

empleados. Por otro lado, es importante la categoria de la oficina para el personal directivo
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dado que a los cuatro afios de mantenerse en la direccion consolida la categoria de la
oficina, como forma de mantener la retribucién independientemente del puesto que ocupe
en un futuro. La promocién de los empleados tiene el objetivo de llegar a ser director de la
oficina y aumentar el nivel de su categoria. Ademas, respecto a la promocion de los
empleados en categorias méas bajas se les ofrece la oportunidad de un plan de desarrollo
formativo (UGT, 2011) con el preceptivo examen para que puedan subir de categoria
profesional ademas de especializarse en determinados productos y servicios para la
consecucion de sus objetivos y los de la oficina. En consecuencia, el personal de la red de
oficinas tradicional es proclive a la formacién y al aprendizaje como fuente de desarrollo
personal y profesional para ocupar puestos de responsabilidad y para la venta de productos

y servicios en el cumplimiento de los objetivos individuales y colectivos.

De acuerdo con la informacion disponible del momento, la poblacion objeto de
estudio estaba formada por 550 empleados distribuidos en 142 oficinas. Para el calculo de
estos empleados se tuvo en cuenta la informacion interna que manejaba la entidad en ese
momento. Sin embargo, el nimero efectivo de empleados era inferior debido a que algunos
se encontraban en su periodo vacacional. Por otro lado, el acceso a las 142 entidades no era
posible. Dado que, como se sefialard posteriormente, se utilizd la colaboracion de la seccion
sindical de UGT, la poblacién efectiva a la que se dirigio el estudio fue de 299 empleados
concentrados en 81 oficinas. Son estas Ultimas cifras las que componen nuestra poblacion

final.

4.2. Recogida de la informacién

La recogida de la informacion se vuelca sobre un instrumento que recoge la
informacion del publico objetivo, oficinas y empleados. Este instrumento se desarrolla

desde su disefio, planificacion, ejecucion, seguimiento y recepcion de la informacion.

4.2.1. Instrumento de recogida de la informacién

El instrumento elegido para la recogida de la informacién ha sido la encuesta postal.
La encuesta postal forma parte de las encuestas auto-administradas (entregadas por un
entrevistador o envio por correo -postal, fax, modos informatizados-), donde es el propio

encuestado quien lee el cuestionario y anota las respuestas (Cea D" Ancona, 2004).

Para ello, se ha disefiado un cuestionario para tal fin. Este contiene toda la
informacién necesaria para cumplir con los objetivos de este trabajo, con una serie de

indicadores que corresponden a unas medidas de rendimiento, a la formacién en la empresa,
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el aprendizaje organizativo y la cultura organizativa. El cuestionario estaba compuesto por
169 items, divididos en cuatro secciones, A, B, C y D. La cuales corresponden
respectivamente a datos generales y resultados, formacién y carrera profesional, aprendizaje

organizativo y cultura organizativa (ver Anexo).

Los datos generales estan enfocados, de un lado, al perfil de los empleados CAM:
edad, sexo, idioma inglés (como idioma de los negocio, con cinco niveles), nivel de
estudios desde la formacion elemental hasta el doctorado, puesto de trabajo que se realiza
como cajero, atencion personaliza y director, la situacion laboral de caracter temporal o no,
categoria profesional en base a la agrupacion en cinco niveles y, por ultimo, si estan
inmersos en planes de carrera, en especial para los empleados con mas de 2 afios de
antigliedad y con categorias profesionales bajas. Por otro lado, se incluyen aspectos
referidos a las competencias del empleado que son evaluadas en su desempefio:
conocimientos, autonomia, atencién al cliente, orientacién a resultados, solucion de
problemas, adaptacion, planificacion y organizacion, iniciativa y decisién, comunicacion,
negociacion e influencia, trabajo en equipo y liderazgo y, por ultimo, relaciones
profesionales. Finalmente se incluyen aspectos relacionados con los resultados a nivel de

empleado y oficina.

En la siguiente seccion se analiza la politica de formacion. Se incluyen cuestiones
relacionadas con las caracteristicas que la definen y los tipos de formacion. Ademas, se

recoge informacion relativa a la carrera profesional del empleado.

En la tercera seccion se analiza los procesos de aprendizaje organizativo. Para ello,

se incluyen los principales procesos por los que se crea el conocimiento.

Por ultimo, la cuarta seccion trata sobre la cultura organizativa, ademas de otra

informacidn relativa al ambiente de los empleados de la oficina.

4.2.2. Seguimiento del proceso de recogida

Ante el alto coste que su pondria la entrega en mano a cada una de las 142 oficinas
de la Region de Murcia para su cumplimentacién por parte de los trabajadores se suscribid
un acuerdo de colaboracién en junio 2011 con la delegacion sindical UGT-CAM Murcia,
para la distribucién, control y recogida de los cuestionarios mediante la utilizacion de la

valija corporativa CAM, debido a su facilidad de acceso a las oficinas.

La distribucién de los cuestionarios a las oficinas se enviaron por valija interna
dentro en los sobres con el logo de CAM, facilitados por la seccidn sindical. Sin embargo,

para la devolucién de los cuestionarios contestados por las oficinas debian introducirse en
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un solo sobre por oficina con el logotipo de la Universidad de Murcia, donde consta la
referencia enmarcada E-UMU (como se ha denominado la encuesta) y el nimero de la
oficina CAM de envio para su recepcion por UGT-Murcia. Todo ello, con el objeto de
preservar la identidad y privacidad del remitente, no solo en el cuestionario sino también en
su distribucion, control y recogida. En este caso, la oficina nimero 0155 Alameda de
Colén-Murcia fue la designada para dar salida y recogida de los cuestionarios, dado que es

donde mantiene el despacho la seccién sindical UGT-CAM.

Previo al proceso de recogida, a la seccion sindical se les entregd unas hojas de
seguimiento con el numero de teléfono de las oficinas para el control de los cuestionarios
enviados y, sobre todo, el control de aquellas oficinas que realmente distribuian los
cuestionarios a los empleados. Dado que en algunas oficinas, la direccion de la oficina no
podia considerar que sus comparfieros tuviesen la oportunidad de acceder libremente al
cuestionario y poder contestarlo, como asi ocurri6 por el estilo de liderazgo del director o
las dudas sobre una encuesta externa a la CAM (no oficial). Finalmente, la seccion sindical

recogié los cuestionarios y fueron entregados para realizar este estudio.

El periodo de recogida de la informacion queda fijado con salida el 24 de junio a
oficinas y recepcion en la oficina 0155 Alameda de Colén-Murcia, el 4 de julio de 2011.

Durante todo ese periodo se realiz6 el control y seguimiento del proceso.

4.3. Muestra

4.3.1. Muestra final

Como se ha sefialado el cuestionario fue enviado a 299 empleados. De la cifra
prevista sélo se pudo acceder a 278 empleados por diversas razones (vacaciones,
ausencias,...). De ellos fueron cumplimentados y devueltos 240 cuestionarios, no
recibiéndose informacion de 59. Sin embargo, 2 cuestionarios estaban incompletos y se
consideraron nulos. Por tanto, el nimero efectivo de cuestionarios fue de 238, lo que supone
un 79,6% de tasa de respuesta. Esta cifra supone un resultado excelente (Fernandez-
Nogales, 2004). Ademas, comparandolo con las cifras totales de empleados (550) también
se han obtenido unos resultados muy por encima de los estudios en nuestro campo.
También, se comprobd que los cuestionarios fueron recibidos en 81 oficinas, abarcando
todas las oficinas de la Region de Murcia donde la CAM mantiene sus oficinas tradicionales

o0 de atencion al publico.
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Por tanto, uno de los mayores logros de este trabajo es que se disponia de varias
respuestas por oficina en funcion de sus distintos puestos de trabajo. Asi como, la existencia
de varias oficinas por municipio que ampliaba la posibilidad de poder llegar con el
cuestionario a todos los municipios de la Regién de Murcia, lo que enriquece el estudio, al
no depender de una Unica fuente, especialmente importante para el estudio de temas como
el aprendizaje o la cultura organizativa. Sin embargo, como el objetivo de este trabajo es la
oficina como unidad organizativa, se procedié a generar una Unica respuesta por oficina,
como media de los valores contestados por cada individuo de la misma oficina. Esto redujo
el numero de respuestas a las 81 oficinas que son las que se utilizaran para testar las
hipotesis de este trabajo. Para ello, y como se ha mencionado, se calculd la media de cada

item respondido por los empleados de una misma oficina.

4.3.2. Caracteristicas de la muestra

En la tabla 4.2 se recogen las principales caracteristicas de los 238 empleados que
contestaron a la encuesta. Como se observa, el personal que forma parte de la oficina abarca
un amplio rango de edades y existe un mayor porcentaje de mujeres (55,9%). En cuanto a la
formacion que mas predomina es la licenciatura (49,2%), con un nivel bajo de inglés
(33,2%). En cuanto a su posicion en la entidad, la mayoria son puestos de atencion
especializada (55,5%), con plaza fija (94,1%), con un nivel superior al 10 en la categoria
laboral y una antigliedad en el puesto variada. Finalmente, a la gran mayoria de los

empleados no se les ha establecido un plan de carrera profesional.

Tabla 4.2. Caracteristicas de los encuestados

Edad 25% inferior a 34; 25% entre 34 y 37; 25% entre 37 y 47; 25% entre 47 y 60

Sexo 44,1% hombres; 55,9% Mujeres

33,2% nivel Bajo; 29,4% Nivel medio bajo; 22,3% Nivel medio; 10,5% Nivel medio

Nivel de Inglés alto: 4,6% nivel alto

. . 0,8% Elemental; 19,3% Bachiller/FP; 18,5% Diplomado; 49,2% Licenciado; 12,2%
Nivel de estudios

Postgrado
Puesto 29% directivos; 55,5% atencion personalizada; 15,5% caja
Situacion Laboral | 5,9% temporal; 94,1% Fijo
Categoria nivel 3,8% IV-11; 14,7% V; 21,4% VII-VI; 21,4% X-VII1; 38,7% XI11-XI
Antigtiedad 25% inferior a 6; 25% entre 6 y 12; 25% entre 12 y 24; 25% entre 24 y 42

Plan de carreras | 73,5% No; 26,5% Si

4.4. Medidas

Las propuestas sobre las variables descritas nos estan fundadas en la literatura a

partir de la revision de los diversos autores consultados en la relacion existente entre
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formacion, aprendizaje y resultados. A continuacion se va a proceder a describir cada una

de las medidas utilizadas en el estudio.

La cultura orientada al aprendizaje: Como se ha revisado en el capitulo anterior
existen diferentes modelos para medir la cultura como por ejemplo el de Cameron y Quinn
(1999). Sin embargo, en este estudio nos centramos en medir un tipo de cultura concreta,
aquella que esta orientada al aprendizaje. Para ello, utilizaremos la escala (ver tabla 4.3.) de
Yang et al. (2004), que desarrollo el instrumento “Dimensions of Learning Organization
Questionnaire” (DLOQ) con el objetivo de medir la cultura que tienen las organizaciones
que aprenden y sus resultados. Este instrumento diferencia siete dimensiones o imperativos
de accién necesarios para que las organizaciones se conviertan en una organizacion de
aprendizaje: crear continuas oportunidades de aprendizaje (aprendizaje continuo), promover
consultas y dialogo (dialogo e indagacion), fomentar la colaboracion y aprendizaje en
equipo (aprendizaje en equipo), establecer sistemas para capturar y compartir aprendizaje
(integracion del sistema), capacitar a las personas hacia una vision colectiva
(empowerment), conectar la organizacion al entorno (conexién con el entorno), y que los
lideres apoyen el aprendizaje (liderazgo). Cada una de estas dimensiones han sido tratadas
como constructos de primer orden diferentes, que constituyen distintas dimensiones de un
constructo de segundo orden que es la cultura organizativa. De esta forma han sido tratados
en nuestro estudios. Ademas, este instrumento ha sido validado en diferentes contextos
(Yang et al., 2004) y utilizados en diferentes estudios empiricos cientificos (Watkins y
Marsick, 2003; Chermack et al., 2006; Song et al., 2009; Hung et al., 2010; Tsai et al.,
2013). Tras el proceso de depuracion de escalas se utilizaron 38 indicadores para todas las

escalas.

La formaciéon en la empresa: La politica de formacion estda compuesta por
diferentes practicas de recursos humanos que la definen. Dependiendo de como se defina, la
formacion puede servir para apoyar diferentes fines. En este caso, se ha definido para
apoyar el desarrollo del aprendizaje conforme a lo revisado en capitulos previos. A partir de
esa revision y de los principales trabajos tedricos y empiricos que estudian las précticas de
RRHH (Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987; Delery y Doty, 1996; Ulrich, 1997,
Gratton et al., 1999; Chen y Huang, 2009), esta politica de formacién ha sido medida con 9
indicadores (ver tabla 4.4). Para ello, se han utilizado escalas Likert de 5 puntos. Sin
embargo, es necesario precisar que se ha construido como una escala formativa, no
reflectiva, al ser indicadores que forman la politica de formacion. Ademas, estos
indicadores (practicas de RRHH) no tienen por qué estar correlacionados unos con otros,

esperandose que muestren caracteristicas diferentes unos de otros.
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Tabla 4.3. Escala de cultura organizativa

Variable latente

Indicador

Aprendizaje
continuo

Abiertamente discuten los errores con el objetivo de aprender de ellos

Identifican las habilidades que son necesarias para las tareas de trabajo futuro

Se ayudan unos a otros a aprender *

Pueden conseguir apoyo para realizar un aprendizaje externo

Tienen tiempo para apoyar el aprendizaje *

Ven los problemas en su trabajo como una oportunidad para aprender *

Son premiados por aprender

Dialogo e
indagacion

Ofrecen una retroalimentacion (feedback) abierta y honesta al resto de empleados

Escuchan los puntos de vista de otras antes de hablar

Se les motiva a preguntar por qué, sin importar su rango

Cuando dan su punto de vista, ademas preguntan qué piensan otros

Tratan a otros empleados con respeto

Dedican tiempo en construir confianza con otros empleados

Aprendizaje en
equipo

Tienen libertad para adaptar sus objetivos como los necesiten

Tratan a sus miembros como iguales, sin importar, rango, cultura u otras
diferencias

Se centran en las tareas del grupo y en cdmo trabaja de bien el grupo

Revisan su pensamiento como un resultado de la discusién del grupo o de la
informacion recogida

Son premiados por sus logros como un equipo de trabajo *

Estan confiados en que la organizacion actuara en sus recomendaciones™

Integracién del
sistema

Se utiliza la Intranet para la comunicacion para sugerencias, boletines
informaticos,...

Se permite que los empleados consigan la informacién necesaria en cualquier
momento rapidamente

Mantienen una base de datos actualizada sobre las actividades de los empleados

Crea sistemas de medida de diferencias entre rendimientos actuales y esperados

Las lecciones aprendidas estan disponibles para todos los empleados

Se miden los resultados de tiempo y recursos gastados en formacion

Empowerment

Se reconocen a los empleados por tomar iniciativas

Se da opciones a los empleados para sus asignaciones de trabajo

Se invita a los empleados a contribuir en la vision de la organizacién

Ofrece control a los empleados sobre los recursos que necesitan para alcanzar su
trabajo

Se apoya a los empleados que adoptan riesgos “‘sensatos”

Se construye una alineacion entre los objetivos de diferentes niveles y grupos de
trabajo

Conexion con el
entorno

Ayuda a los empleados a encontrar un equilibrio entre trabajo y familia

Fomenta que los empleados piensen con una perspectiva global

Alienta a tener en cuenta los puntos de vista de los clientes en el proceso de toma
de decisiones

Considera el impacto de las decisiones en la ética del trabajo

Colabora con la comunidad para alcanzar proyectos comunes

Apoya a los empleados a conseguir respuestas que les ayuden a resolver problemas

Liderazgo

Generalmente apoyan las peticiones de oportunidades de aprendizaje y formacion

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

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

Asesoran y entrenan aquellos a los que dirigen

Continuamente buscan oportunidades para aprender

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

Fuente: Yang et al. (2004); * Indicador eliminado en el proceso de depuracion de escalas
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Tabla 4.4. Escala de formacién

Variable latente | Indicador

Se invierten suficientes recursos en formacion

Se planifica rigurosamente

Se adapta a las necesidades y objetivos concretos de la oficina

Se realiza de forma habitual y continua

Formacion Transmite conocimientos de tipo generales buscando la polivalencia

Se imparte en su puesto de trabajo

Se realiza dentro de la jornada laboral

Se orienta al trabajo en equipo

Se utilizan Internet, multimedia, virtual, etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de revision de la literatura

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

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

En este trabajo se ha utilizado la escala de Tippins y Sohi (2003) que identifica
cinco fases de procesos de gestion del conocimiento que facilitan el aprendizaje:
adquisicion, diseminacion, asimilacion, memoria declarativa y memoria procedimental.
Estas cinco fases se miden con escalas reflectivas y son medidas como escalas constructos
de primer orden de un constructo de segundo orden que mide el aprendizaje organizativo
(tabla 4.5). Tras el proceso de depuracién de escalas, se han utilizado 23 indicadores para
los 5 procesos de aprendizaje.

El compromiso con el aprendizaje: Esta es una medida del grado en que los
empleados estdn comprometidos con el aprendizaje, representando una vision colectiva de
que la organizacién debe aprender. Para ello, se ha utilizado una escala reflectiva con cinco

indicadores basados en el estudio de Jaw y Liu (2003).

Transferencia del conocimiento: Aunque el empleado haya adquirido un
conocimiento, éste debe transferirlo al resto de empleados para poder convertirse en un
conocimiento compartido y ser parte del aprendizaje organizativo. En este caso, también se

ha utilizado el trabajo de Jaw y Liu (2003) para medir este constructo (tabla 4.6).
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Tabla 4.5. Indicadores sobre el aprendizaje organizativo

Variable

Indicador
latente
Se retinen regularmente con sus clientes para conocer cuales seran sus necesidades en
el futuro
Se realiza una gran investigacion dirigida a determinar las necesidades de sus clientes
Adquisicion Ven a sus clientes como una fuentg de infor[nac_ién del merca}do*
Frecuentemente preguntan a sus clientes qué quieren o necesitan
Se recoge informacion regularmente relativa a los objetivos de sus clientes
Se recoge informacién comercial de sus clientes por medios informales (en comidas,
reuniones,..)
Habitualmente se comparte la informacion de los clientes
La informacién de sus clientes es facilmente accesible por quien la necesita
Empleados de diferentes puestos se retinen regularmente para discutir las necesidades
de los clientes
Diseminacion | La informacion de clientes es frecuentemente compartida entre los compafieros

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

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

Interpretacion

Existen desacuerdos acerca de lo que quieren los empleados*

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

Los responsables coinciden en cémo puede afectar a la Entidad una nueva informacion
sobre clientes

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

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

Memoria
declarativa

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

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

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

La posicion competitiva de sus clientes es conocida

Posee informacién relativa a los esfuerzos de 1+D de sus clientes

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

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

Memoria
procedimental

Existe un procedimiento habitual para atender las demandas de sus clientes

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

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

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

La experiencia permite realizar preguntas a sus clientes de forma efectiva

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

Tabla 4.6. Indicadores sobre el compromiso y transferencia de conocimiento

I\/arlable Indicador
atente

Es divertido aprender conocimientos y habilidades a cerca de mi trabajo
Compromiso Participo activamente en los programas de aprendizaje que tiene mi empresa
con el Aprendo constantemente en mi empresa

aprendizaje

Estoy comprometido con el aprendizaje de nuevas cosas para contribuir a mi empresa

Incluso sin incentivos, yo seguiria aprendiendo nuevas cosas

Transferencia
de
conocimiento

De forma activa comparto mis conocimientos del trabajo con mis compafieros

Mi empresa fomenta que se compartan las mejores practicas

Expreso activamente mi opinion

Interactdio con otras personas para compartir lo que he aprendido a cerca del trabajo

Intercambio ideas con los compafieros durante la vida social o reuniones informales

Fuente: Jaw y Liu (2003)
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Compromiso con la empresa: La investigacion ha demostrado que cuando los
individuos se sienten comprometidos con su organizacion tienden a compartir los valores de
la organizacion (Tsui et al., 1997). Meyer y Allen (1991) proponen tres grandes
componentes para medir el compromiso organizativo: afectivo, continuado y normativo. De
ellos, el compromiso afectivo es el més fuerte y consistente para conseguir los resultados
deseados (Maclintosh y Doherty, 2010). Utilizando la escala propuesta por estos autores
(Allen y Meyer, 1990), se han utilizado cinco indicadores reflectivos recogidos en la tabla
4.7.

Tabla 4.7. Indicadores sobre el compromiso y transferencia de conocimiento

Variable latente Indicador

Estoy orgulloso de trabajar en la empresa

Me siento comprometido con la empresa

Compromiso con -
Siento que pertenezco a la empresa

la empresa — -
Interiorizo los problemas de la empresa como propios

Estaré orgulloso de permanecer en la empresa durante el resto de mi carrera

Fuente: Allen y Meyer (1990)

La satisfaccidon con el puesto de trabajo: La descripcién del puesto de trabajo ha
sido medido con el instrumento de Smith et al. (1969) en el que se identifican diferentes
facetas recogidas en la tabla 4.8. Es un constructo medido de forma reflectiva con cinco

indicadores tras el proceso de depuracion de escalas.

Tabla 4.8. Indicadores de la satisfaccion con el puesto de trabajo

Variable latente Indicador

La supervision recibida

La empresa como empleadora

isfaccion con :
Satisfaccion co Las oportunidades de carrera en la empresa

el puesto de La retribucion percibida

trabajo — -
J Los compafieros de trabajo

El tipo de trabajo*

Fuente: Smith et al. (1969); * Indicador eliminado en el proceso de depuracion de escalas

Los resultados del empleado: Para medir el rendimiento de los empleados se han
utilizado cuatro indicadores que forman parte de los principales objetivos de su trabajo

diario en de la organizacion estudiada. Estas medidas son recogidas en la tabla 4.9.

Tabla 4.9. Indicadores sobres los resultados del empleado

Variable latente Indicador

El nimero de pdlizas de seguros contratadas

Resultados del El nimero de tarjetas de crédito y débito

empleado La tasa de morosidad

La captacion de nuevos clientes (nGminas, pensiones y autbnomos)

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados de la empresa: Los resultados han sido medidos con diferentes
medidas (Quinn y Rohrbaugh, 1983; Venkatraman y Ramanujam, 1986; Regev, 1998;
McDonough, 2000; Damanpour y Gopalakrishnan, 2001). De forma general, los
investigadores han justificado el uso de un amplio rango de medidas de rendimiento y no
solo con indicadores financieros (Quinn y Rohrbaugh, 1983; Venkatraman y Ramanujam,
1986). Ademas, los estudios han mostrado la alta correlacion entre las medidas objetivas y
subjetivas (Dess y Robinson, 1984). Por ello, la literatura ha defendido el uso de medidas de
rendimiento no financieras (Quinn y Rohrbaugh, 1983; Venkatraman y Ramanujam, 1986;
Combs et al., 2006). Para medir los resultados de la empresa, en la linea de la literatura
(Han et al., 1998), se han utilizado cuatro indicadores propuestos en el trabajo de Quinn 'y
Rohrbaugh (1983).

Tabla 4.10. Indicadores sobres los resultados de la oficina

Variable latente Indicador

La rentabilidad de la oficina

Resultados de la El volumen de negocio

oficina La satisfaccion de los clientes

La imagen de la empresa y de sus productos

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

4.5. Analisis

4.5.1. Analisis estadisticos utilizados

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

metodologia de los modelos de ecuaciones estructurales.

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

analisis econométrico y el analisis factorial”.

En la actualidad, los modelos de ecuaciones estructurales estan teniendo cada vez
mas difusion en las empresas. La razon de ello es que esta confirmando ser una herramienta
muy Util en la identificacion de relaciones entre procesos o areas de dichas empresas. Estos
procesos o0 areas son dificilmente medibles en general, y funcionan como variables latentes

que interactian entre ellas o con otras. Para aplicar la metodologia de ecuaciones



Eficacia de la formacién v el aprendizaje organizacional en los resultados: El papel impulsor de la cultura organizativa-220-

estructurales, en primer lugar, se lleva a cabo un andlisis del modelo de medida, en el cual
se definen las variables latentes que el modelo usara, asi como determinar las variables
manifiestas, o indicadores, que lo componen. Posteriormente, se realizard un anélisis del
modelo estructural, en el cual se miden las relaciones de causalidad entre las distintas
variables latentes que forman el marco tedrico. Se mediran las relaciones entre los

constructos independientes (exdgenos) y los dependientes (enddgenos).

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

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

basadas en ellos quedan claramente comprometidas.

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

que es el que permite obtener buenas propiedades en los estimadores.
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Sin embargo, PLS no tiene tales restricciones sobre el tamafio muestral debido a su
casi ausencia de hipotesis de partida y su algoritmo de regresiones parciales. La obtencién
de dichas encuestas es costosa y compleja en general, por lo que un método que permita
reducir su volumen resulta de gran valor. Por otra parte, el grado de conocimiento necesario
para usar SEM suele ser bastante elevado por lo que para el investigador requiere un
profundo conocimiento de la técnica para la realizacién de un modelo no necesariamente
complejo. Los modelos PLS, por el contrario, se basan en la iteracion de regresiones
minimo cuadraticas parciales, que permiten flexibilizar tanto las hipétesis de partida como

el tamafio muestral a emplear.

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

datos y el tamafio de la muestra.

Una vez examinadas las caracteristicas de ambos tipos de técnicas y dadas las
peculiaridades y caracteristicas del actual estudio se opta por el analisis en base a las
varianzas o PLS, pues es una técnica mas apropiada para aquellas situaciones en que las
teorias no se encuentran suficientemente asentadas y tenemos una escasa informacion
disponible (Wold, 1979), como ocurre en el citado caso. Ademas, el estudio estd orientado
hacia la prediccidon de las variables dependientes (Chin, 2010) y el tamafio muestral es
pequefio (n=81). De acuerdo con Reinartz et al. (2009), la técnica PLS deberia ser aplicada

cuando el nimero de observaciones esta por debajo de 250.

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

1995), las cuales son:

e Valoracion de la validez y fiabilidad del modelo de medida. EI modelo de
medida trata de analizar si los conceptos tedricos estdn medidos
correctamente a través de las variables observadas. Este anélisis se realiza
respecto a los atributos validez (mide realmente lo que se desea medir) y

fiabilidad (lo hace de una forma estable y consistente).
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e Valoracion del modelo estructural. EI modelo estructural evalta el peso y la
magnitud de las relaciones entre las distintas variables. Esta secuencia
asegura que tengamos medidas validas y fiables antes de intentar extraer

conclusiones referentes a las relaciones existentes entre los constructos.

Para llevar a cabo estos andlisis se ha utilizado el sofware SmartPLS 2.0 (beta)
elaborado por Ringle et al. (2005). De este modo, se ha aplicado el modelo de ecuaciones

estructurales en el analisis, a través del enfoque Partial Least Squares.

4.5.2. Validez y fiabilidad

El modelo de medida pretende analizar, tal y como se ha resefiado, por una parte, si
se mide correctamente lo que se desea medir, es decir, la validez del modelo, y por otra, si
esa medida es estable y consistente, o lo que es lo mismo, si el modelo posee suficiente
fiabilidad. No obstante, dentro del modelo de medida se debe distinguir entre constructos
reflectivos y formativos. El analisis del modelo de medida de constructos reflectivos
implica valorar la fiabilidad individual del item, la fiabilidad del constructo, asi como la
validez convergente y discriminante. En cambio, el andlisis del modelo de medida de
constructos formativos se realiza con base a un analisis de multicolinealidad y un analisis de

los pesos (weights) de los indicadores formativos.

4.,5.2.1. Andlisis modelo de medida reflectivo.

En este apartado se revisaran la fiabilidad y validez de las medidas reflectivas del

modelo.

Fiabilidad individual del item.

En primer lugar se analiza la fiabilidad individual de cada uno de los items. Para
analizar la fiabilidad individual de los items, en el caso de constructos reflectivos se
examinan las cargas o correlaciones simples de cada indicador con su respectivo constructo
(Roldan y Sanchez-Franco, 2012). La regla mas aceptada es considerar el umbral minimo
de 0,707 (Carmines y Zeller, 1979) para que un indicador sea aceptado como integrante de
un constructo, si bien se pueden aceptar cargas iniciales de 0,5 6 0,6 en situaciones como el

desarrollo de escalas iniciales (Chin, 1998b).

Como se puede apreciar en la tabla 4.11, todos los indicadores tienen cargas
superiores a 0,707 lo que indica una buena fiabilidad en cuanto a los items que conforman

cada constructo de primer orden.
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Tabla 4.11. Cargas factoriales de los constructos reflectivos

Variable latente Indicador Cargas Desv stand T student
CONTINI | 09158 | 0,0373 245754
Aprendizaje continuo CONTIN2 | 0,8878 | 0,0432 20,5455
CONTIN4 | 0,8203 | 0,0998 8,217
CONTIN7 | 0,814 0,0422 19,2912
DIALOL 09112 | 0,0383 23,7831
DIALO2 09282 | 0,0351 26,439
Didlono 6 indagacid DIALO3 09128 | 0,033 27,6358
1a10g0 € Indagacton DIALO4 09238 | 0,031 29,7652
DIALO5 0,8671 | 0,095 9,1275
DIALO6 09243 | 0,0334 27,7014
EQUIPL 0,794 0,0793 10,0146
Aprendizaje en equino EQUIP2 0,8979 | 0,0322 27,895
EQUIP3 09476 | 0,0177 53,6734
EQUIP4 09101 | 0,0377 24,1215
INTEGL 0,7484 | 0,1344 55701
INTEG2 0,8723 | 0,0552 15,8169
| o del <i INTEG3 0,9005 | 0,0431 20,8856
ntegracion del sistema INTEG4 08852 | 0,0452 105725
INTEG5 09126 | 0,0307 29,707
INTEG6 08122 | 0,0469 17,3351
EMPOW1 | 0,8617 | 0,0529 16,2797
EMPOW2 | 0,908 0,0377 24,0919
Empowerment EMPOW3 | 0,91 0,0362 25,1667
EMPOW4 | 0,9184 | 0,0322 28,5018
EMPOW5 | 0,906 0,0309 29,2986
EMPOW6 | 0,8982 | 0,0367 24,4928
ENTOR1L 0,8604 | 0,0601 14,3269
ENTOR2 0,9035 | 0,0379 23,8495
Conexid | ENTOR3 09164 | 0,0385 23,8285
onexion con el entorno ENTOR4 0,8889 | 0,0465 19,1246
ENTOR5 0,8785 | 0,0502 17,5064
ENTOR6 0,905 0,048 18,8591
LIDERL 09019 | 0,0358 25,1886
LIDER2 0,927 0,0331 27,9784
Liderazgo LIDER3 09151 | 0,0341 26,8555
LIDER4 09539 | 0,0172 55,3015
LIDERS 0,9401 | 0,0238 39,4937
LIDER®G 0,892 0,0433 20,6183
COMPRI | 0,8249 | 0,0981 8,4061
COMPR2 | 0,119 | 0,0388 23,5068
Compromiso con el aprendizaje COMPR3 0,9107 0,0346 26,3507
COMPR4 | 00131 | 0,0439 20,7815
COMPR5 | 0,8814 | 0,0568 15,522
TRANSL 09177 | 0,0547 16,7761
TRANS2 09138 | 0,0364 25,1256
Transferencia de conocimientos TRANS3 0,9142 0,056 16,3144
TRANSA 0,8877 | 0,0925 9,5965
TRANS5 0,8758 | 0,0759 11,5441




Eficacia de la formacién v el aprendizaje organizacional en los resultados: El papel impulsor de la cultura organizativa-224-

Continuacion Tabla 4.11. Cargas factoriales de los constructos reflectivos

Variable latente Indicador Cargas Desv stand T student
COMITL 0,9061 | 0,1365 6,6392
. COMIT2 0,9208 | 0,1361 6,7673
tcr:gkr)‘;'}’éom'so con el puesto de COMIT3 09293 | 0,1403 6,6254
COMIT4 0,8997 | 0,1551 5,8003
COMIT5 0,9106 | 0,1329 6,8522
SATISL 08755 | 0,0531 16,4909
Satisfaccis SATIS2 0,902 0,0399 22,6252
atistaccion SATIS3 09171 | 0,028 32,7702
SATISA 08349 | 0,0695 12,0212
ADQUIL 0,8896 | 0,0368 24,185
ADQUI2 0,8569 | 0,0599 14,3011
Adquisicion ADQUI4 08613 | 0,0766 11,2397
ADQUIS 08743 | 0,0516 16,9417
ADQUI6 07943 | 0,0618 12,8495
DISEM1 08581 | 0,0719 11,9371
DISEM2 0,8907 | 0,0619 14,3997
Diseminacia DISEM3 0,893 0,0344 25,9866
Iseminacion DISEM4 09286 | 0,0378 24,5726
DISEM5 0,876 0,0871 10,0586
DISEM6 0,8855 | 0,0466 19,0089
INTER3 08734 | 0,0796 10,9686
Interpretacion INTER4 0,9475 0,0243 39,0158
INTERS 0,9397 | 0,0304 30,8699
MEMDE3 | 0,8603 | 0,0745 11,5521
MEMDE4 | 0,8594 | 0,0563 15,2546
Memoria declarativa MEMDES5 0,8639 0,0996 8,6704
MEMDE6 | 0,9109 | 0,0587 15,5241
MEMDE7 | 0,8435 | 0,0795 10,6074
MEMPRL | 08744 | 0,0768 11,3908
Memoria procediment! MEMPR2 | 0,9014 | 0,0477 18,8813
MEMPR3 | 0,8737 | 0,079 11,056
MEMPR5 | 09114 | 0,0598 15,2345
PRODUL1 08467 | 0,0624 13,5679
Resultados del empleado PRODU2 0,876 0,0762 11,4905
PRODU3 07352 | 0,0979 751
PRODU4 0,8902 | 0,0466 19,0952
RESULL 09186 | 0,0453 20,2728
Resultados de la oficina RESUL2 0,904 0,043 21,0005
RESUL3 0,9068 | 0,0483 18,7835
RESUL4 08449 | 0,0556 15,2001

Por tanto, se puede determinar que todos los items reflectivos son superiores a ese
nivel, por lo cual esto indica que la varianza compartida entre los indicadores y el
constructo (comunalidad) es mayor que la varianza del error (Carmines y Zeller, 1979), es

decir, son fiables individualmente.
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Fiabilidad del constructo.

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

midiendo rigurosamente a la variable latente a la que representan.

Para llevar a cabo esta evaluacion podemos utilizar dos criterios: Coeficiente Alpha
de Cronbach y Fiabilidad compuesta (pc) del constructo. Sin embargo, la fiabilidad
compuesta puede ser un criterio mas completo, tal como sefialan Fornell y Larcker (1981),
pues parte de las cargas factoriales reales de los items que han sido utilizadas en el modelo
causal, mientras que el coeficiente Alpha de Cronbach hace la suposicion de que todas las
cargas son iguales a la unidad (Barclay et al., 1995). Por otra parte, la fiabilidad compuesta
(pc) no se ve influenciada por el nimero de items de la variable latente. No obstante,
utilicemos un criterio u otro, la regla minima de aceptacion segin Nunnally (1978) esta en
una fiabilidad de 0,7 en etapas tempranas de investigacion y en un mas estricto 0,8 en la
investigacion basica (Roldan y Sanchez-Franco, 2012). En este caso, la tabla 4.12 muestra
que todas las medidas del Alfa de Cronbachs y de la fiabilidad compuesta estan por encima
de los valores sefialados lo que indica que tienen una adecuada fiabilidad de constructo, por

lo cual este alcanza una consistencia interna en sus indicadores.

Tabla 4.12. Fiabilidad de las escalas reflectivas

Constructo | Alfa de Cronbach Fiabilidad compuesta Varianza extraida media
CONTI 0,883 0,919 0,741
DIALO 0,959 0,967 0,831
EQUIP 0,910 0,938 0,791
INTEG 0,927 0,943 0,735
EMPOW 0,953 0,963 0,811
ENTOR 0,949 0,959 0,796
LIDER 0,965 0,971 0,850
COMPR 0,933 0,950 0,790
TRANS 0,943 0,956 0,814
ADQUI 0,908 0,932 0,733
DISEM 0,947 0,958 0,790
INTER 0,910 0,944 0,848
MEMDE 0,919 0,939 0,753
MEMPR 0,913 0,939 0,793
COMIT 0,950 0,962 0,834
SATIS 0,905 0,934 0,780
PRODU 0,858 0,905 0,704
RESUL 0,916 0,941 0,799

Nota: CONTI= Aprendizaje continuo, DIALO= Dialogo e indagacién, EQUIP= Aprendizaje en equipo,
INTEG= Integracion del sistema, EMPOW= Empowerment, ENTOR= Conexion con el entorno,
LIDER= Liderazgo, COMPR= Compromiso con el aprendizaje, TRANS= Transferencia de
conocimiento, ADQUI= Adquisicion, DISEM= Diseminacion, INTER= Interpretacion, MEMDE=
Memoria declarativa, MEMPR= Memoria procedimental, COMIT= Compromiso con la empresa,
SATIS= Satisfaccion, PRODU= Resultados del empleado, RESUL= Resultados de la entidad.
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Validez convergente.

La validez convergente trata de evaluar si un conjunto de indicadores miden
realmente un constructo determinado y no estan midiendo otro concepto distinto. Es decir,
implica que un conjunto de indicadores representa un Unico constructo. Para analizar este
tipo de validez se utiliza la varianza extraida media (AVE). El criterio de aceptacion
consiste en que la varianza extraida media (AVE) de un constructo ha de ser mayor a 0,5,
significando esto que el constructo comparte mas de la mitad de su varianza con sus
indicadores, siendo el resto de la varianza debida al error de medida (Fornell y Larcker,
1981). Este criterio solo es de aplicacion para las variables latentes con indicadores

reflectivos o para constructos de segundo orden moleculares.

De acuerdo a la tabla 4.12 todos los constructos reflectivos tienen un valor superior

a 0,7 y por tanto, superior al valor de 0,5 recomendado.

Validez discriminante.

La validez discriminante indica en qué medida un constructo dado es diferente de
otros constructos. Un constructo deberia compartir mas varianza con sus medidas o
indicadores que con otros constructos en un modelo determinado (Barclay et al., 1995). Por
tanto, para que se cumpla la validez discriminante, Fornell y Larcker (1981) recomiendan
comprobar que la varianza extraida media (AVE) de cada constructo sea mayor al cuadrado
de las correlaciones entre el constructo y otras variables latentes del modelo (varianza que
un constructo comparte con otras constructos del modelo). Una buena manera de medir la
validez discriminante, es mostrar que la varianza extraida media para un constructo (la
varianza media compartida entre un constructo y sus medidas) es mayor que la varianza que
dicho constructo comparte con los otros constructos del modelo (la correlacion al cuadrado
entre dos constructos). Operativamente, esto se lleva a cabo de forma simplificada
demostrando que las correlaciones entre los constructos son mas bajas que la raiz cuadrada

de la varianza extraida media.

En la tabla 4.13, se establece una matriz de 22x22, en cuya diagonal se reflejan los
valores de la raiz cuadrada del AVE para los constructos reflectivos. Ademas se han
incluido las variables de control utilizadas en el estudio. Estas medidas sugieren que se

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

calidad, vélido y fiable.

4.5.2.2. Andlisis modelo de medida formativo.

La escala de formacién ha sido configurada como una escala formativa. El analisis
del modelo de medida en este caso, incluiria el analisis de las ponderaciones de cada
dimensidn, asi como un andlisis de ausencia de multicolinealidad, para evitar dimensiones

redundantes o que midan aspectos similares de la eficacia.

Andlisis de los pesos (weights) de los indicadores formativos.

En primer lugar, es necesario valorar los pesos que cada item posee en la
construccién del constructo al que se le vinculan, y la significacion estadistica de dichos
pesos. Los pesos nos permiten conocer la composicion de cada variable, y proporciona
informacion acerca de como el indicador formativo contribuye a la formacion del
constructo formativo. Para que el indicador formativo sea significativo debe alcanzar un
nivel de significacion para p<0,05 del estadistico t para dos colas (Urbach y Ahlemann,
2010). Sin embargo, aunque un item posea una baja significacion no se recomienda su
eliminacion puesto que se dejaria caer parte del valor del constructo exdgeno (Roberts y
Thatcher, 2009).

Posteriormente para realizar una valoracion de los indicadores formativos, se deben
tener en cuenta sus pesos, asi como el valor t que determine la significacion del indicador.
Los pesos (weights) indican el grado de contribucion de los indicadores formativos al
constructo al cual se vinculan. Pueden ser interpretados como pesos de correlacion
canonica. Ayudan a determinar la jerarquizacion de los items en funcion de su grado de
contribucion a la variable a la cual se vinculan y teniendo en cuenta el contexto nomolégico

en el cual se inserta dicha variable.

En nuestro modelo se disponen 9 indicadores formativos para medir la variable de
formacion, de los cuales uno es negativo lo que no significa que no sea fiable. Para ello se
debe comprobar su carga factorial, si fuese positiva esto indica que el indicador tiene
influencia positiva sobre el constructo pero poco significativa. En el estudio todos los
indicadores formativos (tabla 4.14) tienen cargas factoriales positivas, por lo cual los pesos
simplemente nos reflejan la jerarquizacion u orden de importancia de los indicadores,

siendo los mas importantes el F9 (formacion con medios multimedia e Internet), F7
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(formacion realizada dentro de la jornada laboral), F1 (formacion con recursos) y F3

(formacion orientada a las necesidades).

Tabla 4.14. Pesos y cargas factoriales del constructo formativo

Indicador Pesos t-student IC:?:Cr?as t-student | FIV

Formacion con recursos 0,376 2,439 0,855 6,168 2,056
Formacion planificada 0,109 0,694 0,823 8,000 2,778
Formacion orientada a las necesidades 0,349 2,035 0,798 6,504 3,265
Se realiza de forma habitual y continua -0,165 | 0,838 0,808 5,977 3,395
Formacion orientada a la polivalencia 0,149 0,763 0,796 7,071 2,998
Se imparte en su puesto de trabajo -0,019 | 0,119 0,590 5,346 2,608
Se realiza dentro de la jornada laboral 0,404 2,536 0,552 3,773 2,797
Formacion orientada al trabajo en equipo 0,072 0,391 0,789 10,615 2,316
Se utilizan Internet, multimedia, virtual, etc. | 0,536 5,394 0,813 6,213 1,465

FIV: Factor Inflacién Varianza.

o Analisis de la multicolinealidad de los indicadores formativos.

Para poder analizar la multicolinealidad entre los indicadores formativos, es
necesario saber el valor del factor de inflacion de la varianza (FIV). La no colinealidad se
reflejo en el factor de inflacion de la varianza con valores recomendados inferiores a 5
(Belsley 1991; Roberts y Thatcher, 2009). En este caso, la tabla 4.14 muestra que todos los
valores son inferiores a 3,4, lo que indica que no existe multicolinealidad entre los mismos,

esto es, cada uno posee un significado distinto a los otros.

4.5.2.3. Andlisis modelo estructural.

Una vez revisado el modelo de medida, en este apartado se va a analizar el modelo
estructural que servird para el contraste de las hipétesis. En primer lugar, se definiran las
variables que participan en las relaciones planteadas por las hip6tesis del capitulo anterior,
para posteriormente analizar el poder y relevancia predictiva de los variables latentes

explicadas a partir de los analisis practicados.

o Relaciones planteadas en el estudio

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

se testan en el modelo estructural.
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a) Relaciones principales y de moderacion

Los cuatro constructos dependientes méas importantes son los siguientes:

e La formacion es un constructo formativo compuesto (por nueve indicadores
que definen la politica) que viene influenciado exclusivamente por la cultura
de la empresa y las variables de control en este modelo.

o El aprendizaje organizativo es un constructo de segundo orden que viene
influido por la cultura, la formacion, la variable mediadora (la transferencia
de conocimiento) y las variables de control.

e Los resultados del empleado estan influidos por la formacion, el aprendizaje
organizativo, las variables moderadoras (satisfaccion y compromiso), los
términos interaccion y las variables de control.

e Los resultados de la entidad vienen determinados por los resultados del
empleado, por la formacién, el aprendizaje y la cultura organizativa, ademas

de las variables de control.

(1) FORMA = B;,CULTU + B,EDAD + BsESTUD + B14CATEG + ¢
(2) APREN = B CULTU + B,FORMA + s TRANS + BpsEDAD + BpsESTUD + BosCATEG + ¢,

(3) PRODU = ByFORMA + PBsAPREN + PagSATIS+ PaCOMIT+ BesFORMA*SATIS +
BgGFORMA*TRANS+ B37EDAD + B38ESTUD + B39 CATEG + €3

(4) RESUL = B4#PRODU + B,FORMA + BsiAPREN + BuCULTU + BiEDAD + BiESTUD +
B47CATEG + &

b) Relaciones de mediacion

Ademas del efecto sobre el aprendizaje recogido en la ecuacion 2, las variables

mediadoras vienen definidas de la siguiente forma:

e EI compromiso del empleado con el aprendizaje viene influido por la
formacion y las variables de control.
e La transferencia del conocimiento esta explicada por el compromiso y las

variables de control.

(5) COMPR = B51FORMA + B52EDAD + BSSESTUD + B54CATEG + &5

(6) TRANS = Bs;COMPR + Bg,EDAD + BeESTUD + PesCATEG + ¢
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c) Relaciones con los constructos de segundo orden

En este trabajo se han utilizado dos constructos de segundo orden:

e La cultura organizativa es un constructo de segundo orden reflectivo a partir
de siete constructos de primer orden reflectivos.
e El aprendizaje organizativo se mide a traves de cinco constructos reflectivos

de primer orden.

(7) CONTI = B, CULTU+ ¢,

(8) DIALO = Bg;CULTU+ ¢

(9) EQUIP = B4, CULTU+ g,
(10) INTEG = B1o;CULTU+ g4
(11) EMPOW = By;CULTU+ gy
(12) ENTOR = B, CULTU+ &y,
(13) LIDER = B15,CULTU+ &5
(14) ADQUI = B4 APREN+ g4
(15) DISEM = B15;APREN+ g5
(16) INTER = B15; APREN+ g4
(17) MEMDE = B,7;APREN+ &5

(18) MEMPR = P15 APREN+ g4

o Podery relevancia predictiva

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

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

Para determinar ese poder de prediccion utilizaremos el R?, que es una medida del
poder de prediccion. Los valores deben ser lo suficientemente altos para alcanzar un
minimo de capacidad explicativa. Se sugiere que deben ser como minimo de 0,10 (Falk y
Miller, 1992). Si su valor se encuentra por encima de 0,19, su capacidad explicativa es
débil; si es superior a 0,33 es moderado; y si es superior a 0,67 se dice que es sustancial
(Chin, 1998b).

En la Tabla 4.15. se puede observar que los siete constructos que miden la cultura
de aprendizaje tienen valores superiores a 0,58 moderados y sustanciales. En el caso de las

variables que miden el aprendizaje organizativo tienen valores superiores a 0,53. En cuanto
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a las variables mediadoras (compromiso y transferencia) se sitian por encima de 0,43.
Finalmente, las variables de resultados tienen una varianza explicada por encima de 0,48.
Por tanto, podemos afirmar que se alcanza un nivel de explicacion en las variables

dependientes por encima de los niveles minimos sugeridos (Falk y Miller, 1992).

Tabla 4.15. Poder y relevancia predictiva de los constructos

Variable latente R? Q2

Aprendizaje continuo 0,829 0,587
Dialogo e indagacion 0,789 0,635
Aprendizaje en equipo 0,865 0,661
Integracion del sistema 0,745 0,532
Empowerment 0,781 0,610
Conexion con el entorno 0,841 0,654
Liderazgo estratégico 0,879 0,720
Formacion 0,643 0,366
Compromiso con el aprendizaje 0,548 0,439
Transferencia de conocimiento 0,689 0,565
Aprendizaje organizativo 0,867 0,526
Adquisicién 0,798 0,565
Diseminacion 0,804 0,623
Interpretacion 0,788 0,669
Memoria declarativa 0,793 0,542
Memoria procedimental 0,705 0,532
Resultados del empleado 0,698 0,483
Resultados de la entidad 0,757 0,598

Una vez determinado el poder de prediccién de los constructos, pasamos a medir la
relevancia predictiva de los constructos dependientes, para lo cual nos ayudaremos del Test
de Stone-Geisser o Q2 , también denominado “Cross Validated Redundancy”, de tal forma
que para que el modelo establecido tenga relevancia predictiva el valor de Q2 debe ser
superior a “0”, de no serlo careceria de poder predictivo alguno (Stone, 1974). En este
trabajo todos los constructos tienen una Q2 superior a “0”, con lo cual el modelo predictivo

tiene relevancia.

Por tanto, se dispone de un modelo estructural que permite el contraste de las

hipotesis planteadas.

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

valor debe ser de 0,2, aunque lo ideal seria que fuese superior a 0,3.
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Asimismo, partiendo de la aplicacion de la técnica bootstrap, aplicaremos la técnica
no paramétrica de generacion de intervalos de confianza al 95% basados en el enfoque
percentil. Esta técnica no hace ninguna suposicion con relacion a la distribucion de la
muestra, permitiendo asi conocer la significacion de los parametros estructurales. De este
modo, si un intervalo de confianza para un coeficiente path estimado no incluye el valor
cero, entonces la hipétesis de que dicho coeficiente path es igual a cero se rechaza. Los
valores “t” obtenidos en la técnica bootstrap se comparan con una distribucion t de Student
para determinar la significacion estadistica de los pardmetros. Utilizaremos una distribucion

de una cola ya que se hipotetiza una relacion con direccién entre dos variables.

El analisis de toda esta informacion que permitira el contraste de las hipdtesis, sera

el principal objetivo del capitulo siguiente.
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CAPITULO QUINTO

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

el segundo, se analizan los resultados derivados del contraste de las hipotesis planteadas.

5.1. Resultados descriptivos

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

de formacion, desarrollo y aprendizaje en esta entidad financiera.

5.1.1. Principales variables utilizadas en el estudio

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

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

En segundo lugar se ha realizado un analisis cllster por el procedimiento de las k-
medias introduciendo el nimero de grupos establecidos en la fase anterior. Este
procedimiento permite dividir la muestra en funcién de los grupos seleccionados, mostrar si

la variable seleccionada contribuye a diferenciar los dos grupos de forma significativamente
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distinta (estadistico y significatividad del estadistico F) y mostrar qué y cuantas de esas
oficinas se agrupan en cada conglomerado. Esto Gltimo permite crear una nueva variable

categorica que facilitara el siguiente paso.

Por ultimo, se ha realizado un analisis ANOVA de un factor con la intencion de
conocer si existen diferencias significativas en una serie de variables descriptivas
proporcionadas por los encuestados en cada oficina (edad, el sexo, nivel de estudios, nivel
de inglés, antigledad, categoria laboral, contrato laboral o si disponen de un plan de
carreras) en cada uno de los diferentes conglomerados resultantes de los pasos anteriores.
Esto permitiria identificar si las oficinas con una mayor orientacion al aprendizaje tienen

caracteristicas diferentes del resto.

En primer lugar se ha analizado la politica de formacion orientada al aprendizaje. A
partir de la media de los indicadores y del cllster jerarquico se observaron 3 conglomerados
diferentes. El analisis de los conglomerados no jerarquico, por el procedimiento de las K-
medias, para la variable de formacion orientada al aprendizaje organizativo muestra tres
grupos significativamente diferentes en funcion de la formacion (F=182.326 p<0,001)
constituidos por 12 oficinas con un valor de 3,84 (en una escala de 1 a 5), 50 oficinas con
3,10 y 19 oficinas con 2,41 (ver figura 5.1).

Figura 5.1. Conglomerados de formaciéon

5
4 3,84
3,1
3 2,41 H Formacion
2
1 T T )
12 oficinas 50 oficinas 19 oficinas

Escala 1-5

Analizando las caracteristicas de cada uno de esos grupos de oficinas no se observan
diferencias significativas ni en la edad media de los empleados que contestaron, el sexo,
nivel de estudios, antigliedad, categoria laboral o plan de carreras. Si se observa que los
empleados que en su oficinas tienen politicas de formacion orientadas al aprendizaje
cuentan con empleados significativamente (p<0,05) con un mayor nivel de inglés que el
resto (2,94 frente a 2,20 y 2,29) y una significativamente (p<0,1) mayor proporciéon de
personal indefinido que las empresas con una formacion media (2 frente a 1,91 y 2

respectivamente, siendo 1 mayoritariamente temporales y 2 mayoritariamente indefinidos).
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En segundo lugar se analiz6 las variables propias del aprendizaje, esto es, el
compromiso del empleado con el aprendizaje, la transferencia del aprendizaje y la variable
del aprendizaje organizativo que resume todo el proceso de adquisicidn, asimilacion,
diseminacion y ambos tipos de memoria. El andlisis clUster realizado para las variables de
compromiso con el aprendizaje (F=156,947 p<0,001), transferencia del aprendizaje
(F=156,947 p<0,001) y aprendizaje organizativo (F=156,947 p<0,001) muestra la existencia
de dos grupos (Figura 5.2.): 45 oficinas presentan mayores niveles de aprendizaje (4,04 de
compromiso, 4,21 de transferencia y 3,50 de aprendizaje organizativo) y 36 oficinas con
menores niveles (3,25 de compromiso, 3,60 de transferencia y 3,17 de aprendizaje

organizativo).

Figura 5.2. Conglomerados de aprendizaje organizativo
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5 M Aprendizaje
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Escala 1-5

Ambos conglomerados comparten caracteristicas similares en las empresas de la
muestra. Sin embargo, se localizan diferencias en la variable que mide el puesto (valor
medio 1,91; siendo 1 directivos, 2 atencion personalizada y 3 caja, p<0,05). Aproximando
esta variable a una cuantitativa que mida el nivel jerarquico de los puestos de la entidad, se
observa que el grupo de mayor aprendizaje se produce en aquel que tiene una mayor
proporcion de puestos no directivos (2,03) que de directivos (1,80). Esto es, se producen
mayores niveles de aprendizaje organizativo en oficinas con mayor proporcion de personal

no directivo.

En tercer lugar nos ocupamos de la cultura organizativa. El analisis claster
(F=126,726 p<0,001) muestra la existencia de dos grupos (Figura 5.3.): 52 oficinas

presentan mayores niveles de aprendizaje (3,54) y 29 menores niveles (3,03).

Al analizar las caracteristicas que tienen ambos grupos de empresas en funcion de

su cultura, no se observan diferencias significativas en las variables descriptivas estudiadas.
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Figura 5.3 Conglomerados de cultura orientada al aprendizaje
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En cuanto a los resultados, el analisis cluster muestra que la variable de resultados
del empleado (F=67,348 p<0,001) y de resultados de la oficina (F=69,729 p<0,001)
explican la existencia de tres grupos (Figura 5.4.): 23 oficinas presentan mayores niveles de
resultados (3,78 para el empleado y 3,94 para la oficina), 47 oficinas ratios mas moderados

(3,12 y 3,28) y 11 oficinas con menores niveles (2,60 y 2,64).

Figura 5.4. Conglomerados de resultados
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Tras analizar las variables descriptivas utilizadas anteriormente y los diferentes
grupos de oficinas en funcion de sus resultados, se observa que Unicamente el nivel de
inglés de los empleados (valor medio de los resultados 2,33; p<0,05) de las oficinas con
peores resultados (2,71) y el de las oficinas con mejores resultados (2,55) es mayor al grupo

de oficinas con resultados medios (2,14).

En el siguiente paso se analizaron las variables moderadoras del efecto de la
formacion en los resultados del empleado. En este caso, el analisis cluster para las variables
de compromiso con la empresa (F=147,346 p<0,001) y satisfaccién con el puesto de trabajo
(F=36,490 p<0,001) muestra la existencia de dos grupos (Figura 5.5.): 46 oficinas presentan
mayores valores (4,31 para el compromiso y 3,75 de satisfaccion), mientras que 25 oficinas

cuentan con menores niveles (3,25 y 3,25).
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Figura 5.5. Conglomerados de compromiso y satisfaccion
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Anélogamente que en el caso del aprendizaje organizativo, la variable que mide el
puesto es significativamente diferente (valor medio 1,91 siendo 1 directivos, 2 atencion
personalizada y 3 caja, p<0,05). En este caso el grupo de mayor aprendizaje se produce en
aquel que tiene una mayor proporcion de puestos no directivos (2,03) que de directivos
(1,82).

Por ultimo, se ha realizado un andlisis global de todas las variables estudiadas. En
este caso el analisis cluster muestra la existencia de 2 grupos de empresas (Figura 5.6.)
constituidas por 48 y 33 oficinas.

Figura 5.6. Orientacion al aprendizaje

M Mayor
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59,3%

En este caso, todas las variables son significativas y contribuyen a explicar la

existencia de dos grandes grupos en funcion de su orientacién al aprendizaje.
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Tabla 5.1. Grupos de oficinas en funcion de su orientacién al aprendizaje

Conglomerados
Variables analizadas Mayor orientacion | Menor orientacion | Significatividad
al aprendizaje al aprendizaje
Cultura orientada al aprendizaje 3,68 3,05 P<0,01
Formacion orientada al aprendizaje 3,20 2,79 P<0,01
Compromiso con el aprendizaje 3,99 3,25 P<0,01
Transferencia de conocimientos 4,14 3,66 P<0,01
Aprendizaje organizativo 3,52 3,12 P<0,01
Compromiso con la empresa 4,15 3,42 P<0,01
Satisfaccion con el puesto 3,79 3,16 P<0,01
Resultados del empleado 3,42 2,98 P<0,01
Resultados de la oficina 3,56 3,13 P<0,01
Numero de oficinas 48 33
Escala 1-5

Al cruzar en un analisis ANOVA estos conglomerados con las variables descriptivas
anteriores, unicamente el puesto en la oficina es diferente en ambos grupos (valor medio de
los resultados 1,91; p<0,05), siendo las oficinas con mayor proporcién de personal no
directivo (2,04 frente a 1,83) las que tienen una mayor orientacion al aprendizaje. Por tanto,
entidades que cuenten con un mayor nidmero de empleados y, por tanto, una mayor

proporcién de personal no directivo, van a tener una mayor orientacion al aprendizaje.

Sin embargo se debe precisar que estos analisis descriptivos estan realizados con un
nimero limitado de variables descriptivas y no recogeran otras variables que también

pueden contribuir a por qué existen estos dos grupos de oficinas.

5.1.2. Variables relacionadas con el estudio

Ademas de las variables estudiadas en el apartado anterior, en el cuestionario se
recogio otra informacion que también es de interés para entender las relaciones planteadas.
Es por ello, que a continuacion analizaremos informacion relativa a acciones formativas
emprendidas, aspectos relacionados con el desarrollo personal, el clima y otros temas de

actualidad.

En primer lugar nos centramos en las acciones formativas que han sido més eficaces
en las cajas de acuerdo a la opinidn de los encuestados. En la Figura 5.7 se observa que es el
aprendizaje que se produce a traves de la interaccion con comparieros (4,3 en una escala de
5), seguidas de los conocimientos adquiridos con la experiencia diaria (4,2), del trato con
clientes (4,2) y de otros comparieros expertos (4,1) los que realmente mejoran los resultados
de la entidad. En cambio, el conocimiento adquirido con las Ilamadas telefonicas a los
clientes (3,2) o con las camparias desarrolladas en las oficinas (3,4) y venta cruzada (3,5),

asi como la formacién académica previa (3,4) y posterior (3,5), se sittan en los niveles mas
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bajos, aunque por encima del valor medio de 3, como elementos que contribuyen a la

mejora de resultados.

Figura 5.7. Acciones formativas mas eficaces

Escala 1-5
Unido al proceso de formacidn estan las diferentes acciones vinculadas al desarrollo

del personal (Figura 5.8).

Figura 5.8. Desarrollo del personal

1
Se valora el Plan de carreras  Eval desempefio fines Promocién a corto Promocion a medio /
conocimiento adecuado de mejora plazo largo plazo
Escala 1-5

En este caso, en una escala de 1 a 5, se observa que dos aspectos estan ligeramente
por encima de la media: la valoracion por parte de la empresa de los conocimientos
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adquiridos por los empleados (3,4) y la realizacion de evaluaciones del rendimiento con
fines de mejora para el empleado (3,1). En cambio, las posibilidades de promocién y
desarrollo se consideran muy escasas en estos momentos, tanto a corto (2,2) como largo
plazo (2,5).

En tercer lugar, se estudia el clima existente en las cajas en la actualidad. En la
Figura 5.9 se recogen diferentes aspectos relacionados con el clima que se mantienen en las
diferentes oficinas que participaron en el estudio. En este caso, todos valores se encuentran
por encima de 3,7. Esto parece mostrar que se muestran niveles de satisfaccion

moderadamente altos, lo que denota un buen ambiente para trabajar.

Figura 5.9. Clima

5
4,0
4 3,9 ’ 38 3,9
3 -
2 -
1 - r r r r
Aplican su Sentimiento de Discusidn abierta, Relacion de simpatiaEficacia en el trabajo Discutir libremente
conocimiento pertenecia a la francay con otros aspectos con
organizacién constructiva supervisor
Escala 1-5

Finalmente, se examinan determinados temas de interés en el momento de realizar
la encuesta (Figura 5.10). En primer lugar, se considera que la cultura organizativa va a
cambiar al pasar de Caja a Banco (4,1). Esto, sin duda, entrafia cierta preocupacion e
incertidumbre entre los empleados que se tienen que enfrentar a la nueva situacién. Otro de
los aspectos entre los que existe un gran consenso es el relativo a la importancia de la obra
social que se esta poniendo en duda su continuidad (4,0). Sin embargo, no existe tanto
acuerdo sobre la idoneidad de los productos ofertados a los clientes (3,4), por lo que se
podrian realizar mayores esfuerzos para conocer qué demandan los clientes y qué productos
les podrian interesar. Asimismo, se detecta que no existe una gran predisposicion a la
movilidad geografica o de funciones (3,0). Como aspecto mas positivo se encuentra el que

las oficinas estan bien organizadas para poder desarrollar su funcién.
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Figura 5.10. Temas de interés en la actualidad

5
4,1
’ 4,0
4 38
3,4
3,0

3

2

1 r

Cambio de cultura al Abierta cambios: Buena organizacién de Los productos se Obra Social necesaria
pasar a Bancos movilidad geografica, la oficina adecuan al perfil idéneo
puesto de trabajo del cliente
Escala 1-5

Una vez analizada la informacion descriptiva en este estudio, en el siguiente
apartado se va a proceder a analizar los resultados que tratan de contrastar las hipétesis

planteadas en el estudio.

5.2. Resultados del contraste de hipoétesis

Los resultados del modelo estructural aparecen en la tabla 5.2. En esta tabla
aparecen los coeficientes path o coeficientes de regresion estandarizados, su significatividad
a partir de la técnica Bootstrap y los intervalos de confianza al 95% aplicando el enfoque
percentil. Por tanto, se observaran estos coeficientes analizando su signo y significatividad

analizando que adopten valores superiores a 0,2 (Chin, 1998a).
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Tabla 5.2. Modelo estructural: Efectos directos

Relaciones del modelo ‘ Coef ‘ Desv tip ‘ Estad t ‘ IC

Hipétesis

Cultura — Formacion 0,804 | 0,133 6,024 | (0,497;0,913)
Cultura — Aprendizaje Organizativo 0,523 | 0,097 5410 | (0,386;0,704)
Cultura — Resultados de la entidad -0,123 | 0,152 0,805 (-0,360;0,134)
Formacion — Aprendizaje Organizativo 0,149" | 0,067 2,238 (0,024;0,249)
Formacion — Resultados del empleado 0,018 0,133 0,131 (-0,172;0,272)
Formacién — Resultados de la entidad 0,314 | 0,090 3,490 | (0,163;0,457)
Formacién — Compromiso Aprendizaje 0,680 | 0,150 4532 | (0,350;0,829)
Compromiso Aprendizaje — Transferencia 0,836 | 0,107 7,804 | (0,585;0,923)
Transferencia — Aprendizaje Organizativo 0,302 | 0,097 3,102 | (0,096;0,399)

Aprendizaje Organizativo — Resultados del empleado | 0,372™ | 0,143 2,597 | (0,119;0,591)

Aprendizaje Organizativo — Resultados de la entidad | 0,156 0,162 0,964 (-0,159;0,389)

Compromiso Empresa — Resultados del empleado 0,110 0,110 1,002 (-0,081;0,278)

Satisfaccion — Resultados del empleado 0,092 0,139 0,661 (-0,133;0,330)

Formacion * Compromiso — Resultados del empleado | 1,418 | 0,623 2,274 (0,107;1,904)

Formacion * Satisfaccion — Resultados del empleado | 1,185 | 0,508 2,335 (0,186; 1,702)

Resultados del empleado — Resultados de la entidad 0,592 | 0,085 6,962 (0,442;0,725)

Variables de control

Edad — Formacion 0,053 0,121 0,436 (-0,179;0,219)
Edad — Compromiso Aprendizaje -0,218 0,131 1,663 (-0,443; -0,017)
Edad — Transferencia Conocimiento 0,067 0,114 0,590 (-0,145;0,243)
Edad — Aprendizaje Organizativo -0,072 | 0,086 0,830 (-0,233;0,058)
Edad — Resultados del empleado -0,254" | 0,129 1,965 (-0,497;-0,066)
Edad — Resultados de la entidad 0,045 0,094 0,482 (-0,109;0,189)
Nivel de estudios — Formacidn 0,058 0,089 0,652 (-0,127;0,151)
Nivel de estudios — Compromiso Aprendizaje 0,041 0,098 0,420 (-0,172;0,171)
Nivel de estudios — Transferencia Conocimiento 0,042 0,088 0,478 (-0,141;0,139)
Nivel de estudios — Aprendizaje Organizativo -0,052 0,074 0,698 (-0,232;0,019)
Nivel de estudios — Resultados del empleado -0,094 | 0,086 1,099 (-0,259;0,032)
Nivel de estudios — Resultados de la entidad -0,024 | 0,072 0,337 (-0,173;0,079)
Categoria Laboral — Formacion -0,052 | 0,098 0,530 (-0,168;0,146)
Categoria Laboral - Compromiso Aprendizaje 0,195 0,127 1,544 (-0,023;0,391)
Categoria Laboral — Transferencia Conocimiento -0,044 0,105 0,416 (-0,238;0,122)
Categoria Laboral — Aprendizaje Organizativo 0,082 0,079 1,035 (-0,041;0,219)
Categoria Laboral — Resultados del empleado 0,175 0,098 1,788 (0,035;0,343)
Categoria Laboral — Resultados de la entidad -0,017 | 0,113 0,150 (-0,220;0,162)

" p<0,05; ~ p<0,01; " p<0,001
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Continuacién Tabla 5.2. Modelo estructural: Efectos directos

Relaciones del modelo Coef Desv tip ‘ Estad t ‘ IC
Constructos de segundo orden

Cultura — Aprendizaje continuo 0,910 | 0,046 19,982 | (0,802-0,952)
Cultura — Dialogo e indagacion 0,889™ | 0,057 15,526 | (0,757-0,941)
Cultura — Aprendizaje en equipo 0,930™" | 0,029 31,829 | (0,868-0,962)
Cultura — Captacion y compartir 0,863 | 0,072 12,025 | (0,698-0,930)
Cultura — Empowerment 0,884™" | 0,045 19,690 | (0,783-0,934)
Cultura — Conexion con el entorno 0,917 | 0,044 20,645 | (0,814-0,958)
Cultura — Liderazgo estratégico 0,937 | 0,028 33,615 | (0,877-0,967)
Aprendizaje Organizativo — Adquisicion 0,893 | 0,050 17,824 | (0,776-0,942)
Aprendizaje Organizativo — Diseminacion 0,897 | 0,070 12,762 | (0,731-0,947)
Aprendizaje Organizativo — Interpretacion 0,888 | 0,074 11,999 | (0,715-0,948)
Aprendizaje Organizativo — Memoria declarativa | 0,890™" | 0,065 13,775 | (0,730-0,942)
Aprend_izaje Organizativo - Memoria 0,840™ | 0,129 6,528 (0,547-0,931)
procedimental

" p<0,05; ** p<0,01; ~" p<0,001
En esta tabla 5.2. se puede observar como los constructos de segundo orden esta
relacionados con los de primer orden, siendo todos los coeficientes significativos y

mostrando evidencias de su relacion.

Por otro lado, en la misma tabla aparecen las tres variables control y sus relaciones
con las variables explicadas mas importantes. Unicamente la edad esta negativamente

relacionada con los resultados del empleado.

Asimismo, se ha recogido en la tabla 5.3 los resultados los efectos totales de las

relaciones mas importantes de nuestro modelo.

Tabla 5.3. Modelo estructural: Efectos totales

Relaciones del modelo Coef Destip | Estadt | IC

Cultura — Aprendizaje Organizativo 0,780 | 0,081 | 9,697 | (0,601:0,879)
Cultura — Resultados del empleado 0,304 0,164 1,859 (0,055;0,554)
Cultura — Resultados de la entidad 0,431™ | 0,164 2,636 (0,103;0,625)
Formacion — Aprendizaje Organizativo 0,321 0,126 2,551 (0,062;0,459)
Formacion — Resultados del empleado 0,137 0,159 0,862 (-0,106;0,402)
Formacion — Resultados de la entidad 0,444 | 0,148 3,001 (0,224;0,679)
Aprendizaje Organizativo — Resultados del empleado | 0,372™ | 0,143 2,597 (0,109;0,584)
Aprendizaje Organizativo — Resultados de la entidad | 0,376" 0,184 2,043 (0,017;0,607)

*

" p<0,05; " p<0,01; *" p<0,001

En los siguientes apartados pasaremos a comentar los resultados mas sobresalientes

de estas tablas y su relacion con las hipétesis de nuestro estudio.
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5.2.1. Contraste de las hipotesis

5.2.1.1. Contraste de la primera hip6tesis: Relacién entre el aprendizaje

organizativo y los resultados del empleado

En la primera hipotesis de nuestro estudio se planteaba que el aprendizaje
organizativo ejercia una influencia positiva en los resultados del empleado. Los resultados
de este estudio muestran evidencia de esta relacion (B =0.372, p <.01). Esto viene a
reforzar la idea de que los conocimientos aprendidos por la oficina, tras los procesos de
adquisicion, diseminacion, interpretacion y su almacenaje en la memoria organizativa van a
permitir que el empleado sea mas productivo en su trabajo. En consecuencia, se puede

afirmar que existe evidencia suficiente para aceptar la primera hipotesis.

Estos resultados son coherentes con la literatura (Senge, 1990; Zubieta y Susinos,
1992; Bartel, 1994; Lengermann, 1996; Aragon et al., 2003; Jaw y Liu, 2003; Jerez-Gémez,
2004; Jerez-Gémez et al., 2005a; Hafizi y Nor Hayati, 2006; Kridan y Goulding, 2006;
Jamali et al., 2009; Ollo-Lépez et al., 2009; Brown y Rusnak, 2010; Fong et al., 2011,
Fernandez-Echeverry et al., 2012; Madero y Murgueitio, 2012) que sefialaba tal relacion.
Todo ello, avalado por resultados del empleado ante un mejor desempefio en el puesto de
trabajo, calidad en el desarrollo de sus actividades, excelente atencion al cliente, ademas del

incremento en su polivalencia y versatilidad.

5.2.1.2. Contraste de la sequnda hipétesis: Relacién entre los resultados del

empleado y los resultados de la entidad

En la segunda hipotesis del trabajo nos plateamos la relacion entre los resultados del
empleado y de la oficina. En este caso, se observa una gran relacion entre ambas variables
(B =0.592, p<.001), indicando que el empleado contribuye de manera efectiva a mejorar
los resultados de la empresa. Sin duda, esto viene a sefialar la importancia de la
contribucion de este tipo de empleados en el rendimiento de las oficinas. Por tanto, se
aceptaria la segunda hipotesis del trabajo (Beamish et al., 2002; Egan et al., 2003; Harris,
2003; Green, 2004; Aliende, 2007; Huang et al., 2007).

5.2.1.3. Contraste de la tercera hipétesis: Relacion entre el aprendizaje

organizativo y los resultados de la entidad

En tercer lugar, se analiza la relacién entre el aprendizaje organizativo y los

resultados de la entidad. Sin embargo, pese a que se habia encontrado una relacion positiva
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con los resultados del empleado, no ha ocurrido lo mismo con los resultados de la oficina

(B =0.156, p > .05). Por tanto, no se puede aceptar la tercera hipotesis.

Estos resultados contrastan con los esperados y no proporcionan la evidencia de
trabajos anteriores (Londofio, 2003; Minguez, 2003; Lai et al., 2009; Gonzélez-Vargas,
2012), aunque de forma mayoritaria apuestan por logro de resultados sin precisar si es de
forma directa o indirecta. Esto quizas se deba a que el aprendizaje organizativo no va a
tener resultados en la oficina a menos que se obtengan resultados individuales por parte de

los empleados.

Sin embargo, analizando los resultados de los efectos totales proporcionados por la
tabla 5.3., si se observa un efecto positivo del aprendizaje organizativo en los resultados de
la entidad (¢ =0.376, p <.05) a través de los resultados del empleado. Por tanto, solo se
tendria una evidencia indirecta (Han et al., 1998; Hurley y Hult, 1998; Baker y Sinkula,
1999a; 2002; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2006), pero no directa.

5.2.1.4. Contraste de la cuarta hipotesis: Relacién entre la formacion

orientada al aprendizaje y el aprendizaje organizativo

En cuarto lugar se analiza la relacion entre formacion y aprendizaje organizativo. El
resultado de su contraste revela que existe evidencia suficiente para aceptarla (p = 0.149,
p <.05). Esto refuerza la literatura existente (McGill y Slocum, 1993; Ulrich et al., 1993;
Ahmed et al., 1999; Jaw y Liu, 2003; Jerez-Gomez et al., 2004; Cabrera y Cabrera, 2005;
Pérez-Lopez et al., 2006; Chen y Huang, 2009; Fong et al., 2011) y muestra la importancia
de esta politica de personal para contribuir a los procesos de adquisicion, diseminacion,

asimilacion y memoria organizativa.

En consecuencia, una politica de formacion constituida por las practicas sefialadas
en la revision de la literatura como orientadas al aprendizaje facilitan que las oficinas

adquieran y puedan utilizar nuevo conocimiento para el desarrollo de sus operaciones.

5.2.1.5. Contraste de la quinta hip6tesis: Relacion entre la formacién

orientada al aprendizaje y los resultados del empleado

La formacion que facilita el aprendizaje deberia convertirse en un instrumento util
para que el empleado alcance mayores resultados. Sin embargo, en nuestro estudio no se
encuentra evidencia para sustentar tal hipdtesis ni de forma directa (f = 0.018, p > .05), ni

de forma indirecta (¢ = 0.137, p > .05).
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La explicacion a este hecho podria encontrarse en que aunque la formacion le
permite al empleado contar con nuevas habilidades para desarrollar su trabajo, los
resultados no tienen por qué producirse a corto plazo (Pérez-Lopez et al., 2004a; Jiménez-
Jiménez y Sanz-Valle, 2006). Es mas, puede que incluso descienda su productividad en el
momento de impartirla si con ello le lleva a reducir su tiempo de trabajo, si esta recibiendo
esa formacion, y a emplear el resto con nuevas practicas que requieren un periodo de

adaptacion a las mismas.

Por otro lado, el efecto de la formacion en los resultados va a depender de la
situacion y caracteristicas del empleado que pueden actuar como variables moderadoras

COmo se vera posteriormente.

5.2.1.6. Contraste de la sexta hipotesis: Relacién entre la formacién

orientada al aprendizaje y los resultados de la entidad

A pesar de la falta de evidencia de la relacion entre la formacion y los resultados del
empleado, en la hipotesis seis se planteaba que la formacion favorece los resultados de la
entidad. En este caso, si existe evidencia positiva directa (f = 0.314, p <.001) lo que nos

permite aceptar esta hipotesis.

Esto lleva a considerar que la formacion orientada al aprendizaje va a tener mayores
efectos en variables globales de rentabilidad, volumen de negocio, satisfaccion de clientes o
la imagen de la empresa, si bien puede que no sea tan eficaz sobre objetivos individuales de

los empleados.

Asimismo, supone un gran apoyo para todos aquellos estudios que apoyan que la
formacion puede contribuir de forma significativa a la obtencion de resultados
empresariales (Pfeffer, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Huselid
et al., 1997; Aragon et al., 2003; Barba-Aragén et al., 2007; Dolan et al., 2007).

5.2.1.7. Contraste de la séptima y octava hipdtesis: Moderacién de la

satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo y del compromiso del empleado

con la empresa

Una vez analizada la relacion entre la formacion y los resultados del empleado, se
persiguid contrastar si la situacion del empleado que recibe la formacion puede condicionar
que no le lleve a sacarle rendimiento a dicha formacion. Para ello, se han utilizado las

variables de satisfaccion y compromiso del empleado.
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En primer lugar, no se encuentra ningun tipo de relacion directa entre estas variables
moderadoras y los resultados del empleado. Esto contrasta con los argumentos que

tradicionalmente se establecen desde el campo de la Psicologia y la Empresa.

Sin embargo, si se encuentra que estas variables pueden actuar como moderadoras.
En este caso, tanto para el compromiso con la empresa (B = 1.418, p <.05) como para la
satisfaccion con el puesto de trabajo (B =1.185, p<.05) hacen que el efecto de la
formacion en los resultados del empleado sean mayores. Estos resultados nos llevan a

aceptar ambas hipotesis.

En consecuencia, el efecto de la formacion en los resultados del empleado va a
depender de lo satisfecho que se encuentre en su puesto, con sus compafieros, su

retribucion,... y de lo comprometido e identificado que se sienta con su empresa.

5.2.1.8. Contraste de la novena, décima y undécima hipotesis: El

compromiso con el aprendizaje y la transferencia de conocimiento como variables

mediadoras

Si en la cuarta hipotesis se analizaba la relacién entre la formacion y el aprendizaje
organizativo de forma directa, en las hipétesis nueve, diez y once se persigue conocer el

efecto indirecto de la misma.

Los resultados muestran que la formacion tiene un efecto positivo sobre el
compromiso del empleado con el aprendizaje (f = 0.680, p <.001) lo que permite aceptar la
hipotesis nueve. Asimismo, se encuentra una relacion positiva entre este compromiso y la
transferencia de conocimientos del empleado (p = 0.836, p <.001) permitiendo aceptar la
hipotesis diez. Finalmente, los resultados también muestran el efecto de la transferencia de
conocimientos del empleado sobre el aprendizaje de las organizaciones ( = 0.302, p <.01)

confirmando la hipdtesis once.

Estos resultados reflejan que la formacion orientada al aprendizaje va a promover
que los empleados se sensibilicen con el aprendizaje y promuevan la transferencia de los
conocimientos hacia el resto de empleados de la entidad. En definitiva, esto permite dar
sustento a las tres hipotesis y a la literatura previa (Garvin, 1993; Hamel y Prahalad, 1994;
Sinkula, 1994; Kozlowski y Salas, 1997; Haccoun y Saks, 1998; Cross et al., 2001; Bontis
et al., 2002; Templeton et al., 2002; Borgatti y Cross, 2003; Gasalla, 2003; Pérez-L6pez et
al., 2004a; Andreu et al., 2005; Pérez-Lopez et al., 2005; Mitnik et al., 2006; Castafieda y
Fernandez-Rios, 2007; Peralta-Gémez et al., 2007; Madero y Murgueitio, 2012). En este
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caso, la formacion consigue promover el aprendizaje de la organizacion movilizando al

empleado con conductas favorables a la adquisicion y distribucion del conocimiento.

5.2.1.9. Contraste de la duodécima hipdétesis: Relacién entre la cultura

orientada al aprendizaje y la formacidn orientada al aprendizaje

Dado el importante papel de la formacion orientada al aprendizaje en nuestro
modelo, la hipotesis doce persigue conocer si la cultura de la empresa puede ser un

elemento que contribuya a su desarrollo.

Los resultados del modelo estructural revelan que la cultura ejerce un efecto
positivo en este tipo de formacion (p =0.804, p<.001) lo que nos lleva a aceptar esta
hipbtesis y a apoyar la literatura previa (Ahmed et al., 1999; Elangovan y Karakowsky,
1999; Jaw y Liu, 2003; Gémez-Mejia et al., 2004; Jerez-Gomez, 2004; Ortiz-Garcia et al.,
2004; De la Torre, 2005; Ballesteros-Rodriguez et al., 2010; Londofio y Lépez, 2011;
Barba-Aragoén et al., 2014).

5.2.1.10. Contraste de la decimotercera hip6tesis: Relacién entre la cultura

orientada al aprendizaje y el aprendizaje organizativo

Al igual que en el caso de la formacion, los resultados muestran que la cultura
orientada al aprendizaje lleva a que se produzca un mayor aprendizaje en la organizacion
(B=0.523, p<.001), esto es, a que se promuevan los procesos de adquisicion,

diseminacion, asimilacion y memoria organizativa.

Con esto se acepta la hipdtesis decimotercera, se refuerza la literatura previa
(Morgan, 1997; Serrate-Alfonso, 2003; Ballesteros-Rodriguez et al., 2010; Pérez-Lopez et
al., 2010; Vilana-Arto y Rodriguez-Monroy, 2010; Garcia-Cabrera et al., 2011; Pérez-
Lopez, 2012; Fraj-Andrésa et al., 2013; Barba-Aragén et al., 2014) y permite destacar el
papel que tiene la cultura de la organizacion para el funcionamiento de los procesos

organizativos.

5.2.1.11. Contraste de la decimocuarta hipétesis: Relacién entre la cultura

orientada al aprendizaje y los resultados organizativos.

La ultima hipdtesis de este estudio analiza el efecto de la cultura sobre los resultados
de la entidad. En este caso, no se encuentra evidencia significativa del efecto de la cultura

en los resultados (B =-0.123, p > .05) y, por tanto, no se puede aceptar esta hipotesis.
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Sin duda, la explicacion de por que no se produce esta relacion se debe a la lejania
de estas dos variables, esto es, la influencia de la cultura en los resultados va a ir
determinada por un gran numero de variables intermedias. Esto parece venir corroborado
por los efectos indirectos que se muestran en la tabla 5.3. En este caso, la cultura tiene un
efecto positivo sobre los resultados de la entidad (¢ = 0.431, p <.01), si bien no ejerce la

misma influencia sobre los resultados de los empleados (¢ = 0.304, p > .05).

En consecuencia, la cultura organizativa va a tener un efecto determinante sobre la

formacion y el aprendizaje y en los resultados de forma indirecta.

5.2.2. Conclusiones del contraste de hipotesis

Una vez analizados el contraste de las hipdtesis (ver Figura 5.11.) conviene sefialar

los aspectos mas importantes que se derivan del mismo.

En primer lugar, la formacién orientada al aprendizaje viene fuertemente explicada
(R?=0,643) por la cultura orientada al aprendizaje. Por tanto, esta politica de RRHH va a
estar influenciada y motivada por aquellas organizaciones que valoren el aprendizaje. En

caso contrario se demandaria otro tipo de formacion con otros fines.

Figura 5.11. Resultados del contraste de hipotesis
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En segundo lugar, el aprendizaje organizativo viene explicado (R?*=0,867) tanto por
la cultura, la formacion y la transferencia de conocimientos. De un lado, la cultura
organizativa influye en este tipo de aprendizaje. De otro, el efecto de la formacion directo e
indirecto a través del compromiso y transferencia van a influir en su desarrollo. Por tanto,

todas estas variables van a ser determinantes de los procesos de aprendizaje.

Al analizar el efecto sobre los resultados del empleado (R?=0,698) se puede
comprobar que el aprendizaje organizativo explica esta variable. Asimismo, se ha
encontrado un efecto moderador positivo de la satisfaccion con el puesto y el nivel de

compromiso con la empresa en la relacion entre la formacion y los resultados del empleado.

Por otra parte, los resultados de la entidad vienen determinados (R?=0,757) por los
resultados del empleado y la politica de formacion llevada a cabo por la empresa. De esta
forma, y de acuerdo con la tabla 5.4, se han aceptado once de las catorce hipétesis,

encontrandose evidencia de una relacion indirecta en dos de las tres hip6tesis que no se han

aceptado.
Tabla 5.4. Evidencia del contraste de las hipotesis
N° Hipdtesis Evidencia
H, El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados del Se acepta
empleado
Los resultados del empleados influyen positivamente en los resultados
H, . Se acepta
de la entidad
H El aprendizaje organizativo influye positivamente en los resultados de No se acepta, aunque
3 la entidad existe efecto indirecto
La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en el
Hy . I Se acepta
aprendizaje organizativo
La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en los
Hs No se acepta
resultados del empleado
La formacidn orientada al aprendizaje influye positivamente en los
He . Se acepta
resultados de la entidad
La satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo modera la
H-, S 2 Se acepta
relacion entre la formacion y los resultados del empleado
H El compromiso del empleado con la empresa modera la relacion entre Se acenta
8 la formacion y los resultados del empleado P
La formacidn orientada al aprendizaje influye positivamente en el
Hy . . o Se acepta
compromiso del empleado hacia el aprendizaje
El compromiso del empleado hacia el aprendizaje influye
Hio g . . . Se acepta
positivamente en la capacidad de transferencia del conocimiento
La capacidad del empleado de transferir el aprendizaje influye
Hu " L o Se acepta
positivamente en el aprendizaje organizativo
La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en la
Hi PN s Se acepta
formacion orientada al aprendizaje
La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en el
His A ol Se acepta
aprendizaje organizativo
H La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en los No se acepta, aunque
1 resultados organizativos existe efecto indirecto
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Es importante detenerse en este apartado en aquellas hipotesis que no se cumplen,
por ejemplo, la no aceptacion de la tercera hipotesis pone de manifiesto que el aprendizaje
organizativo aunque no tiene relacion directa con los resultados de la entidad, si que influye
indirectamente en los resultados de la misma. Una posible justificacion de estas
conclusiones seria el hecho de que las entidades financieras orientan en mayor medida el
aprendizaje organizativo hacia los resultados del empleado. Estas matizaciones ponen en
validez los estudios previos de Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2006) cuando afirman que el
actor principal del aprendizaje se entiende que es el empleado. Por consiguiente, atendiendo
a nuestros hallazgos, el objetivo ultimo de los resultados individuales es buscar un
alineamiento entre el aprendizaje organizativo y la consistencia y coherencia buscadas por
los resultados de la entidad. Esto confirma que el resultado personal funcione como una
necesaria retroalimentacion para el desarrollo de resultados organizativos. Podemos, por
tanto, afirmar que aquellas organizaciones que mejor funcionan son las que mas se plantean
seguir buscando un buen alineamiento entre los resultados personales y organizativos

(Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle., 2006).

Por otra parte, la hipotesis H5 pone de manifiesto en contra de lo que podriamos
esperar, que la formacion orientada al aprendizaje no se asocia positivamente con los
resultados del empleado. Una posible explicacion a estos hallazgos seria la situacién de la
entidad financiera en el periodo de recogida de datos. En este punto, seria interesante
subrayar que el 22 de julio de 2011 fue intervenida -nacionalizada- la CAM por el Banco de
Espafia, que cesé a los administradores de la entidad para auditarla, recapitalizarla y abrir
un proceso de subasta para su adjudicacion. Considerando que la recogida de datos fue en
los meses de junio y julio del 2011, es l6gico pensar que muchos de los procesos formativos
tuvieran detractores en ese momento, quizas porque la experiencia previa de la formacion
era negativa, o la juzgaban como un gasto innecesario, como un castigo ante un
comportamiento o desempefio negativo, como una forma de pasar el tiempo, o como una
forma de justificar la preocupacion por los trabajadores que no se correspondia con la

realidad.

A pesar de la falta de evidencia de la relacion entre la formacion y los resultados del
empleado (hipotesis H5), en la hipotesis seis se observa que la formacién es una inversion
eficaz para mejorar los resultados de la entidad. Ratificando trabajos previos (véase Pfeffer,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Huselid et al., 1997; Aragén et
al., 2003; Barba-Aragon et al., 2007; Dolan et al., 2007) que sostienen que la formacién es
una buena forma de alinear y detectar objetivos empresariales, asi como un apoyo esencial

para el cumplimiento del plan de empresa. Estos resultados nos invitan a pensar, que
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durante el periodo analizado la formacion se orientaba a mejorar sobretodo la

competitividad y flexibilidad en la empresa.

Otro aspecto a resaltar de los resultados mostrados en la Figura 5.11, es el hecho de
que la cultura orientada al aprendizaje no influye positivamente en los resultados
organizativos (hipotesis 14). Tal como hemos comentado en el apartado 5.2.1.11, la
influencia de la cultura orientada al aprendizaje en los resultados va a ir determinada por un
gran nimero de variables intermedias (ej. formacion y aprendizaje). A nuestro modesto
entender, una posible explicacion para estos resultados seria la circunstancia de que una
organizacion que aprende necesita tiempo para que el resultado de lo aprendido se plasme
en resultados como la innovacion, la flexibilidad y la mejora de la empresa. Es decir, la
organizacion requiere la institucionalizacion de esta cultura orientada al aprendizaje en la
formacion o la propia realizacion del trabajo (aprendizaje organizativo). A este respecto,
Cepeda-Carrion y Cegarra-Navarro (2008) apuntan que el desarrollo de la exploracion y
explotacion del conocimiento de forma compartida requiere tiempo. En otras palabras,
exige crear un clima o cultura de aprendizaje continuo, teniendo claro el concepto del
mismo, evitando la rutina, la superficialidad, la simplificacion absurda y la pereza mental.
Por lo tanto, a través de la formacién y el aprendizaje, la entidad objeto de estudio
institucionaliza la cultura orientada al aprendizaje, centrandose los esfuerzos de estos
procesos sobre los problemas que son mas importantes para los individuos y sus
repercusiones organizacionales, que a su vez facilitan la facil alineacién entre la cultura y

los resultados.

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

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

Para finalizar este trabajo, a continuacion se sefialan sus principales conclusiones y
aportaciones. Para ello, conviene recordar la pregunta basica que ha guidado el desarrollo
de este trabajo y que se concretaba en: ¢Qué tipo de cultura y politica de formacion se
deben desarrollar en las empresas para fomentar el aprendizaje y la mejora de los

resultados organizativos?

Para dar respuesta a esta cuestion, es necesario resaltar el papel tan importante que
juega el capital humano en el éxito de la empresa. En este caso, sus capacidades,
habilidades y comportamiento, impulsados por las politicas de formacion y por los valores
compartidos desde la cultura de la empresa facilitan el desarrollo de los diferentes procesos
de aprendizaje que permiten a la empresa crear y utilizar el nuevo conocimiento, asi como

mejorar los resultados empresariales.

Para acometer este objetivo se ha realizado una revision de la literatura que ha
estudiado con profundidad las relaciones planteadas en este estudio. No obstante, esta labor
no ha sido sencilla debido a la falta de consenso entre la literatura y la ausencia de trabajos
empiricos que permitan verificar los modelos propuestos por la literatura. Para salvar estas
dificultades se ha elaborado una revision de los conceptos tedricos que se esgrimen en la
investigacion y de sus interrelaciones, los cuales se plasman sobre los tres primeros
capitulos de esta tesis doctoral. Tras la revision de la literatura, y una vez que se ha
propuesto un modelo que ayuda a entender como se interrelacionan las distintas variables,

se ha llevado a cabo una estudio empirico cuyos resultados se sefialan posteriormente.

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

plantean a partir del mismo.
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CONCLUSIONES DE LA REVISION DE LA LITERATURA

En los tres primeros capitulos se han analizado los conceptos de capital humano
derivado de la formacién en la empresa, aprendizaje organizativo y cultura organizativa su
relacion entre ellos y sus efectos en los resultados de la empresa. De la literatura revisada se

pueden destacar las siguientes conclusiones:

M El concepto del capital humano ha sido ampliamente utilizado desde sus
origenes en la época de Adam Smith en 1876, por la mejora en la destreza y habilidad de los
trabajadores como fuente de progreso econdmico. De esta forma se puede entender el
capital humano como el elemento de mayor importancia para el crecimiento de las
organizaciones, el conocimiento de las personas que las conforman, sus experiencias, el
“saber hacer” e incluso de la valoracion comercial de la organizacion.

(1)  Larevision de la literatura centrada en el capital humano refleja la necesidad
de su constante mejora desde su componente educativo, formativo y de la experiencia:

(1) La educacion tradicionalmente a través de los estudios, es considerada no
como un coste sino como una inversion, genera rentas salariales
adicionales. Evitando la sobreeducacion o la infraeducacion en el puesto de
trabajo, la mejora del capital humano aumenta ante la eficiencia en el
mercado laboral.

(2) La acumulacion de capital humano durante la vida laboral incluye diversas
configuraciones:

e La formacién general (off-the-job training) relacionada con la
educacion formal, incrementa la productividad del trabajador en
cualquier empresa.

e La formacion especifica o no reglada (on-the-job training), sirve para
una empresa particular y mejora las habilidades en el puesto de
trabajo

e La formacién informal (learning by doing), donde las personas
aprenden haciendo, aprenden de la préactica.

(3) La experiencia en el empleo, se manifiesta con la mayor relevancia de
acumulacién de capital humano que tiene lugar a lo largo de la vida
laboral.

(111) EIl éxito de la formacién se traduce en mejoras en el capital humano, como
herramienta clave para la transferencia de conocimiento, asi como por sus efectos directos y

reales sobre los resultados empresariales.
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(IV) Entre las caracteristicas mas importantes que definen una politica de
formacion, la literatura destaca el nivel de recursos que se invierte, la deteccion de
necesidades formativas, la planificacion de la formacion, la periodicidad de la formacion, su
polivalencia, el lugar y momento de realizarla, su orientacién al grupo y la incorporacion de
las TICs para impartirla.

(V) La politica de formacion debera configurarse para atender a los objetivos
sefialados por la estrategia de la empresa con el proposito de mejorar los resultados.

(V1) El aprendizaje organizativo es uno de los conceptos que méas trascendencia
ha tenido en los Gltimos afios y que ha dado lugar a un mayor nimero de definiciones. Es
considerado como un proceso por el cual las organizaciones aprenden y desarrollan nuevos
conocimientos e incrementan su capacidad para mejorar sus resultados. Asimismo, este
proceso implica una serie de fases necesarias para generar nuevo conocimiento:
adquisicidn, distribucién e interpretacion del conocimiento y memoria organizativa.

(VIl) Tras la revision de las principales clasificaciones sobre los tipos de
aprendizaje, hemos de sefialar que estos se dividen en torno a una doble vertiente:

(1) Adaptativos o de bucle sencillo que se adaptan lo antes posible a las

condiciones de su entorno.

(2) Generativos o de bucle doble que replantean todo el sistema para que funcione

mas eficientemente, con una mayor blsqueda en la mejora de los resultados.

(V1) La revision de las fuentes del aprendizaje por parte de los empleados a nivel
individual en la empresa destaca que la mayor parte del aprendizaje es consecuencia de la
experiencia, y no tanto de la formacion formal.

(IX) La politica de formacion que mas claramente apoya el proceso de
aprendizaje organizativo es, de acuerdo con la literatura, la que hemos denominado
formacion orientada al aprendizaje. Esta formacion se caracteriza por:

(1) Invertir en un nivel de recursos aplicados a la formacion alto que se
traduce en una mayor inversién en formacion y, por tanto, en politicas de
capacitacion y desarrollo méas intensas.

(2) Llevar a cabo una politica de formacion basada en un andlisis de las
necesidades. Esto supone invertir en politicas de formacion que se ajustan
claramente a las necesidades de la empresa, evitando llevar a cabo cursos
de formacidn estandares que no se ajustan a la empresa.

(3) Llevar a cabo una politica de formacion planificada. Bajo este criterio,

la formacién debe de seguir un proceso formal y no ser improvisada. Esto
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lleva a realizar una formacién orientada al largo plazo y no tanto a las
necesidades que vayan surgiendo en cada momento.

(4) La formacion debe ser continuada en el tiempo, como apuesta
permanente en la vida profesional que incremente los conocimientos de los
empleados y los guie en su desarrollo.

(5) La formacion debe ir enfocada a generar empleados polivalentes y no
excesivamente especialistas, lo que permitira que el empleado pueda
conocer las habilidades necesarias para el desarrollo de diferentes puestos
de trabajo y tener diferentes puntos de vista que faciliten la adquisicion de
nuevos conocimientos y surgimiento de nuevas ideas.

(6) La formacion debe realizarse en el puesto de trabajo como eficacia
formativa y mejora continua en el desempefio.

(7) La formacién debe practicarse dentro de la jornada laboral como
actividad normal y habitual en la empresa.

(8) La formacidn debe orientarse al trabajo en equipo como mejora positiva
en el rendimiento objetivo de los empleados.

(9) Se deben incorporar las TICs a la formacion con el propoésito de

enriquecer, aumentar su atractivo y flexibilizar la formacién.

(X) Se resalta la importancia del aprendizaje organizativo para la empresa al

permitir crear nuevo conocimiento que puede ser utilizado para generar resultados. Por

tanto:

(1) El aprendizaje organizativo proporciona una rentabilidad mas alta y
actitudes mas positivas, a la vez que mejora la relacion jefes-empleados,
incrementando la productividad y calidad del trabajo.

(2) Existe una estrecha relacion entre el aprendizaje organizativo y los
resultados de la empresa, procedente de la mejora de la competitividad e
incremento de la productividad y desde el ahorro de los costes
empresariales.

(3) El aprendizaje organizativo se hace eficaz al mejorar habilidades,
capacidades y destrezas de los trabajadores de cara a obtener mejores
resultados tanto para el individuo como para la organizacion.

(4) La formacidn orientada al aprendizaje tendra asimismo, un efecto sobre
los resultados de la empresa directamente, al ser practicas que fomentan en

los empleados comportamientos favorables a la mejora de la productividad.
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(XI) Las variables analizas que condicionan, y que por tanto moderan la relacion,
la efectividad de la formacion en los resultados de la organizacion, son: la satisfaccion del
trabajador en el puesto de trabajo y el compromiso del empleado con la empresa. Estas
variables influirdn en que el empleado se sienta comodo y entusiasmado con la empresa y
trate de aplicar el conocimiento aprendido en la formacion recibida, obteniendo mejoras en
sus resultados personales.

(XI1) Asimismo, los factores que median la relacion entre la politica de formacion
con el aprendizaje organizativo y resultados de la empresa son: el compromiso del
empleado con el aprendizaje que adquiere al propiciar que esté mas interesado en el
aprendizaje y la capacidad del empleado para transferir el aprendizaje, que facilitara la
transmision del conocimiento a otros compaferos de la organizacion.

(XI) La cultura organizativa, entendida como conjunto de creencias, normas,
ética y practicas compartidas dentro de una organizacion va a condicionar la mayoria de las
practicas organizativas y el comportamiento de los empleados.

(XIV) La revision de la literatura ha planteado diferentes modelos para medir la
cultura, sefialando diferentes tipos de cultura que responderan a diferentes objetivos
estratégicos.

(XV) Del estudio del proceso que relaciona la cultura organizativa con la
formacion y el aprendizaje, se sefiala que es esencial una cultura organizativa que valore el
conocimiento y conciba las mejores soluciones para la organizacion.

(XV1) La revision de la literatura confirma que la cultura organizativa orientada a
favorecer el aprendizaje de las empresas, esta en la linea de las conocidas caracteristicas que
tienen las empresas como “organizacion que aprenden”. En este tipo de organizaciones se
genera un ambiente que promueve el aprendizaje de todos sus miembros para apoyar la
mejora de la empresa.

(XVII) La cultura de la empresa se convierte en un elemento que facilita y
promueve el aprendizaje. Sin embargo, de los diversos tipos o modelos de cultura
analizados no se adaptan plenamente para identificar una cultura orientada al aprendizaje,
siendo necesario utilizar otros instrumentos como las dimensiones del cuestionario DLOQ
de Watkins y Marsico (1993). Este instrumento se caracteriza por:

(1) Ser catalogado como el cuestionario mas completo y objeto de mayor
investigacion y validacion para la cultura orientada al aprendizaje.
(2) Ser un instrumento donde las personas deben ser reforzadas para tomar

la iniciativa del aprendizaje.



La orientacion al aprendizaje organizacional y su impacto en el desempefio de una empresa del sector financiero -264-

(3) Considerar al aprendizaje organizativo como un proceso en el cual se
captura, se comparte y se usa el conocimiento para cambiar la manera en
que la organizacion aprendiente responde a los cambios.
(4) Senalar que los individuos aprenden primero como individuos, pero
vinculados a los cambios organizacionales y posteriormente aprenden en
grupos o equipos que conforman unidades cada vez mas grandes.

(XVIII) Respecto la revision de la literatura sobre la relacion de la cultura con la

formacion, aprendizaje organizativo y resultados se pueden sefialar los siguientes aspectos:
(1) La cultura orientada al aprendizaje se convierte en un elemento impulso
de la formacion. Esto se debe a que la cultura organizativa proporciona las
motivaciones, refuerzos, oportunidades y medios necesarios para aprender
y aplicar los contenidos de la formacion.
(2) La cultura orientada al aprendizaje también proporciona un efecto
positivo en el aprendizaje organizativo en las organizaciones a través de un
doble significado:
e el empleado se implica en la formacion y en el aprendizaje a lo largo
de su vida y mejora su trabajo.
e la organizacion da oportunidades de aprendizaje y desarrollo a los
empleados y a los grupos.

(3) Asimismo, la cultura orientada al aprendizaje promueve la mejora en los
resultados de la empresa al proponer valores de mejora. Esto se sostiene por
diversos estudios empiricos, ya que existe una relacion positiva con los
resultados de la empresa, a través del desempefio, la eficacia, las ventajas

competitivas, la productividad, etc.

(XIX) EI sector bancario se encuentra en una situacion de continuo cambio que
exige la necesidad de aprender constantemente, lo cual exige una politica de formacion y

una cultura orientada al aprendizaje.

(XX) Tras la revision de literatura se ha propuesto un modelo que recoge cada una

de las hipétesis planteadas en el trabajo de investigacion.

A modo de resumen las aportaciones mas importantes de esta primera parte del

trabajo consisten en:

a) El analisis del ajuste entre la formacion, el aprendizaje organizativo, cultura

organizativa y los resultados, no estudiado de forma especifica y detallada
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hasta el momento, culmina en un modelo de investigacion y el planteamiento

de hipotesis.

b) La identificacion de nueve caracteristicas que definen la politica de

formacion para orientarse al aprendizaje.

c) La identificacion de un tipo de cultura que apoya la orientacion al

aprendizaje.

d) Establecimiento de un modelo que relaciona el aprendizaje organizativo, la
formacion orientada al aprendizaje, la cultura orientada al aprendizaje con los

resultados de la organizacion.

CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO

La segunda parte de este trabajo ha consistido en un estudio empirico sobre las
proposiciones proclamadas tras la revision literaria establecidas en los tres primeros
capitulos. Primordialmente se pretendia analizar si existen efectos positivos relacionados
que lleven a la obtencion de resultados del empleado y resultados de la organizacion a
través de la orientacion al aprendizaje por parte de la eficacia de la formacion y el
aprendizaje organizativo, junto al papel impulsor de la cultura organizativa. Para conseguir
este objetivo se disefid un cuestionario a partir de las hipotesis, dirigido a un colectivo de

oficinas bancarias sobre una entidad financiera de la Region de Murcia.

A partir de los resultados sefialados en el capitulo cinco, en el estudio muestra a
través de una encuesta postal, los analisis practicados para el contraste de estas hip6tesis

ponen de relieve las siguientes conclusiones:

() Del estudio de las interrelaciones entre el aprendizaje organizativo, la
formacion orientada al aprendizaje, la cultura orientada al aprendizaje y los resultados
organizacionales se han obtenido evidencia significativa y positiva sobre las siguientes
proposiciones o hipdtesis planteadas:

e El aprendizaje organizativo ejerce una influencia positiva en los resultados

del empleado.

e EIl empleado contribuye de manera efectiva a mejorar los resultados de la

empresa.

e La formacion orientada al aprendizaje influye en el aprendizaje

organizativo.
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La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en los
resultados de la entidad.

La satisfaccion del trabajador con su puesto de trabajo modera la relacion
entre la formacion y los resultados del empleado.

El compromiso del empleado con la empresa modera la relacion entre la
formacion y los resultados del empleado.

La formacion orientada al aprendizaje influye positivamente en el
compromiso del empleado con el aprendizaje.

El compromiso del empleado con el aprendizaje influye positivamente en la
capacidad de transferencia del conocimiento.

La capacidad del empleado de transferir el aprendizaje influye positivamente
en el aprendizaje organizativo.

La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en la formacion
orientada al aprendizaje.

La cultura orientada al aprendizaje influye positivamente en el aprendizaje

organizativo.

(I1) Sin embargo, sobre estas interrelaciones sefialadas en el punto anterior

existen otras propuestas o hipdtesis que no han obtenido una evidencia significativa y

esperada:

La relacion entre el aprendizaje organizativo y los resultados de la oficina.
Tan solo tendria una evidencia indirecta, por la relacion positiva entre el
aprendizaje organizativo y los resultados del empleado.

La formacion orientada al aprendizaje no influye de forma directa o
indirecta en los resultados del empleado. La falta de evidencia se puede
deber al descenso de productividad que se produce en el momento de
impartir la formacion, si con ello le lleva a reducir su tiempo de trabajo por
recibir formacidn en horario laboral y a emplear el resto en nuevas practicas
que requieren un periodo de adaptacién a las mismas.

Y, por ultimo, la cultura orientada al aprendizaje no influye positivamente
en los resultados organizativos. Aunque la cultura si tiene un efecto positivo
sobre los resultados de la entidad de forma indirecta a través del resto de
variables intermedias, debido a la ausencia de un efecto cercano entre ambas

variables.
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(II) Respecto a la pregunta basica de la tesis doctoral, tras el contraste de las
hipotesis planteadas, a luz de la investigacion realizada se puede sefialar que:

(1) La cultura que favorece el aprendizaje organizativo y la mejora de resultados
es aquella denominada como cultura orientada al aprendizaje en la linea de lo
subrayado por la literatura de las organizaciones que aprenden. Esta cultura
tiene un efecto directo sobre el aprendizaje e indirecto sobre los resultados.

(2) La formacion orientada al aprendizaje influye de forma directa en el
aprendizaje y en los resultados de la empresa. Si bien es cierto, que cuatro
caracteristicas son las que més destacan de esta politica. Estas son que tenga
suficientes recursos, que esté basada en las necesidades, se realice dentro de

la jornada laboral y, sobretodo, que se utilicen las TICs para su imparticion.

Atendiendo a los resultados de esta segunda parte del trabajo, se pueden resefiar
las aportaciones mas importantes realizadas:

a)  Se ha encontrado evidencia del papel que juega el aprendizaje organizativo

en sectores con importantes cambios para alcanzar ventajas competitivas

sostenibles.

b)  El estudio ha permitido explicar la importancia de una politica de formacién

en la empresa como elemento impulsor del aprendizaje organizativo.

c) La cultura organizativa es un elemento base que condiciona, apoya o inhibe

el efecto de la mayoria de las politicas organizativas. De esta forma, una cultura

orientada al aprendizaje fomentara politicas de formacion y procesos de

aprendizaje que mejoren los resultados de la empresa.

d)  Se han encontrado otras variables moderadoras y mediadoras que ayudan a

entender los resultados, como son la satisfaccion del trabajador en el puesto y el

compromiso del empleado con la empresa (moderadoras) o el compromiso del

empleado con el aprendizaje y la capacidad del empleado para transferir el

aprendizaje (mediadoras).

LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Como cualquier trabajo de investigacion, este estudio presenta algunas
limitaciones.

() La principal limitacion del estudio, con el objetivo de extrapolar los
resultados a otras entidades del sector financiero u otros sectores, es que esta investigacion

se ha basado en una Unica organizacion. Sin embargo, como ya se ha sefialado la unidad de
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analisis se ha fijado en la oficina, como ente con suficiente autonomia y capacidad para
decidir sobre determinadas decisiones sobre las politicas analizadas en este trabajo. En este
caso, y tal como muestran los descriptivos del capitulo de resultados, cada entidad cuenta
con diferencias en el grado de utilizacion de las politicas de formacion o las practicas de
aprendizaje llevadas a cabo por cada oficina. Es més, de cada oficina se han obtenido varias
respuestas de diferentes puestos, lo que proporciona una mayor evidencia que la consulta de
una Unica fuente. En cualquier caso, se es consciente de que algunas cuestiones pueden
venir fijadas desde la central, pero eso no determinan la correlacion existente entre las
diferentes variables analizadas. Por tanto, pese a la limitacion, estos resultados son validos
para extraer conclusiones, quizas de tipo exploratorio y con necesidad de su contraste en
otras entidades, de las relaciones entre las variables cultura, formacidén, aprendizaje y
resultados.

(I Ademas, existen las limitaciones derivadas de la encuesta, la mayoria
propias de este tipo de trabajos. Entre ellas, podemos destacar:

1) La encuesta se dirigio a las 142 oficinas de la Region de Murcia,
pero tan solo fue distribuida a sus empleados en 81 oficinas por el personal
directivo responsable de correo recibido por las oficinas.

2 El personal de administrativo o de caja, dispone de menor autonomia
en la oficina para la busqueda de un espacio temporal para rellenar el
cuestionario.

3) La participacion del personal directivo se detrae ante la relevancia
que pueda ocasionar sus valoraciones.

4) La reduccion constante del personal contratado ante la reubicacion y
cierre de oficinas conlleva un menor nimero de encuestados de personal no
fijo. Ademas, existe un personal adscrito a las oficinas que en el momento de
elaboracién de la encuesta se encuentra de vacaciones u otras ausencias por
baja, asistencia médica o formativa, etc.

(111) Se ha utilizado una muestra de corte transversal, por lo que no se recoge el
efecto retardado de algunas practicas formativas y de aprendizaje que necesitan un tiempo
para su gestion y materializacion en resultados. Para poder solucionar este problema es
necesario obtener una muestro de tipo longitudinal.

(IV) Aunque en la mayoria de las oficinas ha respondido mas de un empleado, en

algunas solamente lo ha hecho un Unico informante.
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APORTACIONES DEL ESTUDIO

A pesar de las limitaciones anteriores, este trabajo ha realizado algunas

aportaciones relevantes, entre las que cabe destacar:

()  En primer lugar, se ha realizado un modelo de investigacion en el que se
recopilan conjuntamente las variables mas importantes del éxito del capital humano en los
resultados de la empresa: la formacién en la empresa, aprendizaje organizativo y cultura

organizativa.

(V) Se proponen las nueve caracteristicas que definen la politica de formacion
fundamentadas en la literatura existente para impulsar los procesos de aprendizaje.

(VI) Se han encontrado una serie de variables que condicionan la efectividad de
formacion, asi como una serie de factores que median en la politica de formacion,
aprendizaje organizativo y los resultados. Estas variables ayudan a entender las
incongruencias en los resultados encontrados por los diversos estudios que analizan estas
variables.

(V1) Se corrobora la importancia del instrumento DLOQ como instrumento
adecuado para medir la cultura orientada al aprendizaje.

(VHIEI estudio muestral ha proporcionado mayoritariamente evidencia empirica
positiva sobre el efecto de la formacion, el aprendizaje organizativo, la cultura organizativa
y los resultados. Ademas de una relacion indirecta entre el aprendizaje organizativo y los
resultados de la oficina, asi como entre la relacion de cultura orientada al aprendizaje y los
resultados organizacionales. Tan solo no se ha encontrado evidencia entre la formacién
orientada al aprendizaje y los resultados del empleado.

Por ultimo en lo referente a las aportaciones del presente trabajo, el desarrollo de
esta investigacién ha permitido la elaboracién de dos publicaciones. De esta forma, los
resultados obtenidos como fruto de la presente investigacion han sido presentados y se
encuentran en proceso de revision en:

e Knowledge Management Research & Practice. Improving customer
capital through the relationship memory at a commercial bank in Spain.
e Journal of Managerial Psychology. Building Affective Commitment

through an Ambidexterity Context.
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FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

A partir de este trabajo se identifica una serie de posibles lineas futuras de
investigacion, entre las que destacan:

() En primer lugar, tras aproximadamente un afio desde la integracion de CAM
en Banco Sabadell, con la marca SabadellCAM (8/12/1012) y nueve meses (9/05/2013)
después del ultimo seguimiento del Expediente de Regulacién de Empleo (ERE) motivado
por dicha integracion, se propone ampliar el estudio mediante un estudio longitudinal en los
préximos afios cuando se hayan asentado la nueva cultura organizativa y de aprendizaje al
colectivo de empleados en la Region de Murcia.

(I1)  Las fusiones entre bancos suponen una fuente rica de estudio para conocer el
impacto cultural y los cambios necesarios para adaptar dos entidades con culturas diferentes
que podrian beneficiarse de las mejores practicas de ambas entidades, incrementando el
conocimiento global de la empresa fusionada.

(I11) Uno de los aspectos interesantes a incluir seria como se producen los
procesos de gestion del cambio cultural para redefinir los objetivos empresariales y las
actitudes de los empleados con vistas a incrementar la orientacion hacia el aprendizaje.

(IV) Ademas se hace extensible el modelo propuesto para otras entidades del
sector bancario de la Regién de Murcia como a otros territorios o sectores afines a una
posible investigacion como el de energia, de servicios, etc.

(V) Ampliar el estudio con otras variables que condicionen la efectividad de la
formacion y factores que puedan mediar entre la politica de formacion, aprendizaje
organizativo y los resultados.

(V1) Asimismo, se propone profundizar en cada una las caracteristicas que
definen la politica de formacion con las distintas practicas de RRHH, innovacion, cultura
organizativa, etc., con el objetivo de incrementar la eficiencia, los resultados de los
empleados y de las organizaciones.

(VII1) Dada la relevancia en la actualidad del aprendizaje en el puesto de trabajo, la
multi-habilidad que se demanda en el desempefio en el trabajo puede ser materia de futuras

lineas de investigacion.
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CONSIDERACIONES FINALES

Las crisis son, por definicion, tiempos de cambio y, en este sentido, la grave
situacion que ha atravesado el sector financiero espafol ha transformando la forma de
pensar de los gestores de estas organizaciones. El sector financiero espariol se ha enfrentado
a su peor crisis de los ultimos cincuenta afios y miles de puestos de trabajo se han perdido.
Como resultado de ello, los bancos y cajas espafioles que han sido beneficiarios de paquetes
de rescate, como es el caso de la CAM, estéan tratando de encontrar formas innovadoras para
mejorar los resultados empresariales. Las conclusiones anteriores, son importantes en el
actual debate de la relacion entre la cultura orientada al aprendizaje y los resultados
empresariales de las entidades financieras, nuestros resultados muestran que la adopcion de
estas iniciativas, ayudan a mejorar el rendimiento de forma indirecta a través de la

formacion y el aprendizaje.

Respecto a la relacion de la cultura con la formacion, aprendizaje organizativo y
resultados se pueden obtener algunas conclusiones. En primer lugar, es importante, que las
entidades institucionalicen la cultura orientada al aprendizaje a través del aprendizaje
organizativo y la formacion, de esta forma es méas facil centrar sus esfuerzos sobre los
problemas que son importantes para los individuos y sus repercusiones organizacionales. En
caso contrario, si las entidades se centran Unicamente en fomentar una cultura de
aprendizaje sin considerar la formaciéon y el aprendizaje organizativo como variables
intermedias, corren el riesgo de no alinear la cultura y los resultados. En segundo lugar, esta
orientacion al aprendizaje organizativo y la formacion, va a permitir que las organizaciones
sean mas capaces de adaptarse a los cambios, orientarse a los clientes y desarrollar nuevos

servicios financieros.

En lineas generales, las conclusiones del trabajo constatan que el capital humano es
una de las claves en las que se basa el éxito de las entidades financieras. A este respecto,
nuestros resultados muestran que de cara a impulsar la creacion de conocimiento por parte
del capital humano, es fundamental fomentar el aprendizaje organizativo. El desarrollo del
aprendizaje organizativo permite crear nuevo conocimiento que puede ser utilizado para la
obtencion de ventajas competitivas y mejoras en los resultados de la empresa. Por ultimo,
subrayar que con el presente trabajo esperamos hayamos podido aportar un poco a la nueva

mentalidad de los actuales gestores financieros hacia el capital humano que gestionan.
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ANEXO






UNIVERSIDAD DE
MURCIA

ENCUESTA SOBRE EFICACIA DE LA FORMACION

INSTRUCCIONES:

v" El cuestionario se contesta de forma sencilla (10 minutos).

v' Por favor, conteste todas las preguntas. No existen respuestas correctas. S6lo queremos
conocer su opinién ya que es importante para nosotros. Si de alguna de las preguntas no
esta totalmente seguro de la respuesta, no importa, nos interesa su estimacion.

v" Toda la informacion obtenida sera tratada de forma confidencial y global, para fines
Unicamente de investigacion en el ambito universitario.

v/ La encuesta es anénima: No debe figurar nombre y/o apellidos, ni la Unidad donde Vd.

desarrolla su trabajo.

v Comience con el cuestionario: iConteste libremente!

SECCION A: DATOS GENERALES Y RESULTADOS

Edad: (Indicar el nimero de afios)

Sexo: [1Hombre LI Mujer.

Nivel Inglés: [1Bajo  [IMedio-bajo  [IMedio  [IMedio-alto  [JAlto.
Nivel de estudios: []Elementales ~ [IBachiller/ F.P. [IDiplomado  [Licenciado o Grado. L]
Posgrado

Puesto de trabajo: [ Directivo/a [ Atencion personalizada [ caja ] otro:

Situacioén laboral: []Contrato temporal Clcontrato indefinido

Antigliedad en la empresa: (Indicar el nimero de afios).

Categoria profesional:

Inmerso en Plan de Carreras: [1Si CINo
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1. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la evolucion de sus resultados en Desacuerdo Acuerdo

los dos ultimos afos:

Conoce y aplica las técnicas de atencion al cliente

Realiza una amplia variedad de tareas (comerciales, administrativas,..) autbnomamente.
Identifica y satisface las necesidades manifestadas por el cliente

Resuelve gran parte de los problemas habituales sin necesidad de apoyo
Acepta los cambios positivamente y se adapta a ellos de forma productiva
Prioriza y organiza su trabajo eficientemente

No espera a que le digan lo que tiene que hacer actuando proactivamente
Escucha y transmite la informacion claramente

Apoya a sus compafieros y promueve un buen clima laboral

Establece relaciones profesionales productivas en su ambito de influencia

N N N N N S N
S ENTINY I N P TN TN [N TN
wlw|w|w|w|w|w|w|w|w
NN NS N N Y N NS TN
g|lo|a|lo|alo|a|lo|a|on

2. Indigue como percibe la evolucion de su oficina en los ltimos dos afios: Desfavorable Favorable

El nimero de pélizas de seguros contratadas 1 2 3 4 5
El nimero de tarjetas de crédito y débito 1 2 3 4 5]
La tasa de morosidad 1 2 3 4 5
La captacion de nuevos clientes (ndminas, pensiones y autbnomos) 1 2 3 4 5]

3. Indique como percibe la evolucion de su oficina en los Gltimos dos afios:

La rentabilidad de la oficina 1 2 3 4 5
El volumen de negocio 1 2 & 4 5)
La satisfaccion de los clientes 1 2 3 4 5
La imagen de la empresa y de sus productos 1 2 & 4 5)

SECCION B: FORMACION Y CARRERA PROFESIONAL

4. Indique su grado de acuerdo con respecto a la FORMACION en su empresa: Desacuerdo Acuerdo

Se invierten suficientes recursos en formacion 1 2 3 4 5
Se planifica rigurosamente 1 2 3] 4 5
Se adapta a las necesidades y objetivos concretos de la oficina 1 2 3 4 5
Se realiza de forma habitual y continua 1 2 3] 4 5
Transmite conocimientos de tipo generales buscando la polivalencia 1 2 3 4 5
Se imparte en su puesto de trabajo 1 2 3] 4 5
Se realiza dentro de la jornada laboral 1 2 3 4 5
Se orienta al trabajo en equipo 1 2 3 4 5
Se utilizan Internet, multimedia, virtual, etc. 1 2 3 4 5
| 5. Indique la influencia de la FORMACION en la mejora de sus resultados: Baja Alta
La formacién académica previa a su entrada en la empresa 1 2 3 4 5
La formacion académica posterior a su entrada en la empresa 1 2 3 4 5
Los cursos formativos “on line” facilitados por la empresa 1 2 3 4 5
Las habilidades aprendidas individualmente durante el trabajo diario 1 2 3 4 5
Las habilidades aprendidas y compartidas con los comparieros de trabajo 1 2 3 4 5
El conocimiento de la clientela en su trato del dia a dia 1 2 3 4 5
La formacion especifica durante las distintas campafias 1 2 3 4 5
El aprendizaje derivado de los contactos via telefonica 1 2 3 4 5
El aprendizaje derivado de la venta cruzada 1 2 3 4 5
El conocimiento adquirido de otros comparieros expertos 1 2 3 4 5
El aprendizaje derivado de la rotacién de puestos en la misma oficina 1 2 3 4 5
El aprendizaje procedente de los directores y/o subdirectores de la misma oficina 1 2 3 4 5
| 6. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: Desacuerdo Acuerd
Se valora positivamente la actualizacion de conocimientos y habilidades de los trabajadores 1 2 3 4 5
Existen posibilidades de promocion interna de aquellos que mejoran sus conocimientos y habilidades 1 2 3 4 5
El plan de carreras existente en la empresa es adecuado 1 2 3 4 5
El proceso de evaluacion del desempefio se realiza con fines de mejora 1 2 3 4 5
El plan de desarrollo profesional es en la mayoria de las ocasiones un tramite 1 2 3 4 5
Las expectativas generales en la promocion a corto plazo son altas 1 2 3 4 5
Existen grandes posibilidades de que promocione a corto plazo 1 2 3 4 5
Las expectativas generales en la promocion a medio / largo plazo son altas 1 2 3 4 5
Existen grandes posibilidades de que promocione a medio / largo plazo 1 2 3 4 5
Existe una gran probabilidad de promocionar al puesto de su jefe o superior inmediato 1 2 3 4 5
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7. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: Desacuerdo Acuerdo

Buscara de forma activa otro trabajo durante este afio 1 2 3 4 5
Habitualmente piensa en dejar su trabajo 1 2 3 4 5)
Probablemente buscara un nuevo trabajo el proximo afio 1 2 3 4 5
Le resultaria muy duro abandonar su organizacion ahora mismo 1 2 3 4 5]

SECCION C: APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

8. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina: Desacuerdo Acuerdo
Se retinen regularmente con sus clientes para conocer cuales seran sus necesidades en el futuro 1

Se realiza una gran investigacion dirigida a determinar las necesidades de sus clientes

Ven a sus clientes como una fuente de informacion del mercado

Frecuentemente preguntan a sus clientes qué quieren o necesitan

Se recoge informacion regularmente relativa a los objetivos de sus clientes

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

NI
N NN N NN
Wlwlw|lwlw|w
g|lo|a|o|a|o

9. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina: Desacuerdo
Habitualmente se comparte la informacion de los clientes 1
La informacion de sus clientes es facilmente accesible por quien la necesita

Empleados de diferentes puestos se reinen regularmente para discutir las necesidades de los clientes
La informacion de clientes es frecuentemente compartida entre los comparieros

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

La informacion relativa a sus clientes esta disponible de forma adecuada para todos los comparfieros

NI
NN NN NN
WlwWwlwlw|w|w
B RN N RSN R
ajojoljorjor|on

10. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina: Desacuerdo
Existen desacuerdos a cerca de lo que quieren los empleados 1 2 3 4 5
Existen opiniones distintas sobre cual es la mejor forma de satisfacer a los clientes 1 2 3 4 5

Los responsables coinciden en cdmo puede afectar a la Entidad una nueva informacién sobre | 1 2 3 4 5
clientes
Se tiende a estar de acuerdo en la interpretacion de las necesidades de los clientes 1 2 8 4 5
Se tiende a estar de acuerdo en cudl es la mejor forma de servir a los clientes 1 2 3 4 5

11. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina: Desacuerdo
Se retiene informacion referente a los objetivos del negocio de sus clientes 1
Se retiene informacion referente a la actividad comercial en la que opera sus clientes
Se dispone de conocimiento sobre las fortalezas y debilidades de sus clientes

La posicion competitiva de sus clientes es conocida

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

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

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

NEEREE
STV TN TN ENTFN) TN
wlw|w|w|w|w|w
EEN RS B N N S
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12. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina: Desacuerdo

Existe un procedimiento habitual para atender las demandas de sus clientes 1 2 3 4 5
Se ha aprendido de experiencias pasadas sobre cdmo tratar con clientes conflictivos 2 3 4 5
Tiene procedimientos estandar que se siguen para determinar las necesidades de sus clientes 1 2 3 4 5
El servicio de defensor del cliente es efectivo para tratar las quejas de los clientes 1 2 3 4 5
La experiencia permite realizar preguntas a sus clientes de forma efectiva 1 2 3 4 5

SECCION D: CULTURA ORGANIZATIVA

13. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina, los empleados: Desacuerdo Acuerdo
Abiertamente discuten los errores con el objetivo de aprender de ellos 1

Identifican las habilidades que son necesarias para las tareas de trabajo futuro
Se ayudan unos a otros a aprender

Pueden conseguir apoyo para realizar un aprendizaje externo

Tienen tiempo para apoyar el aprendizaje

Ven los problemas en su trabajo como una oportunidad para aprender

Son premiados por aprender

N
NIENIENIEN FNY P TN
WlWwlwlwlwlw|w
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Desacuerdo

Acuerdo

14. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina, los empleados:
Ofrecen una retroalimentacién (feedback) abierta y honesta al resto de empleados

Escuchan los puntos de vista de otras antes de hablar

Se les motiva a preguntar por qué, sin importar su rango

Cuando dan su punto de vista, ademas preguntan qué piensan otros

Tratan a otros empleados con respeto

Dedican tiempo en construir confianza con otros empleados

NINININININ

WlwWwlw|w|w|w

ajojajoja|o

Tlenen libertad para adaptar sus objetivos como los necesiten

Tratan a sus miembros como iguales, sin importar, rango, cultura u otras diferencias

Se centran en las tareas del grupo y en cdmo trabaja de bien el grupo

Revisan su pensamiento como un resultado de la discusion del grupo o de la informacion recogida

Son premiados por sus logros como un equipo de trabajo

Estéan confiados en que la organizacion actuara en sus recomendaciones

NINININININ

wWlwlwlw|lw|w
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16. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina:
Se utiliza la Intranet para la comunicacion para sugerencias, boletines informaticos, ...

Se permite que los empleados consigan la informacion necesaria en cualquier momento rapidamente

Mantienen una base de datos actualizada sobre las actividades de los empleados

Crea sistemas de medida de diferencias entre rendimientos actuales y esperados

Las lecciones aprendidas estan disponibles para todos los empleados

Se miden los resultados de tiempo y recursos gastados en formacion

NINININININ

Wlwlw|w|w|w

ajojajoja|o

Se reconocen a los empleados por tomar iniciativas

Se da opciones a los empleados para sus asignaciones de trabajo

Se invita a los empleados a contribuir en la visién de la organizacion

Ofrece control a los empleados sobre los recursos que necesitan para alcanzar su trabajo

Se apoya a los empleados que adoptan riesgos “sensatos”

Se construye una alineacion entre los objetivos de diferentes niveles y grupos de trabajo

NININ NN

WlwWwlwlw|lw|w

alojajojajo

18. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. Su oficina:
Ayuda a los empleados a encontrar un equilibrio entre trabajo y familia

Fomenta que los empleados piensen con una perspectiva global

Alienta a tener en cuenta los puntos de vista de los clientes en el proceso de toma de decisiones

Considera el impacto de las decisiones en la ética del trabajo

Colabora con la comunidad para alcanzar proyectos comunes

Apoya a los empleados a conseguir respuestas que les ayuden a resolver problemas

NINININININ

Wlwlw|lw|w|w

ajoajajoja|o

Generalmente apoyan las peticiones de oportunidades de aprendlzaje y formauon

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

w

(3]

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

Asesoran y entrenan aquellos a los que dirigen

Continuamente buscan oportunidades para aprender

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

Rk

NN NN

Wlwlw|w
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20. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina:

Desacl

uerdo

Es divertido aprender conocimientos y habilidades a cerca de mi trabajo 1 2 3 4 5
Participo activamente en los programas de aprendizaje que tiene mi empresa 1 2 3 4 5
Aprendo constantemente en mi empresa 1 2 3 4 5
Estoy comprometido con el aprendizaje de nuevas cosas para contribuir a mi empresa 1 2 3 4 5
Incluso sin incentivos, yo seguiria aprendiendo nuevas cosas 1 2 3 4 5

21. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su oficina:
De forma activa comparto mis conocimientos del trabajo con mis compafieros

Mi empresa fomenta que se compartan las mejores practicas

Expreso activamente mi opinién

Interacttio con otras personas para compartir lo que he aprendido a cerca del trabajo

Intercambio ideas con los compafieros durante la vida social o reuniones informales

NINININ|N

wWlwlw|lw|w

gjlajoja|o
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22. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su trabajo: Desacuerdo Acuerdo

Estoy orgulloso de trabajar en la empresa 1 2 3 4 5
Me siento comprometido con la empresa 2 B 4 5
Siento que pertenezco a la empresa 1 2 3 4 5
Interiorizo los problemas de la empresa como propios 1 2 B 4 5
Estaré orgulloso de permanecer en la empresa durante el resto de mi carrera 1 2 3 4 5

23. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. Los empleados: Desacuerdo
Aplican completamente sus conocimientos y habilidades 1

Tienen un sentimiento de pertenecia y compromiso hacia la organizacion

Son capaces de discutir aspectos operativos de una manera abierta, franca y constructiva
Mantienen una relacion de simpatia con otros y comparten informacion con otros
Demuestran un alto rendimiento y esperan una alta eficacia en el trabajo

Pueden discutir libremente aspectos relacionados de su puesto con su supervisor

NN
NN N NN N
Wlwlwlwlwlw
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24. En su empresa, los empleados se encuentran satisfechos en su puesto de trabajo con: Desacuerdo
La supervision recibida 1
La empresa como empleadora
Las oportunidades de carrera en la empresa
La retribucion percibida
Los compafieros de trabajo
El tipo de trabajo
Los beneficios sociales

NI
INIENIENIN NP TN
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25. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. En su empresa: Desacuerdo Acuerdo

Habra un cambio de cultura al pasar de ser Cajas a Bancos 1 2 3 4 |5
Estd abierta a cambios: movilidad geografica, cambio de puesto de trabajo 1 2 3 4 |5
Director de Zona o Area realiza una funcién de control méas que de comercial 1 2 3 4 |5
Su Oficina/Unidad se encuentra bien organizada 1 2 3 4 |5
El bagaje profesional de los compafieros con méas experiencia, antes de su salida de la empresa (pre- | 1 2 3 4|5

jubilacion o jubilacion), NO se transmite de forma adecuada
En las ventas realizadas se adecua producto ofrecido al perfil o segmento idéneo del cliente
Se considera necesaria la Obra Social o Fundacion que la sustituya

-
N
w
N
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jMuchas gracias por su colaboracion!



