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relacion y sugerimos diferentes lineas de investigacion futura.
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Abstract:

ORGANIZATIONAL learning capability is a key element in organizational performance.
This issue spurs interest to discover how to generate environments with high organiza-
tional learning capability. In this paper we analyze the relationships between organiza-
tional learning capability, organizational performance and organizational structure. A
total of 251 firms with demonstrated excellence in human resource management took
part in the study. Results suggest that organizational learning capability fully mediates
between the degree of organicity of the structure and organizational performance. We
discuss the theoretical and practical implications of this relationship and suggest various
lines for future research.

Keywords: organizational learning capability, organic organizational structure and orga-
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1. INTRODUCCION

La capacidad de aprender es considerada como una pieza clave en el desempeio organizativo
y en el potencial para innovar y crecer (JEREZ-GOMEZ et al., 2005). Esta capacidad se ha relacionado
positivamente con diferentes variables como la satisfaccion del trabajo (CHIVA y ALEGRE, 2008) o la
innovacion (ALEGRE y CHIVA, 2008), entre otras. En la mayoria de casos estas variables son depen-
dientes, es decir, efectos o consecuencias de la capacidad de aprendizaje organizativo. Sin embargo,
una de las cuestiones mas relevantes para las organizaciones es como generar entornos que tengan
una elevada capacidad de aprendizaje organizativo.

En las futuras lineas de investigacion de un trabajo que relaciona aprendizaje organizativo con
desempeiio organizativo e innovacion, PEREZ LOPEZ et al. (2005: 239) sugieren que seria interesante
estudiar la influencia que variables como la estructura organizativa, el liderazgo, la gestion de recur-
sos humanos o la estrategia corporativa tienen en el aprendizaje organizativo. En este trabajo nos
centramos en la estructura organizativa.

La capacidad de aprendizaje organizativo (DIBELLA et al., 1996; GOH y RICHARDS, 1997; HULT
y FERRELL, 1997; YEUNG et al., 1999; JEREZ-GOMEZ et al., 2005; CHIVA et al., 2007; CHIVA y ALEGRE,
2009b) se define como las caracteristicas o factores organizativos y directivos que facilitan el pro-
ceso de aprendizaje organizativo o que permiten que una organizacion aprenda (DIBELLA et al., 1996;
GOH y RICHARDS, 1997; HULT y FERRELL, 1997). Recientemente, CHIVA et al. (2007) y CHIVA y ALE-
GRE (2009b) propusieron una conceptualizacion nueva e integradora de la capacidad de aprendizaje
organizativo junto con una escala de medicion tras un exhaustivo analisis de todas las perspectivas
teoricas y literaturas implicadas en los factores facilitadores del aprendizaje organizativo. Se identi-
ficaron cinco factores facilitadores del aprendizaje organizativo, a saber: experimentacion, aceptacion
del riesgo, interaccion con el entorno, didlogo y participacion en la toma de decisiones.
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La estructura organizativa organica es un concepto creado por BURNS y STALKER (1961), la
que, a diferencia de la mecanicista, es una organizacion descentralizada, flexible, participativa y con
pocos niveles jerarquicos. Algunos trabajos han relacionado directamente la organizacion organica
con la innovacion (por ejemplo, AIKEN y HAGE, 1971; HULL y HAGE, 1982); sin embargo, y a pesar
de su probable vinculo con la capacidad de aprendizaje organizativo (FioL y LYLES, 1985; HURLEY
y Hutt, 1998), apenas se han relacionado empiricamente.

En esta investigacion analizamos el papel mediador de la capacidad de aprendizaje entre la
estructura organizativa organica y el desempefio organizativo. Desde nuestro conocimiento, y a pesar
de su importancia teodrica, ninguna investigacion empirica ha relacionado estas variables con ante-
rioridad. Por otro lado, la capacidad de aprendizaje organizativo, medida por el instrumento de CHI-
VA y ALEGRE (2009b) y CHIVA et al. (2007) no ha sido anteriormente relacionada de forma directa
con el desempefio organizativo. En trabajos anteriores se habia utilizado una variable mediadora
como era el desempefio innovador (ALEGRE y CHIVA, 2011), por lo que esta investigacion pretende
dar un paso mas en la validacion de este instrumento al relacionarlo con nuevas variables y ponerlo
en practica en bases de datos nuevas o empresas diferentes.

Para ello llevamos a cabo una investigacion empirica en las empresas espaiiolas mejor valo-
radas por los trabajadores o excelentes en gestion de los recursos humanos. Esta poblacion, de 402
empresas, se obtuvo de la fusion de diferentes bases de datos o listados de empresas que consideran
a las personas como un elemento clave de la organizacion y son consideradas por sus trabajadores
como buenas empresas para trabajar o entornos organizativos donde la gestion de los recursos huma-
nos tiene un peso importante.

A continuacion, revisamos brevemente la literatura relacionada con la estructura organizativa
organica y la capacidad de aprendizaje organizativo. Después, haremos una revision teorica de las
relaciones entre los constructos que forman parte de nuestra investigacion, explicando mas tarde la
metodologia empleada. Por tlltimo, comentamos los resultados, asi como sus implicaciones teoricas
y practicas, limitaciones y propuestas de investigacion futuras.

2. REVISION DE LA LITERATURA E HIPOTESIS

2.1. Estructura organizativa organica

A principios de la década de los sesenta, BURNS y STALKER (1961) publican un libro, 7he mana-
gement of innovation, en el que sugieren la existencia de dos tipos de sistemas organizativos: estruc-
tura mecanica y organica. Aunque no se decantan por ninguno de ellos como modelo ideal, indican
que el modelo organico es mas apropiado para hacer frente a cambios y, por tanto, mas vinculado a
la generacion de innovaciones.

De este trabajo se extrae que las organizaciones mecanicas poseen altos grados de especiali-
zacion y division del trabajo, un nimero elevado de reglas, centralizacion en la toma de decisiones
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y, entre otras cuestiones, estructura de mando jerarquica y rigida, basada en la autoridad legitima.
En cambio, las organizaciones organicas se caracterizan por una escasa division del trabajo, bajo
grado de formalizacion, pocas reglas, comunicacion lateral importante y descentralizacion de la
toma de decisiones.

La escasa division del trabajo se relaciona con la existencia en la organizacion de pocos nive-
les jerarquicos, caracteristica de las organizaciones organicas (BURNS y STALKER, 1961; WALTON,
1985). El numero de niveles jerarquicos se refiere al numero de escalones de la piramide de autoridad
que determinan la longitud de la cadena de mando (CUErvO, 2008: 176). Segun DUBRIN (2009) una
estructura organizativa plana es aquella que tiene relativamente pocos niveles jerarquicos, haciéndo-
la menos burocratica. Por tanto, el reducido nimero de niveles jerarquicos dota a las organizaciones
de una estructura plana.

Ademas, la comunicacion juega un papel central en las estructuras organicas. Asi, RAMEZAN
(2011) afirma que en organizaciones organicas se estimula la interaccion entre los empleados, bus-
cando comunicacion cara a cara entre personas de diferentes niveles jerdrquicos. De forma similar,
NAHM et al. (2003) consideran que en organizaciones organicas la comunicacion tanto horizontal
como vertical tiene lugar de forma rapida, sencilla y abundante. COVIN y SLEVIN (1989) refuerzan
esta postura, ya que piensan que en una estructura de caracter organico tiene lugar una comunicacion
abierta y existen canales de comunicacion sobre aspectos financieros y operativos que circulan de
forma bastante libre a través de la organizacion. Segun la literatura, la existencia de niveles jerarqui-
cos dificulta la comunicacion entre los diferentes niveles (DAMANPOUR, 1991; HULL y HAGE, 1982)
y, como se ha dicho, las estructuras organicas tienen pocos niveles jerarquicos.

Otra caracteristica de las organizaciones orgéanicas es que tienen altos niveles de integracion
horizontal (DAVENPORT y NOHRIA, 1994; GERWIN y KOLODNY, 1992). Ello implica que los puestos son
poco especializados, ya que los trabajadores reciben habitualmente formacion de diferentes tareas para
que comprendan mejor el proceso a seguir y sean capaces de responder a necesidades cambiantes de
los clientes (MACDUFFIE, 1995; VONDEREMBSE ef al., 1997) y de realizar cualquiera de las tareas del
proceso en que participan (RAMEZAN, 2011). Esta integracion es posible eliminando barreras entre
departamentos (RAMEZAN, 2011), lo que sugiere que las organizaciones organicas evitan la departamen-
talizacion rigida.

Por otra parte, la descentralizacion del poder y el control implica que los directivos motiven
a sus empleados para participar de forma proactiva en la direccion de la organizacidon, promovien-
do una cultura de apertura y confianza (RAMEZAN, 2011). Aquellas empresas presentes en entornos
inciertos deberian delegar decisiones de modo que los trabajadores puedan ajustarse a las situa-
ciones cambiantes y proporcionar valor a los consumidores (DOLL y VONDEREMBSE, 1991). Una
estructura organica deberia descentralizar la toma de decisiones a la mayor extension posible (DAFT,
1995; LAWRENCE y LORSCH, 1967; ZAMMUTO y O’CONNOR, 1992), de lo que se deduce que la auto-
nomia de los trabajadores es una caracteristica importante en organizaciones con estructuras orga-
nicas. Del mismo modo, CovIN y SLEVIN (1989) consideran propio de estructuras organicistas dejar
que los expertos decidan en situaciones determinadas, incluso si ello supone saltarse la linea formal
de autoridad.
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2.2. Estructura organizativa organica y desempeiio organizativo: la mediacion de la capacidad
de aprendizaje organizativo

La estructura organizativa ha sido objeto de estudio desde hace muchos afios por parte de multi-
tud de investigadores (PUGH ef al., 1968; CHILD, 1975; MILES y SNOW, 1978; GRINYER y Y ASAI-ARDE-
KANI, 1980; DALTON ef al., 1980). VAN DE VEN (1976) ya subrayo6 la importancia de la estructura
organizativa para el desempefio organizativo. Sin embargo, a pesar de que la relacion entre estructura
organizativa y desempeflo se revisd hace ya mucho tiempo (DALTON ef al., 1980) hay muy pocos traba-
jos empiricos que lo hayan planteado (TSE, 1991). Algunas investigaciones han planteado relaciones
positivas (BALDRIDGE y BURNHAM, 1975; HAGE y DEWAR, 1973); otras no encontraron relacion entre la
estructura organizativa y el desempefio organizativo (VREDENBURGH y ALUTTO, 1977); mientras que
otras (VINSON y HOLLOWAY, 1977) encontraron relaciones negativas. Esta diversidad evidencia que el
tipo de estructura organizativa es determinante para mejorar o no el desempefio organizativo.

Tradicionalmente, se ha considerado la existencia de dos tipos ideales de estructuras organi-
zativas: la estructura burocratica o mecanica y la organica o adhocratica (BURNS y STALKER, 1961;
BURNS, 1963; MINTZBERG, 1991). BURNS (1963: 103) define una estructura organica como aquella
capaz de adaptarse a condiciones inestables, donde los puestos de trabajo pierden gran parte de su
definicion formal, la demarcacion de las tareas resulta imposible y el poder esté totalmente distribui-
do entre los miembros de la organizacion.

En este sentido, COVIN y SLEVIN (1989) examinan empiricamente de manera pionera la relacion
entre la estructura organizativa, el contexto ambiental y el desempefio. Dichos autores encuentran que
las empresas con un elevado indice de organicidad (estructuras organicas) obtienen un mejor desem-
pefio en entornos hostiles mientras que las empresas con un bajo grado de organicidad (estructuras
mecanicas) actiian mejor en un entorno estable. En la misma linea, CHASTON (1997) también demuestra
empiricamente la existencia de una mejora del desempefio organizativo cuando las organizaciones
adoptan una estructura organica. Mas recientemente, MILES et al. (2000) también demuestran que las
empresas que adoptan estructuras organicas son las que consiguen unos mejores resultados. En defini-
tiva, en las ultimas cuatro décadas la mayoria de trabajos que han verificado las proposiciones de BURNS
y STALKER (1961) han confirmado que las organizaciones que actian en entornos dinamicos lo hacen
mejor si sus estructuras son mas organicas (Por ejemplo: AIKEN et al., 1980; COVIN y SLEVIN, 1989).

Sin embargo, estudios recientes recalcan la importancia de introducir variables mediadoras
para explicar las relaciones entre estructura organizativa y desempefio organizativo, dado que este
ultimo puede ser afectado por multitud de variables (por ejemplo: ZHENG et al., 2010). De hecho,
este ultimo trabajo utiliza la gestion del conocimiento, concepto muy proximo al aprendizaje orga-
nizativo, como variable mediadora entre la estructura organizativa descentralizada (organica) y el
desempeiio organizativo.

En lo que concierne a la estructura organica, esta se ha relacionado con la innovacion (AIKEN
y HAGE, 1971; HULL y HAGE, 1982), la cual ha sido considerada variable dependiente de la capacidad
de aprendizaje organizativo (ALEGRE y CHIVA, 2008). Por lo tanto, es razonable pensar que la capa-
cidad de aprendizaje organizativo puede mediar la relacion entre estructura orgénica y el desempefio
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organizativo. Estructuras organizativas en las que los puestos de trabajo pierden gran parte de su
definicion formal, la demarcacion de las tareas resulta imposible, el poder esta totalmente distribui-
do entre los miembros de la organizacion, planas e igualitarias, es decir, organicas, facilitarian la
toma de decisiones participativa, el didlogo, experimentacion, toma de riesgos, e incluso la busque-
da de la informacion del exterior, todo lo cual afectaria positivamente al desempefo. Por lo tanto,
podemos sugerir la siguiente hipotesis.

Hipétesis 1: La relacion entre la organizacion organica y el desemperio organizativo estd
mediada por la capacidad de aprendizaje organizativo.

2.3. Estructura organizativa organica y capacidad de aprendizaje organizativo

CHEN y HUANG (2007) analizan la relacion entre la estructura organizativa y la gestion del cono-
cimiento, concepto muy cercano al aprendizaje organizativo (CHIVA y ALEGRE, 2005). Los resultados
de este trabajo sugieren que cuando la estructura organizativa es menos formal y mas descentralizada
(estructura organica) afecta positivamente a la gestion del conocimiento. De forma similar, ZHENG et
al. (2010) demuestran que las estructuras organizativas descentralizadas tienen un efecto positivo sobre
la gestion del conocimiento. Ademas, trabajos como el de RAMEZAN (2011) relacionan el capital inte-
lectual, muy vinculado al conocimiento y aprendizaje, con la estructura organica. Parece pues razona-
ble pensar que para aprender, experimentar, dialogar, asumir riesgos, o participar, se requiere una
determinada forma de trabajar en la que la responsabilidad y el poder estén distribuidos, donde los
puestos y las tareas son variados, flexibles y poco definidos, una estructura organizativa igualitaria,
plana, poco jerarquica, en definitiva organica. Por ello, podemos proponer la siguiente hipotesis:

Hipétesis 2: La organizacion organica estd positivamente relacionada con la capacidad de
aprendizaje organizativo.

2.4. Capacidad de aprendizaje organizativo y desempeiio organizativo

El aprendizaje organizativo y los factores que lo facilitan han demostrado tener un efecto bene-
ficioso en el desempefio organizativo (por ejemplo, BONTIS ef al., 2002; ZoLLO y WINTER, 2002;
PRIETO y REVILLA, 2006). La propia definicion de aprendizaje organizativo que adoptamos en esta
investigacion habla de procesos que mantienen o mejoran el desempeiio (ARGYRIS y SCHON, 1978;
SENGE, 1990; BROWN y DuGUID, 1991; DIBELLA ef al., 1996), por lo que aprender no implica nunca
disminuir o empeorar los resultados. JEREZ-GOMEZ et al. (2005) demuestran que existe una relacion
positiva entre la capacidad de aprendizaje organizativo y el desempefio organizativo. ALEGRE y CHI-
VA (2011) muestran que la capacidad de aprendizaje organizativo afecta al desempefio organizativo
a través de la innovacion. Por todo ello, podemos suponer que:

Hipétesis 3: Existe una relacion positiva entre la capacidad de aprendizaje organizativo y el
desemperio organizativo.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Obtencion de datos

Para validar las hipoétesis, se diseiid un cuestionario dirigido a las empresas espaiiolas mejor
valoradas por los propios trabajadores. El marco muestral, que totaliza 402 empresas, esta for-
mado por diferentes bases de datos o listados de empresas que consideran a las personas como
un elemento clave de la organizacidn y reciben la consideracion de sus trabajadores como buenas
empresas para trabajar o entornos organizativos donde la gestion de los recursos humanos tiene
un peso importante: (1) «kEmpresas Top para Trabajar» y «Top Employers» de CRF Institute, (2)
las empresas de la consultora Great Place to Work, (3) el ranking Merco Personas, (4) el listado
de las mejores empresas para trabajar, publicado por la Revista Actualidad Economica en agosto
de 2010 y (5) un listado de cooperativas de CEPES (Confederacion Empresarial Espafiola de la
Economia Social).

El trabajo de campo se desarrollo entre los meses de octubre y diciembre del afio 2010, diri-
giéndose un cuestionario a directivos con al menos dos afios de experiencia en la empresa, preferen-
temente responsables de recursos humanos.

Con anterioridad al inicio del trabajo de campo, se llevo a cabo un pretest del cuestionario con
tal de asegurar que los items incluidos fueran comprensibles por sus destinatarios. Para ello, colabo-
raron personas del &mbito académico cuya investigacidn e intereses gira en torno a los recursos
humanos, asi como varios responsables de recursos humanos de diferentes empresas y sectores de
las provincias de Castellon y Valencia.

En total, el cuestionario se compone de 24 items, medidos en una escala Likert de cinco pun-
tos, en la que se refleja el grado de acuerdo o desacuerdo con el contenido del item. Todos los indi-
cadores utilizados se han redactado en sentido positivo, de manera que una mayor puntuacion lleva
aparejado un mayor grado de acuerdo con la afirmacion que presenta cada item.

El cuestionario se rellené mediante entrevistas telefonicas, recibiéndose un total de 251 cues-
tionarios validos. Por tanto, la muestra obtenida representa un 62,44 por 100 de nuestro marco mues-
tral. La tasa de respuesta obtenida es altamente satisfactoria, ya que segin CAMELO et al. (2004: 940)
y VALLE et al. (2000: 287) en Espafia existe un baja cooperacion entre la industria y la investigacion
de las universidades. Ademas, segin MALHOTRA (2007: 198), la tasa de respuesta esperada en entre-
vistas telefonicas se sitia en porcentajes que varian entre el 40 y el 60 por 100.

Del mismo modo, el nimero de respuestas también puede recibir el mismo calificativo dado
que supera el umbral minimo de 100 sujetos para la aplicacion de la metodologia de ecuaciones
estructurales y para probar las propiedades psicométricas de las escalas de medida (SPECTOR, 1992;
WILLIAMS et al., 2004).
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3.2. Instrumentos de medida

3.2.1. Estructura organizativa organica

Varios autores proponen la existencia de un continuo estructura mecanica-estructura organica,
determinado en gran medida por el tipo de trabajo que la organizacion desempefia (HULL y HAGE, 1982;
CUERVO, 2008; RAMEZAN, 2011). Lam (2004: 7) apoya esta misma idea y da un paso mas al afirmar
que, en algunas organizaciones, se puede encontrar una combinacion de ambos tipos de estructura.

En relacion a esta cuestion, existe acuerdo en la literatura sobre si se requieren altos o bajos
niveles de complejidad, formalizacion y centralizacion para que la estructura pueda ser catalogada
como organica o mecanicista. Asi, una estructura organica estara caracterizada por niveles bajos de
formalizacion, complejidad y centralizacion. En cambio, una estructura mecanicista contara con ele-
vada formalizacion, complejidad y centralizacion, lo que provoca que este tipo de estructura goce de
la eficiencia que tradicionalmente se le ha otorgado (JENNINGS y SEAMAN, 1994).

Diferentes estudios han analizado la estructura organizativa a través de sus dimensiones estruc-
turales (por ejemplo, MILLER y DROGE, 1986; VICKERY et al., 1999) aunque son muy pocos los que
han generado una escala que mida el grado o nivel de organicidad de una organizacion (KHANDWALLA,
1977; CovIN y SLEVIN, 1989; HuLL y CoVIN, 2010).

Aunque es preferible el uso de escalas validadas existentes en la literatura, hemos escogido
desarrollar una con un niimero limitado de items por diferentes razones:

En primer lugar, como se ha dicho, existen muy pocos ejemplos en la literatura en los que se
haya medido el nivel de organicidad de la estructura, dedicandose en cambio a valorar diferentes
dimensiones de la misma. Asimismo, los estudios disponibles, como el de CovIN y SLEVIN (1989) v,
mas recientemente, HULL y CovIN (2010), utilizan una metodologia dificil de poner en la practica a
través de entrevistas telefonicas. Estos autores proponen una escala unidimensional, donde miden el
grado de organicidad a través de pares de afirmaciones, debiendo el entrevistado posicionarse en una
escala de 1 a 7 en funcion de con qué afirmacion de cada par planteado estd mas de acuerdo.

En segundo lugar, hemos realizado un cuestionario telefonico y, seglin MEIJAARD et al. (2005)
este debe ser corto y facil de entender. En relacion a este aspecto, segiin GRANDE y ABASCAL (1994),
lo ideal es que los cuestionarios telefonicos sean respondidos en menos de 10 minutos. Existen en la
literatura ejemplos de escalas de medida de las diferentes dimensiones estructurales, pero, tal y como
sugiere este autor, nos llevarian a un numero excesivo de items para una encuesta telefonica. Por
ejemplo, PUGH ef al. (1968) usaron 55 items para medir solamente la formalizacion; DEWAR ef al.
(1980) utilizaron 9 items para medir la centralizacion; MORRISON y ROTH (1993) usaron 10 items
para medir la centralizacion, 8 para medir la especializacion y otros 6 para medir la formalizacion.
Teniendo en cuenta que hemos utilizado un cuestionario administrado telefénicamente, un ntimero
de items tan elevado podria haber limitado la tasa de respuestas, ya que no es aconsejable que la
entrevista telefonica sea muy prolongada.
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De este modo, siguiendo el criterio de MEIJAARD ef al. (2005), en lugar de escoger un nimero
limitado de items especificos de otros estudios, lo que nos obligaria a hacer un trabajo incompleto,
hemos preferido revisar la literatura y utilizar un menor nimero de items para la realizacion de entre-
vistas telefonicas (tabla 1).

TABLA 1. Medicion del grado de organicidad de la estructura adoptado en nuestra

investigacion.
. Nivel en .
Item . Literatura
estructura organica
En nuestra organizacion hay una cultura igua- Alto BurNs y STALKER (1961); WaLToN (1985)
litaria (no jerdrquica)
Nuestra organizacion tiene una estructura pla- Alto BurNs y STALKER (1961); RAMEZAN
na (pocos niveles jerarquicos) (2011); Warron (1985)
Nuestra organizacion evita la departamentali- Alto Burns y STaLKER (1961); RamEZAN (2011)
zacion rigida
A nuestros empleados se les da autonomia Alto Burns y StaLker (1961); Dart (1995);
LAWRENCE y LorscH (1967); ZammuTo y
O’Connor (1992)
Hay una comunicacién abierta en toda la orga- Alto Burns y StaLkEr (1961); Nanwm et al.
nizacion (2003); Covin y SLEVIN (1989)
Los puestos de trabajo son poco especializados Alto BurNs y STALKER (1961); DAVENPORT y
Nonria (1994); GErwiN y KoLobNy (1992)

FUENTE: Elaboracion propia.

3.2.2. Capacidad de aprendizaje organizativo

Esta escala se ha basado en el trabajo de CHIVA et al. (2007) y CHIVA y ALEGRE (2009b), donde
realizan una propuesta de medicion de la capacidad de aprendizaje organizativo como un constructo
multidimensional que aglutina las propuestas realizadas por la perspectiva social (por ejemplo, BROWN
y DuGuip, 1991; WEICK y WESTLEY, 1996), la perspectiva individual (por ejemplo: HEDBERG, 1981;
PoppER y LipsHITZ, 2000) y la organizacion que aprende (por ejemplo, ULRICH et al., 1993; PEDLER et
al., 1991). La escala finalmente seleccionada consta de cinco dimensiones y un total de 14 items.

3.2.3. Desemperiio organizativo

Hemos utilizado medidas subjetivas de evaluacion del desempeio, dadas las dificultades para
obtener una medida objetiva de este constructo, asi como debido a los problemas asociados a la utili-
zacion de variables contables (CHRISTMANN, 2000; DECHOW ef al., 1995). Varios estudios demuestran
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la relacion positiva entre las medidas subjetivas y objetivas del desempeiio organizativo (GATIGNON
et al., 2002; POWELL, 1992; WALL et al., 2004). La escala que utilizamos es la propuesta por TIPPINS
y Son1 (2003): (1) Fidelidad de los clientes, (2) Crecimiento de las ventas, (3) Rentabilidad y (4) Retor-
no de la inversion. Se utiliz6 una escala tipo de Likert de 1 a 5 puntos, donde un 1 otorga la puntuacion
mas baja a la empresa participante en relacion a su competencia y un 5 la mas alta.

3.3. Variable de control

Como variable de control, hemos utilizado el tamafio de las empresas participantes. Otros estu-
dios que incluyen el desempeiio organizativo como variable dependiente, como el de CHIVA y ALEGRE
(2009a), utilizan como variable de control, ademas del tamafio, la localizacion de las empresas. En
nuestro caso, hemos descartado esta opcion, ya que todas las empresas estan ubicadas en Espafia.

En nuestra investigacion, se solicito a las empresas participantes en el estudio que se clasifi-
caran en una de seis categorias de acuerdo a su nimero de empleados: (1) Menos de 50 empleados,
(2) entre 50 y 100 empleados, (3) entre 101 y 250 empleados, (4) entre 251 y 500 empleados, (5)
entre 501 y 1.000 empleados, y (6) empresas de mas de 1.000 empleados.

3.4. Analisis

La validacion empirica del modelo se ha llevado a cabo mediante el uso de ecuaciones estruc-
turales. Los modelos de ecuaciones estructurales han sido utilizados en multitud de trabajos acadé-
micos para sustentar la teoria (HAIR ef al., 1999).

Para llevar a cabo nuestros analisis, hemos utilizado el sofiware estadistico EQS 6.1 (BENTLER,
1995), usando métodos robustos de estimacion para prevenir errores debidos a la no normalidad en la
distribucion de los datos. Por tanto, todos los valores chi-cuadrado presentados en esta investigacion
corresponden a los tests estadisticos de bondad de ajuste desarrollados por SATORRA y BENTLER (1994).

4. RESULTADOS

4.1. Propiedades psicométricas de las escalas de medida

Las propiedades psicométricas de las escalas de medida se han evaluado siguiendo practicas
aceptadas por la literatura (ANDERSON y GERBING, 1988), consistentes en el estudio de su dimensio-
nalidad, fiabilidad, validez de contenido, convergente y discriminante (TIPPINS y SOHI, 2003).

Para confirmar la unidimensionalidad de las escalas de la estructura organica y desempefio
organizativo hemos realizado un analisis factorial confirmatorio (ver resultados en tabla 2). En
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ambos casos, los valores obtenidos para el CFI y el BBNFI son superiores a los valores recomen-
dados de 0,90, indicando un buen ajuste de los modelos y confirmando, por otro lado, la unidimen-
sionalidad de las escalas. En el caso del constructo capacidad de aprendizaje organizativo,
siguiendo a CHIVA y ALEGRE (2009b), optamos por comprobar el ajuste del modelo factorial de
segundo orden para apoyar la multidimensionalidad propuesta de este concepto y los resultados son
excelentes (tablas 3 y 4): el estadistico chi-cuadrado de SATORRA-BENTLER tiene un valor de 0,1184,
por lo que no es significativo al nivel 0,05, sugiriendo que la hipotesis nula de ajuste perfecto del
modelo no se puede rechazar. Por otro lado, el RMSEA tiene un valor claramente inferior a 0,05.
Como medidas de ajuste incremental, los indices BBNFI y BBNNFI superan con holgura el limite
de 0,90 recomendado, mientras que el CFI tiene un valor de 0,987, muy préximo a la unidad. Por
ultimo, el valor del chi-cuadrado normalizado, ligeramente superior a 1 también da muestra del
excelente ajuste del modelo.

TABLA 2. Unidimensionalidad de las escalas de medida.

Unidimensionalidad
Constructo
S-B x? gl x/gl. p-valor CFI RMSEA BBNFI
Estructura organica 34,5817 9 3,84 <0,01 0,946 0,115 0,910
Desempefio organizativo 8,0963 2 4,05 0,017 0,976 0,110 0,969

TABLA 3. Analisis factorial confirmatorio de segundo orden para el constructo capa-
cidad de aprendizaje organizativo.

Modelo de medida Carga factorial
CAO — Experimentacion 0,569 @
CAO — Aceptacion riesgos 0,493 (4,832)
CAO — Interaccion con el entorno externo 0,534 (3,914)
CAO — Dialogo 0,794 (5,465)
CAO — Toma de decisiones participativa 0,706 (5,125)
Experimentacion — V7 0,907 @
Experimentacion — V8 0,739 (7,402)
Aceptacién riesgos — V9 0,821 @
Aceptacion riesgos — V10 0,889 (9,140)
Interaccidon entorno externo — V11 0,721 @
Interaccion entorno externo — V12 0,789 (10,617)

RV
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Modelo de medida Carga factorial
sl
Interaccion entorno externo — V13 0,866 (12,391)
Dialogo — V14 0,764 @
Dialogo — V15 0,745 (10,869)
Dialogo — V16 0,779 (9,444)
Dialogo — V17 0,780 (11,083)
Toma de decisiones participativa — V18 0,839 @
Toma de decisiones participativa — V19 0,760 (14,019)
Toma de decisiones participativa — V20 0,927 (15,173)
@ Los parametros estimados estan estandarizados y se han especificado entre paréntesis los valores de la t de Student.

TABLA 4. Indicadores de bondad de ajuste para el andlisis factorial confirmatorio de
segundo orden del constructo capacidad de aprendizaje organizativo.

Bondad de ajuste
S-B 2@ 86,4016
Grados de libertad (g.l.) 72
p-valor 0,1184
X*/gl 1,20
BBNFI 0,930
BBNNFI 0,984
CFI 0,987
RMSEA 0,028
@ Chi-cuadrado de Satorra-Bentler (SaTorra y BENTLER, 1994).

Los resultados obtenidos en el analisis de la fiabilidad (tabla 5) son también satisfactorios.
Los valores del coeficiente alfa de Cronbach, asi como los de la fiabilidad compuesta estan por enci-
ma de 0,8, siendo el valor minimo aceptable 0,7 (NUNNALLY, 1978). Por otra parte, la varianza media
extraida presenta valores superiores a 0,5 tanto para la capacidad de aprendizaje organizativo, como
para el desempefio organizativo, minimo recomendado (NUNNALLY, 1978; HAIR ef al., 1998). La fia-
bilidad de la escala de medida de la organicidad de la estructura, medida a partir de la varianza media
extraida, no alcanza ese valor, pero queda muy cerca del mismo (0,469). Dado que el alfa de Cronbach
y la fiabilidad compuesta arrojan un valor que supera los limites sugeridos por la literatura y que
prescindir de algiin item podria comprometer su validez de contenido, optamos por no modificar
nuestra escala.
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TABLA 5. Fiabilidad de las escalas de medida.

Alfa de Fiabilidad Varianza media
Constructo )
Cronbach compuesta extraida
Estructura organica (6 items) 0,805 0,833 0,469
Desempefio organizativo (4 items) 0,823 0,829 0,555
Experimentacion (2 items) @ 0,802 0,811 0,684
Aceptacion del riesgo (2 items) @ 0,842 0,845 0,732
Interaccion con el entorno externo (3 items) 0,829 0,836 0,631
Dialogo (4 items) 0,849 0,851 0,589
Toma de decisiones participativa (3 items) 0,871 0,881 0,713
@ El coeficiente alfa de Cronbach de las dimensiones experimentacién y aceptacion del riesgo, ambas con dos items cada
una, se ha realizado utilizando el software SPSS 17.0, mientras que para el resto de dimensiones se ha utilizado EQS 6.1.
Siguiendo a Criva y ALeGRE (2009b), para el calculo de la fiabilidad compuesta y de la varianza media extraida de estas
dos dimensiones, hemos utilizado las cargas factoriales obtenidas en el modelo factorial de segundo orden de la capa-
cidad de aprendizaje organizativo.

La validez de contenido se sustenta a partir del procedimiento seguido para seleccionar las escalas
de medida. Los items de la dimension estructura organica se centran en los aspectos basicos de este tipo
de estructuras, solidamente respaldados por la literatura generada a partir de la publicacion, en 1961, por
parte de BURNS y STALKER, de la obra The Management of Innovation. Las variables utilizadas para medir
el desempefio organizativo también tienen su origen en estudios anteriores, siendo propuestas y utilizadas
en 2003 por TipPINS y SoHI. Por tltimo, la medida capacidad de aprendizaje organizativo se ha hecho
utilizando la escala propuesta por CHIVA et al. (2007) y CHIVA y ALEGRE (2009b), quienes realizaron una
exhaustiva revision bibliografica antes de proponer y validar dicha escala de medida.

Considerando los resultados para el indice BBNFI (tablas 2 y 4) asi como las cargas factoria-
les de cada constructo presentadas en la tabla 6, podemos concluir que de forma global existe un alto
nivel de validez convergente en todos los constructos utilizados en la presente investigacion. Siguien-
do a HAIR ef al. (2006: 778) comparamos la varianza media extraida de un constructo con el cuadra-
do de la correlacion de ese constructo con los demas con el fin de evaluar la validez discriminante
de una escala. Este procedimiento fue propuesto inicialmente por FORNELL y LARCKER (1981).

TABLA 6. Cargas factoriales y significatividad de las mismas (t Student).

Constructo Variable Carga factorial
V1 0,678 (1)
Estructura organica V2 0,710 13,568
V3 0,773 10,947
s

RTSS. CEF, nim. 356, pags. 203-230
Fecha de entrada: 03-05-2012 / Fecha de aceptacion: 10-07-2012 217

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Francisco F. Mallén, Ricardo Chiva, Joaquin Alegre y Jacob Guinot ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ORGANICA...

Constructo Variable Carga factorial

ol
V4 0,827 11,273
V5 0,683 8,710
V6 0,318 4,055
V21 0,525 (1)
V22 0,787 6,463

Desempefio organizativo
V23 0,861 7,172
V24 0,764 7,579
V7 0,907 (1)

Experimentacion
V8 0,739 7,402
V9 0,821 (1)

Aceptacion de riesgos
V10 0,889 9,140
V11 0,721 (1)

Interaccion con el entorno externo V12 0,789 10,617
V13 0,866 12,391
V14 0,764 (1)

Dialogo V15 0,745 10,869
V16 0,779 9,444
V17 0,780 11,083
V18 0,839 (1)

Toma de decisiones participativa
V19 0,760 14,019
V20 0,927 15,173

(1) El valor del parametro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente. Los parametros estimados estan

estandarizados. Todos los parametros estimados son significativos con un nivel de confianza del 95% (t > 1,96).

En primer lugar, todas las correlaciones son significativas e inferiores a 0,9 (tabla 7). Por otra
parte, la varianza media extraida en cada dimension es claramente superior al cuadrado de la corre-
laciéon de un constructo con cualquier otro de los que forman la escala de medida (tabla 8).

TABLA 7. Evaluacion de la validez discriminante: correlacion entre las dimensiones
de la capacidad de aprendizaje organizativo.

EXP RISK ENV DIA DEC
EXP 1
RISK 0,312 1
sl
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EXP RISK ENV DIA DEC
ol
ENV 0,175 0,273 1
DIA 0,404 0,282 0,345 1
DEC 0,331 0,315 0,360 0,495 1
Todas las correlaciones son significativas con p < 0,01. Para calcular estas correlaciones entre factores hemos trabajado con
la media de los items que integran cada dimension.

TABLA 8. Evaluacion de la validez discriminante: varianza media extraida y correla-
cion al cuadrado entre las dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizativo.

EXP RISK ENT DIA DEC
EXP (0,684)
RISK 0,097 (0,732)
ENT 0,031 0,075 (0,631)
DIA 0,163 0,080 0,119 (0,589)
DEC 0,110 0,099 0,130 0,245 (0,713)
En la diagonal principal, entre paréntesis, figura la varianza media extraida para cada constructo. El resto de elementos de
la matriz representa la correlacion al cuadrado entre los diferentes constructos utilizados en la investigacion.

En definitiva, concluimos que todas las escalas utilizadas satisfacen los requisitos de validez
convergente y discriminante.

4.2. Verificacion de las hipotesis de la investigacion

Para verificar la existencia del efecto mediador que tiene la capacidad de aprendizaje organi-
zativo sobre la relacion entre grado de organicidad de la estructura y desempeiio organizativo (hipo-
tesis 1), hemos seguido el enfoque adoptado por SINGH ef al. (1994), utilizado también por TIPPINS y
SoHr (2003). Este enfoque implica el planteamiento de dos modelos, uno de efecto directo y otro
mediador, asi como su analisis secuencial.

En primer lugar, estimamos un modelo de efecto directo que analiza la relacion directa entre
estructura organica y desempefio organizativo. Para que la mediacion exista y tenga sentido evaluar
el modelo de mediacion, en este primer modelo de efecto directo debemos constatar una relacion
significativa entre nuestras variables: estructura organica y desempefio organizativo. Si el coeficien-
te que mide la relacion entre ambas variables no fuera significativo, no existiria el efecto mediador
(HAIR et al., 2006).
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Analizamos, en primer lugar, los resultados del modelo que plantea una relacion directa entre
estructura organica y desempefio organizativo (tablas 9, 10 y figura 1). Si bien la variable de control
no resulta significativa, el resto de parametros estandarizados si lo son (t > 1,96, para un nivel de
significacion del 0,05). Aunque el estadistico chi-cuadrado de SATORRA-BENTLER (1994) no alcanza
el nivel 0,05, otros indices de ajuste muestran que el modelo es adecuado. El indice BBNFI se situa
en 0,894, mientras que los valores obtenidos para medidas como el BBNNFI y CFI son muy proxi-
mos a la unidad. Por altimo, el chi-cuadrado normado nos devuelve un valor de 2,01. Estos resulta-
dos son indicativos de un ajuste adecuado del modelo de efecto directo.

Antes de interpretar los parametros utilizados para contrastar nuestras hipétesis, debemos valo-
rar el ajuste del modelo de efecto mediador (tablas 9, 10 y figura 2). Como en el caso anterior, todos
los parametros estimados son estadisticamente significativos, ya que sus valores para la t superan
con gran holgura el limite de 1,96. El valor del p-valor asociado al estadistico chi-cuadrado de SATo-
RRA-BENTLER es de nuevo menor a 0,05, lo que requiere analizar otros indicadores para confirmar el
buen ajuste del modelo. Entre los indices incrementales de ajuste, el BBNFI se situa en 0,857, mien-
tras que el BBNNFI y el CFI presentan unos valores excelentes de 0,955 y 0,960, respectivamente.
El RMSEA se sitia muy proximo a cero, por lo que estd muy por debajo del méximo recomendado
de 0,05. Por ultimo, el chi-cuadrado normado tiene un valor situado entre los limites recomendados
de 1y 2. El repaso a estas medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia nos conducen a
concluir que el ajuste de este modelo es también adecuado.

TABLA 9. Resultados del modelo: el papel mediador de la capacidad de aprendizaje
organizativo en la relacion entre estructura organica y desemperio organizativo (inclu-
ve la variable de control tamario).

Parimetro © Mode'lo de efecto Modelo de‘mediaci(’m
directo @ parcial ®
Hipotesis
Estructura orgdnica — Desempefio organizativo ac: 0,251 (3,010) B, -0,093 (-0,753) ©
Estructura organica - CAO -- [3,:0,689 (5,263)
CAO — Desempeno organizativo - [5:0,502 (3,128)
Variable de control
Tamafio — Desempefio organizativo 0,019 (0,263) © 0,037 (0,534) ©
Modelo de medida
Estructura organica — V1 0,673 @ 0,676 @
Estructura organica — V2 0,708 (13,636) 0,709 (14,358)
Estructura organica — V3 0,774 (10,859) 0,761 (11,181)
Estructura organica — V4 0,830 (11,188) 0,832 (11,644)
s
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Parametro ©

cd

Estructura organica — V5

Estructura organica — V6

DO — V21

DO — V22

DO — V23

DO — V24

CAO — Experimentacion (EXP)

CAO — Aceptacion riesgos (RISK)
CAO — Interaccion con el entorno externo (ENV)
CAO — Dialogo (DIA)

CAO — Toma de decisiones participativa (DEC)
Experimentacion — V7
Experimentacion — V8

Aceptacion riesgos — V9

Aceptacion riesgos — V10

Interaccion entorno externo — V11
Interaccion entorno externo — V12
Interaccién entorno externo — V13
Dialogo — V14

Dialogo — V15

Dialogo — V16

Dialogo — V17

Toma de decisiones participativa — V18
Toma de decisiones participativa — V19

Toma de decisiones participativa — V20

Modelo de efecto Modelo de mediacion

directo @ parcial ®

0,685 (8,834) 0,691 (9,280)
0,320 (4,080) 0,325 (4,241)
0,531 @ 0,532 @
0,781 (6,509) 0,780 (6,586)
0,863 (7,261) 0,862 (7,382)
0,765 (7,629) 0,767 (7,719)

- 0,582 @
- 0,465 (5,049
-- 0,562 (4,399
- 0,778 (5,617
-- 0,714 (5,541
- 0,891 @
- 0,753 (7,568)
-- 0,837 @

- 0,872 (8,792)
0,724 @
0,787 (10,768)
0,866 (12,640)

-- 0,765 @

- 0,744 (10,767)
- 0,783 (9,672)
- 0,776 (11,223)
- 0,838 @

- 0,762 (14,086)
- 0,926 (15,509)

)
)
)
)

@ Incluye solamente el efecto de la estructura orgéanica sobre el desempefio organizativo.

® Incluye el efecto directo de la estructura organica sobre el desempefio organizativo y el efecto mediador de la capacidad

de aprendizaje organizativo en la relacién entre estructura organica y desempefio organizativo.

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

@ El valor del pardmetro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente.

© Parametro no significativo.

RTSS. CEF, nim. 356, pags. 203-230
Fecha de entrada: 03-05-2012 / Fecha de aceptacion: 10-07-2012

221

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Francisco F. Mallén, Ricardo Chiva, Joaquin Alegre y Jacob Guinot

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ORGANICA...

TABLA 10. Indicadores de bondad de ajuste del modelo que analiza el papel mediador
de la capacidad de aprendizaje organizativo en la relacion entre estructura organica y
desemperio organizativo (incluye la variable de control tamaiio).

Bondad de ajuste

S-B x2(c)

Grados de libertad (g.l.)
p-valor

x2/gl

BBNFI

BBNNFI

CFI

RMSEA

Modelo de efecto
directo @

86,2873
43
0,0001
2,01
0,894
0,927
0,943
0,0630

Modelo de mediacion
parcial ®

352,3984
267
0,00031
1,32
0,8570
0,9550
0,9600
0,0360

@ Incluye solamente el efecto de la estructura organica sobre el desempefio organizativo.

© Estadistico chi-cuadrado de Satorra-Bentler (SaTorra y BENTLER, 1994).

® Incluye el efecto directo de la estructura orgénica sobre el desemperio organizativo y el efecto mediador de la capacidad
de aprendizaje organizativo en la relacion entre estructura organica y desempefio organizativo.

TABLA 11. Ecuaciones estructurales para verificar el cumplimiento de la hipotesis de
mediacion de la capacidad de aprendizaje organizativo en la relacion entre estructuras

organicas y desemperio organizativo.

Ecuacion estructural
Modelo de efecto directo

DO =0,251*0RG + 0,019 * SIZE
(t=3,010) (t=0,263)

Modelo de efecto parcial

DO =-0,093*ORG + 0,502*CAO + 0,037*SIZE
(t=-0,753) (t=3,128) (t=0,534)

CAO =0,689*0RG
(t=5,263)

RZ

0,064

0,198

0,474
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FIGURA 1. Modelo de efecto directo: estructura organica y desempeiio organizativo.
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FIGURA 2. Modelo de efecto mediador: estructura organica, capacidad de aprendi-
zaje organizativo y desempeiio organizativo.
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TippPINS y SOHI (2003) indican que se deben satisfacer cuatro requisitos para poder hablar de
mediacion:

1. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el desempefio organizativo que el
modelo de efecto directo. En la tabla 11 hemos representado las ecuaciones estructurales
de nuestras hipotesis y podemos comprobar que el modelo de mediacion parcial explica
mayor varianza del desempefio organizativo que el modelo de efecto directo (0,198 vs.
0,064), por lo que se cumple la primera de las condiciones expuestas para que tenga lugar
el efecto mediador de la capacidad de aprendizaje organizativo sobre la relacion entre estruc-
turas organicas y desempefio organizativo.

2. En el modelo de efecto parcial, debe haber una relacion significativa entre estructura orga-
nica y capacidad de aprendizaje organizativo (B, = 0,689,t = 5,263, p <0,01).

3. Larelacion significativa entre estructura organica y desempefio organizativo, observada en
el modelo de efecto directo, disminuye notablemente o desaparece en el modelo de media-
cion. Segun los resultados expuestos en la tabla 11, existe una relacion moderada, directa
y significativa entre la estructura organica y el desempefio organizativo (a.=0,251,t=3,010,
p <0,01). Este resultado confirma que la organicidad de la estructura afecta significativa-
mente al desempefio de la empresa y también que el desempefio organizativo depende de
un numero de factores (CAPON ef al., 1990), uno de los cuales es el grado de organicidad de
la estructura. Cuando analizamos esta misma relacion, incluyendo la mediacion de la capa-
cidad de aprendizaje organizativo, el efecto directo se sitlia en un valor proximo a cero y
no significativo (; = —0,093, t = —0,753), mientras que el efecto indirecto es significati-
vo y relevante (B, = 0,689,t = 5,263, p<0,01 yB; = 0,502,t = 3,128, p<0,01).

4. Hay una relacion significativa entre la capacidad de aprendizaje organizativo y el desem-
pefio organizativo (B; = 0,502,t = 3,128, p <0,01).

Estos cuatro puntos aportan evidencia sobre nuestras hip6tesis. Por un lado, implica que la rela-
cion entre el grado de organicidad de la estructura y el desempeiio organizativo esta mediada por la capa-
cidad de aprendizaje organizativo, lo que respalda la hipétesis 1. Es decir, la relacion entre estructura
organica y desempefio organizativo se produce a través de la capacidad de aprendizaje organizativo.
Hemos comprobado también que existe una relacién moderada y significativa entre las estructuras orga-
nicas y la capacidad de aprendizaje organizativo (hipotesis 2) y por tltimo, que también existe una rela-
cion positiva entre la capacidad de aprendizaje organizativo y el desempeiio organizativo (hipotesis 3).

En resumen, el impacto positivo y significativo del grado de organicidad de la estructura sobre
el desempefio organizativo evidenciado en el modelo de efecto directo (o = 0,251,t = 3,010, p <
0,01) es debido a un concepto que no se habia tenido en cuenta en este modelo de efecto directo: la
capacidad de aprendizaje organizativo. Por tanto, se debe prestar especial atencion a variables que
constituyen capacidad de aprendizaje organizativo, de modo que las acciones relacionadas con las
estructuras orgénicas se puedan trasladar al desempefio organizativo. Los resultados también revelan
que la capacidad de aprendizaje organizativo depende solo parcialmente del grado de organicidad de
la estructura. Por tanto, deben existir otros factores no considerados en la presente investigacion que
afectan a las practicas de capacidad de aprendizaje organizativo.
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5. CONCLUSIONES

El estudio de la capacidad de aprendizaje organizativo ha tomado una creciente importancia
en los tltimos afios. Sin embargo, una de las cuestiones mas relevantes para las organizaciones y
también menos estudiadas es como generar entornos que tengan una elevada capacidad de aprendi-
zaje organizativo. PEREZ LOPEZ et al. (2005: 239) sugieren que seria interesante estudiar la influencia
que variables como la estructura organizativa tienen en el aprendizaje organizativo.

Los resultados confirman el modelo y las hipétesis presentadas. Los hallazgos tienen impor-
tantes implicaciones para la literatura del aprendizaje organizativo y la literatura sobre estructuras
organicas.

En primer lugar, la organizacion organica tiene un efecto positivo e indirecto sobre el desem-
pefio organizativo, mediado por la capacidad de aprendizaje organizativo, confirmando la hipotesis
1. Por lo tanto, la capacidad de aprendizaje organizativo parece explicar por qué la organizacion o
estructura organica tiene un efecto positivo sobre el desempefio organizativo.

En segundo lugar, nuestra investigacion también demuestra empiricamente que la organizacién
organica esta positivamente relacionada con la capacidad de aprendizaje organizativo, confirmando la
hipoétesis 2. Esta relacion no habia sido planteada ni tedrica ni empiricamente, por lo que tiene una
importancia capital. Las organizaciones orgénicas demuestran pues ser importantes para generar entor-
nos donde se fomenta el aprendizaje organizativo. Es decir, organizaciones capaces de adaptarse a con-
diciones inestables, donde los puestos de trabajo pierden gran parte de su definicion formal, la
demarcacion de las tareas resulta imposible y el poder esta totalmente distribuido entre los miembros
de la organizacion (BURNS, 1963), facilitan entornos donde se experimenta, asume riesgos, dialoga,
interacciona con el entorno externo, y se toman decisiones de forma participativa, todo lo cual conduce
al aprendizaje organizativo.

En tercer y Gltimo lugar, esta investigacion muestra evidencias empiricas de que la capacidad
de aprendizaje organizativo incrementa el desempefo organizativo, confirmando la hipdtesis 1. Aun-
que habia alguna evidencia empirica (JEREZ-GOMEZ et al., 2005) de que la capacidad de aprendizaje
organizativo se relacionaba directa y positivamente con el desempefio organizativo, ningun trabajo
previo que utilizara el instrumento de CHIVA et al. (2007) lo habia relacionado directamente con el
desempeilo. Esta investigacion confirma que la capacidad de aprendizaje organizativo, medida a tra-
vés del citado instrumento, afecta positiva y directamente al desempefio organizativo, aunque es
evidente que este Ultimo constructo estd influido por muchos otros como puede ser la industria o la
situacion economica.

Nuestra investigacion contribuye a la literatura del aprendizaje organizativo, analizando y
demostrando el papel esencial que juega la estructura u organizacioén organica como antecedente de
la capacidad del aprendizaje organizativo. PEREZ LOPEZ et al. (2005: 239) sugerian estudiar la influen-
cia que variables como la estructura organizativa tenian en el aprendizaje organizativo, por lo que
este trabajo se ha centrado en un tipo de estructura que hemos considerado que, tedricamente, podia
ser facilitador de la capacidad de aprendizaje organizativo: la estructura organica.
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Ademas, este trabajo contribuye a la literatura de la organizacion organica ya que demuestra su
papel clave en la generacion de la capacidad de aprendizaje organizativo, la cual a su vez, afecta al des-
empefo. Ningun otro trabajo habia relacionado con anterioridad este tipo de estructuras organizativas
con la capacidad de aprendizaje organizativo, por lo que resulta un avance importante. Resulta pues
esencial subrayar la importancia que tienen este tipo de estructuras para poder fomentar la experimen-
tacion o el dialogo, piezas clave para desarrollar el aprendizaje organizativo. Aparte de esta contribu-
cidn, nuestro trabajo ha contribuido al proponer un instrumento de medida de la organizacion orgénica.

Asimismo, entendemos que estas contribuciones académicas llevan consigo contribuciones de
caracter empresarial o aplicado. Las organizaciones deben asumir que plantear estructuras organicas
fomenta la capacidad de aprendizaje organizativo, lo cual mejora sus resultados organizativos.

Por otro lado, la creacidn de estructuras organizativas organicas no basta para mejorar el des-
empefio, ya que se debe propiciar la implantacion de otros factores que facilitan el aprendizaje orga-
nizativo como el didlogo o la experimentacion.

A pesar de los resultados planteados, nuestra investigacion muestra algunas limitaciones que
deben ser sefialadas. Dado que es una investigacion cross-sectional, las relaciones probadas representan
una instantanea en el tiempo. Aunque es probable que las condiciones en las que los datos fueron reco-
gidos se mantengan al menos un tiempo, no se puede garantizar. Ademas, todas las variables estudiadas
pueden tener mas efectos en el futuro o en el largo plazo sobre el desempefio organizativo, lo cual no
ha sido tenido en cuenta aqui, ya que no hemos realizado un estudio longitudinal. Futuras investigacio-
nes de caracter longitudinal podrian evaluar los efectos en el largo plazo de la organizacion organica,
del liderazgo altruista y de la capacidad de aprendizaje organizativo sobre el desempefio organizativo.

La utilizacién de medidas de evaluacion del desempeno de caracter subjetivo puede ser con-
siderada como otra limitacion en la medicion (VENKATRAMAN, 1989). Esta opcion se llevo a cabo
debido a las dificultades de obtener datos objetivos, los cuales también podrian ser manipulados por
métodos contables (DECHOW et al., 1995). No obstante, investigaciones futuras podrian mejorar estas
deficiencias usando dichos datos objetivos.

En esta investigacion se ha elegido una muestra de empresas excelentes en gestion de recursos
humanos, lo cual conlleva que hemos analizado una muestra heterogénea en cuanto a tamafio y sec-
tor industrial, lo cual podria afectar al desempefio organizativo de las empresas. Por ello, en futuros
trabajos podria ser interesante realizar esta investigacion en un tnico sector y con un tamafio similar.
También pensamos que eventualmente, seria interesante realizar este analisis en muestras similares
a las utilizadas, pero en otros paises europeos, con el objeto de comparar situaciones.

Asimismo, entendemos que los resultados de esta investigacion podrian mejorarse profundi-
zando en comos y porqués, a través de investigaciones cualitativas, o realizando estudios de caso en
algunas empresas destacadas de la muestra. Ademads, podrian introducirse nuevas variables explica-
tivas que parecen resultar claves como la confianza o el conflicto.

En cualquier caso, entendemos que esta investigacion es solo un primer paso en el estudio de
las organizaciones organicas y su relacion con la capacidad del aprendizaje organizativo.
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