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I Extracto:

EL objetivo de este trabajo es analizar la relacién existente entre las poli-
ticas de gestién de recursos humanos y el aprendizaje organizativo, con-
siderado por numerosos académicos y profesionales la tinica fuente de
ventaja competitiva sostenible. Las hipétesis planteadas son contrasta-
das sobre una muestra de 195 empresas, con mds de 200 trabajadores,
que desarrollan su actividad en el territorio espafiol. Los resultados indi-
can que el establecimiento de politicas de contratacion selectiva, forma-
cién estratégica, participacién de los trabajadores en la toma de decisio-
nes y retribucién contingente favorecen la capacidad de aprendizaje de
la organizacién.
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1. INTRODUCCION

Una empresa es competitiva cuando logra construir y preservar una posicién ventajosa fren-
te a sus competidores, con las consiguientes repercusiones en términos de rentabilidad y cuota d
mercado. Por tanto, reconocer que la base para la obtencién de esa ventaja competitiva ha cambie
do es esencial para el desarrollo de un nuevo marco que permita analizar cuestiones relativas a i
administracion y la estrategia.

Actualmente, nos encontramos en un entorno competitivo caracterizado por la globalizacion
de los mercados, la mayor complejidad de los problemas empresariales y una creciente aceleracior
del cambio, que refuerza la necesidad de flexibilidad y diferenciacion. En consecuencia, las fuentes
tradicionales de ventaja competitiva como los mercados protegidos, los activos fisicos o financieros
o incluso la tecnologia han pasado a un segundo plano a favor del conocimiento, pues tienden a esta
cada vez mas, a disposicion de todo el mundo, en igualdad de condiciones en mercados abiertos. Lo
procesos tradicionales no sélo son inadecuados para satisfacer las demandas de futuro, sino que ad
mas ya no pueden satisfacer las demandas actuales. Los cambios de evolucién suave y comoda r
podran seguir en un mercado internacional que esta cambiando a gran velocidad.

La supervivencia y la obtencién de ventajas en este entorno requiere que la empresa sea capa
de innovar y asimilar nuevos conocimientos que le permitan hacer las cosas de forma diferente. El
aprendizaje y la creatividad se convierten en premisas inexorables para garantizar la sostenibilidad
de ventajas competitivas. Conscientes de ello, numerosas empresas construyen infraestructuras téc
nicas que apoyan la captura y distribucién del conocimiento, a la vez que centran su atencion en la
estrategia, el control de la calidad y el control de inventarios, entre otros aspectos. Sin embargo, el
fracaso de la mayor parte de estas empresas viene dado por la excesiva focalizacion en los proble
mas técnicos en detrimento de los recursos humanos.

Las politicas de recursos humanos inciden sobre la capacidad de la organizacién para aumen:
tar la satisfaccién de los empleados y crear valor para el consumidor. Por ello, deben estar dirigidas
a satisfacer los objetivos de la organizacién. En un entorno de cambio permanente y acelerado comc
el descrito, se requiere un sistema de recursos humanos que permita a las empresas aprovechar
forma consciente el conocimiento existente en las personas y equipos, fomentando de esta forma Iz
capacidad de aprendizaje de la organizacion.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 241 -117 -

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



| GESTION DE RRHH Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO | Susana Pérez Lopez

En este sentido, el proposito de este trabajo es analizar la relacion entre los sistemas de gestior
de recursos humanos y el aprendizaje. En concreto, se trata de determinar si la contratacién selectivi
de personal, la formacién estratégica, la participacién de los trabajadores en la toma de decisiones y
los sistemas de retribucion contingente contribuyen a la generacién de aprendizaje organizativo. Asi,
en el siguiente epigrafe se analizan las caracteristicas que definen el proceso de aprendizaje, asi corr
su importancia como fuente de ventajas competitivas. A continuacion, se estudia la relacién existente
entre las practicas de recursos humanos y el aprendizaje organizativo, y se formulan las hipétesis que
van a ser sometidas a contraste. Finalmente, se presentan los resultados mas relevantes del estuc
empirico llevado a cabo sobre una muestra de 195 empresas espafiolas de més de 200 trabajadores.

2. ELAPRENDIZAJE ORGANIZATIVO COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA

2.1. Definicién y caracteristicas distintivas del aprendizaje organizativo.

Durante algo mas de treinta afios, las investigaciones sobre el aprendizaje organizativo han
contribuido de manera significativa al desarrollo de la teoria de la organizacion y del cambio en la
direccion estratégica. No obstante, éstas han experimentado un r4pido crecimiento en los dltimos
ocho afios. Las aportaciones de la teoria de la empresa basada en los recursos y la vision basada
el conocimiento sugieren que la ventaja competitiva procede de las habilidades y capacidades de ls
empresa, convirtiéndose el aprendizaje en un aspecto estratégico fundamental. Sin embargo, esti
creciente interés por el tema no se ha traducido en el consenso que en principio seria deseable pai
poder abordarlo con rigurosidad, debido a que esta materia ha sido estudiada por diversas discipli-
nas y desde diferentes puntos de vista.

Entre las multiples definiciones de aprendizaje organizativo existentes cabe detacar las pro-
puestas por AGYRISY ScHON (1978), koL y LyLEs (1985), &NGE (1990), Docson(1993), Nevis
et al.(1995) y £HWANDT Y MARQUARDT (2000). Analizando las mismas, se observan ciertos rasgos
caracteristicos del aprendizaje que en aras a una mejor comprensién del concepto se analizan a cor
tinuacion:

1. La mayoria de los autores vinculan el aprendizaje a la adquisicion de conocimiento. No
obstante, algunos hacen referencia al procesamiento de informaciéon como el mecanismo a
través del cual el aprendizaje tiene lugar, mientras que otros hacen referencia a las visio-
nes compartidas, las rutinas organizativas y la memoria.

2. Es un proceso que depende de la trayectoria de la empresa en lo referente a su capacida
para aprender y aquello que puede ser objeto de aprendizaje. En este sentido resulta ilus-
trativa la afirmacion de dkpy Tucker: «Estaran limitadas las empresas por la forma en
gue han hecho las cosas en el pasado, con independencia de que hayan sido exitosas o0 no
(NorDY TUCKER, 1987).
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3. Es acumulativo (@eceet al., 1994; RGYRISy SCHON, 1978). Esto es, la cantidad de apren-
dizaje en un momento dado es funcion directa del aprendizaje acumulado hasta dicho
momento.

4. Es un proceso que persigue una mejora en el desarrollo de la organizacion a través de la
identificacién de nuevas oportunidades (tecnologicas, productivas y comerciales). A estos
efectos, resulta fundamental que la organizacién no se limite a recibir informacién, sino
que participe activamente en la deteccidn de problemas, planteando las cuestiones ade-
cuadas en el momento oportunoy»1994).

5. Es un proceso colectivo, es decir, engloba a toda la organizacion y no a individuos aisla-
dos. Aunque los individuos son los agentes a través de los cuales la organizacion aprende,
el aprendizaje individual debe ser comunicado, compartido publicamente o integrado en
rutinas para ser considerado organizativo.

En base a lo expuesto, en este trabajo se define el aprendizaje organizativo poooeso
dinamico de creacién, adquisicién e integracién de conocimiento dirigido al desarrollo de recursos
y capacidades que permitan a la organizacién una mejora en su desempefio.

El objetivo del aprendizaje es generar modelos y pautas de comportamiento, hacer tangibles
las rutinas implicitas de la organizacion y facilitar la apropiacién colectiva del conocimiento mate-
rializado en los individuos. Precisamente, la apropiacién colectiva del conocimiento individual
aumenta la capacidad de la organizacién para retener el valor afiadido y las rentas econdmicas de
conocimiento asignandolas en su propio beneficrn(@, 1991).

2.2. El proceso de aprendizaje.

Numerosos autores han estudiado el proceso de aprendizaje organizativo, definiendo las dimen-
siones, etapas o flujos que lo constituyeosk, 1991; Dry, 1994; Nevis, DIBELLA y GouLb, 1995;
SLATER Y NARVER, 1995; GRossaNet al, 1999; WNTER, 2000). Sin embargo, aunque la terminologia
difiere, los procesos definidos son similares. Podemos, asi, diferenciar cuatro etapas en el proceso d
aprendizaje: adquisiciéon de conocimiento, distribucién, interpretacién y memoria organizativa.

Adquisicion de conocimiento

La adquisicion de conocimiento puede llevarse a cabo mediante dos vias no excluyentes y
ampliamente interrelacionadas: el desarrollo interno o la adquisicién externa, la cual adopta multi-
ples formas clasificables en contractuales y no contractuales. La obtencién directa del conocimien-
to y la imitacion de las préacticas desarrolladas por los competidores son las posibilidades no con-
tractuales de obtencidn de conocimiento; la compra y los acuerdos de cooperacion son las formas
contractuales.
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La estrategia de desarrollo interno de conocimiento es adecuada cuando se considera estraté
gicamente esencial generar capacidades distintivas mediante la explotacion y despliegue del poten-
cial de conocimiento. También es adecuada si éste es inmavil, siendo imposible acceder a él, ya se:
porque el receptor no tenga capacidad para desvelarlo debido a su complejidad y ambigiiedad cau
sal, por su falta de capacidad de absorcién, por su incapacidad para la recepcion o porque el inno-
vador haya desarrollado mecanismos de aislamiento perfectos. En estos casos, las actividades d
I+D son coordinadas mejor por una jerarquia que regule y dirija el régimen de distribucién de los
derechos residuales y la utilizacion de los recursos. Existe estabilidad a la vez que se crean depen
dencias especificas y relaciones idiosincrasicas entre las unidades de la organizacion que impedirar
la perfecta sustitucion de las unidades que estan dentro y fuera de la mistaal($39).

Sin embargo, este proceso de desarrollo interno de conocimiento es largo, costoso, circuns-
tancial e incierto y en él se asumen elevados riesgos técnicos, comerciales y sociales, a la par que s
tiende a subestimar la importancia de los costes de innovacidn y el tiempo necesario para comple-
tarlo. El crecimiento interno, siguiendo un proceso que responde a la renovacion y actualizacion de
las competencias esenciales de la organizacion, debe hacer frente a la irreversibilidad de las deci-
siones del pasado y a la rigidez al cambio —miopia— en la empesagb-BARTON, 1992a). El
avance y el cambio en la organizacion tiene un caracter acumulativo, de forma gue la situacion exis-
tente en el momento presente permitird avances histéricamente dependientes que, a su vez, limitat
y restringen las habilidades para desarrollar nuevas competencias y valorar los resultados de sus
combinaciones (@icHeEz y HEENE, 1997). Asi, las posibilidades competitivas del futuro dependen,
en gran medida, de los conocimientos adquiridos hasta el momento presente,(A989).

Por otro lado, se adquirira conocimiento externamente mediante clausulas contractuales cuan-
do existan mecanismos juridicos y econémicos que limiten la difusién de conocimiento. De esta
manera, el propietario aumenta las dificultades que debe superar el imitador y logra impedir el uso
del conocimiento, dificultando su dominio externo, a no ser a cambio de una contraprestacion. La
adquisicién o compra de conocimiento en el mercado es un proceso mas barato y menos incierto res:
pecto al resultado final que si se hubieran desarrollado dichas actividades internamente. El incon-
veniente es que los precios no funcionan eficazmente como mecanismo asignador cuando se trat:
de transacciones relacionadas con la informacidn y el conocimiento, pues existen elevados costes dt
transaccion (WLiamson, 1985). Ademas, el conocimiento adquirido de fuentes externas dificil-
mente se adaptara totalmente a las necesidades especificas de la organizacion por lo que debera s
procesado a fin de extraer todo el potencial que encierra para la organizacion; ese proceso requiert
que las personas o grupos con un conocimiento profundo y extenso de las competencias esenciale
de la misma se vean activamente involucradas en este proceso.

Distribucién del conocimiento

Para que la empresa pueda aprender es preciso que en su seno el conocimiento fluya con rapi
dez en todas las direcciones. El problema que se plantea en algunos casos es que la empresa cuer
con sistemas de procesamiento y distribucion muy sofisticados, pero el personal no sabe qué cono-
cimiento reside en ellos ni cémo acceder al mismo, por lo que carecen de valor. Para que esto no
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suceda es necesario que el conocimiento sea compartido por todos, de forma que pueda ser analizi
do desde una perspectiva global, con aportaciones, sugerencias e interrogantes que provengan ¢
diferentes partes de la organizacion.

El conocimiento debe fluir, por tanto, superando los siguientes limitescfet al, 1993):

Limites temporales. Las ideas deben ser compartidas mas all4 de un momento de tiempo. Las
ideas deben sobrevivir a los individuos conviertiéndose en parte de la estructura o cultura orga-
nizativa.

Limites verticales. Las ideas deben fluir a través de todos los niveles organizativos y en todas
las direcciones, desde los niveles superiores a los inferiores y viceversa.

Limites horizontales. El conocimiento debe ser compartido entre las distintas areas funciona-
les o de producto que existan en la organizacion. Los experimentos llevados a cabo en una
unidad con éxito y que, por tanto, se conviertan en mejores practicas, deben ser trasladados ¢
las restantes unidades donde sean aplicables.

Limites externos. El conocimiento debe fluir a través de la cadena de valor suministradores-
empresa-clientes.

Limites geograficos. Las ideas deben ser compartidas a través de la geografia, de forma que
practicas llevadas a cabo en una determinada localidad deben ser trasladadas a otras. Esto ¢
especialmente relevante en el caso de empresas multinacionales, con localizaciones en dis-
tintos paises.

Por tanto, para que este flujo de conocimiento sea posible es necesario un adecuado dise-
fio de redes de interaccidn informativa en la empresa, a las que tengan acceso todos los indivi-
duos, que permitan transferir informacion y conocimiento por toda la organizacion de una forma
rapida y precisa. Estas redes, cuando estan correctamente instaladas, permiten a individuos ds
diversas especialidades, culturas y lenguajes, separados geograficamente, no s6lo acceder a |
misma informacién, sino también reunirse a través de la red en un proyecto o focalizar sobre un
determinado problema o cliente. Sin embargo, a pesar de estas ventajas, la tecnologia es capa
de transferir informacién y conocimiento explicito pero tiene dificultades para hacerlo con el
tacito. Por tanto, para fomentar la distribucién del conocimiento a lo largo de la organizacién no
s6lo sera necesario implantar un sistema de redes adecuado sino que también se deben establ
cer otros mecanismos que fomenten el contacto informal —como, por ejemplo, la tormenta de
ideas(brainstorming) la participacién en grupos de gestién de calidaoN@¥A y TAKEUCHI,

1995); los puestos o roles de enlaceNBaN y WEIss, 1979; G\LBRAITH, 1994); la proximidad
fisica entre los individuos @wnNy Ducuib, 1991; LEONARD-BARTON, 1992b; NoNAKA, 1994;
GALBRAITH, 1994; KOGUT Yy ZANDER, 1995; @HEN, 1993) o la elaboracion y difusién de infor-
mes escritos, orales o visuales.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 241 -121 -

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



| GESTION DE RRHH Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO | Susana Pérez Lopez

Uno de los principales obstaculos a la distribucién son las denominadas chimeneas o con-
ductos reglamentarios, que permiten el flujo vertical pero lo impiden en sentido horizestal (D
1994). En la medida en que éstos se eliminen, la organizacién podra tomar decisiones mas rapida )
eficazmente y conseguira no s6lo aumentar el flujo de conocimiento, sino también la calidad del
mismo (SATER Y NARVER, 1995).

Interpretacion

A través de la interpretacion los individuos desarrollan mapas cognitivos sobre los distin-
tos dominios en los cuales operarugd 1990). La clave de la interpretacién es la accion cohe-
rente y colectiva, para lo cual es necesario el logro de una vision compartida por parte de los miem-
bros de la organizacion. De este modo, toda la organizacion percibe un mismo destino, un propdésito
gue expresa su razoén de ser y que delimita lo que es importante de lo que no lo es. Su objeto e
visualizar y trasladar la misién de la empresa a la mejora y transformacién de acciones concretas
(ReviLLA, 1996).

Las personas realizan sus propias interpretaciones basandose en sus mapas cognitivos previos
los cuales varian entre las distintas unidades organizacionales. Sin embargo, el desarrollo de une
interpretacién compartida es un proceso de tipo social, por lo que los sistemas de comunicacion
adquieren gran importancia, en su construccion.

El lenguaje, desarrollado a través de la conversacion y el dialogo, permite la interaccién entre
los individuos, contribuyendo al desarrollo de una vision compartida. Pero, el lenguaje no sélo fomen-
ta el aprendizaje, sino que también preserva lo que ha sido aprendido. Para que una organizacion s
desarrolle y se transforme, su lenguaje debe evolucionar. La conversacion no puede ser Unicamente
utilizada para expresar visiones establecidas, sino que debe facilitar el desarrollo de nuevo conoci-
miento. No obstante, no todos los estilos de conversacion tienen el mismo potencial para el desa-
rrollo de visiones compartidasAacs(1993) sugiere que el didlogo es una disciplina de pensamiento
e investigacion colectiva. Un proceso para la transformacion de la calidad de la conversacion y, en
particular, el conocimiento que en ella subyace.

La capacidad del dialogo para hacer que los participantes adquieran un lenguaje comun
sienta las bases para un rapido intercambio de puntos de vista que facilite la clarificacion de
situaciones confusas y el aprendizaje. El didlogo tiene el potencial de posibilitar a sus partici-
pantes el abandono de sus propias perspectivas, formulando a través de la colaboracion, mode
los de entendimiento o accidn que incorporan multipi@sits (GERGEN Y THATCHENKERY,

1996).

GRANT (2000) va mas alla definiendo el dialogo como la interaccién que genera modelos men-
tales individuales (aprendizaje individual) y resultados colectivos (aprendizaje colectivo) y no sélo
como el medio a través del cual los individuos comparten sus modelos cognitivos.
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No obstante, el contexto juega un papel esencial en el desarrollo del didlogo y el logro de una
interpretacion compartida. El concepto de comunidades de practieagd8owny Ducuip (1991)
captura la importancia de un contexto facilitador de la integracion. Estos autores observan que las
actuales practicas no estan especificadas en los manuales ni son necesariamente ensefiadas en las:
ses. En su lugar, éstas son capturadas y promulgadas a través de depdsitos de conocimiento que s
comunicados entre los miembros de la comunidad. Las experiencias narradas constituyen una part
significativa del proceso de aprendizaje. Estas reflejan la complejidad de las practicas actuales y per-
miten resolver conflictos internos. Amedida que evolucionan, se enriquece el entendimiento del feno-
meno, desarrollandose nuevos acercamientos consensuados para la resolucion del problema.

Por otro lado, los equipos de trabajo también crean un contexto adecuado para compartir expe-
riencias, crear nuevas perspectivas y resolver problemas mediante el didlogo y la discusion. Estos
son considerados como una herramienta basica para la transferencia e interpretacién del conoci
miento, ya que a través de los mismos se crea el ambiente de seguridad y confianza necesario par
gue se lleve a cabo el proceso de aprendizajeqkbson, 1999; RossT, Raub y RomBARDT, 2000).

El trabajo en equipo permite un crecimiento sinérgico de los esfuerzos individuales debido,
principalmente, a que una de las méas poderosas fuerzas motivadoras de los individuos es sentirs
respetados y apoyados por los integrantes del grupo al que consideran pertenecer y en el que dese:i
mantener su posicion. Los sistemas de trabajo en equipo facilitan que el trabajador se sienta inte-
grado y comprometido con la planificacion, organizacién y control de sus tareas, pues satisfacen la
necesidad de filiacién que éste tiene, aumentando su sentimiento de seguridad y posibilitando su
desarrollo profesional a través de las relaciones interpersonales con sus comparieros. Ademas, a nive
organizativo, el trabajo en equipo logra que los sistemas de comunicacién sean mas eficaces, que s
reduzca el miedo a opinar o a hacer sugerencias y criticas y que se desarrolle un mayor nivel de com
promiso para con los objetivos del grupo, pues se conoce y comparte el proceso de toma de deci
siones. Asimismo, posibilita los conflictos y desacuerdos, ya que precisamente son éstos los que
empujan a los individuos a cuestionarse premisas existentes e interpretar sus experiencias de un
forma diferente.

La disciplina del equipo exige habilidades —en la resolucion de problemas, en la técnica inter-
funcional e interpersonal—, responsabilidad individual y colectiva y compromiso —objetivos especi-
ficos, enfoque comun, propdsito con significadoaT@&NBACH y SMITH, 1993) que contribuyen a
gue se desarrolle el contexto adecuado para la integracion de opiniones y puntos de vista. Los nive:
les alcanzados de compromiso y cooperacion contribuyen a la interaccion mutua de los individuos,
por lo que el equipo juega un rol central en el proceso de interpretacion de conocimiento.

Finalmente, algunas herramientas que pueden ser utilizadas para facilitar el logro de una inter-
pretacion compartida son los programas de rotacion interna de personal y las visitas programadas ¢
otros puntos de la organizacién. Estas practicas permiten a sus participantes experimentar activa:
mente y cuestionar la forma de actuar y ver las cosas de otros miembros de la organizacion. En defi-
nitiva, posibilitan la construccién de experiencias, haciendo llegar a los individuos sensaciones que
presumiblemente afecten a su modelo mental.
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Memoria organizativa

Numerosos autores han argumentado que el almacenamiento y reutilizacién del conocimien-
to son componentes clave del aprendizaje organizatexarfly MARCH, 1988; HUBER, 1991; $vON,
1991 y Q\sEy, 1997; Rossy BairD, 2000). La memoria organizativa, entendida como la informa-
cion histérica almacenada, a la que se puede recurrir para la toma de decisiones actuales, debe su
tituir al conocimiento insertado en la mente de personas concretas. Su objeto es poder recuperar
disponer de los conocimientos existentes dentro de la organizacion, lo que dependera del grado de
accesibilidad a los mismos para aquellas partes que lo requieran.

Asi, la memoria organizativa puede amortiguar los efectos perjudiciales derivados de la rota-
cion de personal (BcoTeet al, 1990), facilitar la coordinacion y contribuir al desarrollo de nuevos
productos (MRGADON Yy SUTTON, 1997).

WaLsH y UNGsoN(1991) en su revision de la literatura proponen un marco integrador de ana-
lisis de la memoria organizativa que ha sido muy util para la identificacion de diferentes categorias
de mecanismos de reserva de conocimiento y procesos de memoria. En concreto, proponen la exis
tencia de cuatro elementos facilitadores de la retencién de conocimiento: los individuos, la cultura,
los procedimientos, reglas y sistemas que guian la transformacion desimputisutsy las estruc-
turas, refiriendose en particular a los roles existentes en la organizacion. Ademas, afiaden que la
memoria organizativa deberia ser conceptualizada en funcién de su contenido y del proceso de adqui-
sicién y recuperacién de conocimiento.

Sin embargo, el marco conceptual expuesto por estos autores plantea algunas limitaciones a
la hora de tratar de analizar los complejos sistemas que actualmente utilizan las organizaciones par:
almacenar conocimiento. Primero, no reconocen la importancia de las tecnologias de la informacién
como forma de memoria organizativasgdp et al.,1998). Segundo, no abordan cémo se distribu-
ye geograficamente el conocimiento retenido en la misma vy, finalmente, no hacen referencia a los
procesos desarrollados especificamente por las organizaciones para recuperar y reutilizar el conoci-
miento generado.

Por tanto, para completar este marco es necesario hacer referencia a los sistemas de memori.
organizativa, definidos como el conjunto de mecanismos de retencién de conocimiento que recopi-
lan, almacenan y proporcionan acceso a la experiencia de la organizaciar{(2000). Las redes
sociales y los sistemas basados en la tecnologia son algunos ejemplos.

El conocimiento institucionalizado puede proporcionar valor a la organizacion de distintas
formas. En primer lugar, el efecto experiencia actia como una barrera a la entrada y la movilidad
para los competidores. Dado que el aprendizaje organizativo conlleva una serie de costes (por ejem-
plo, tolerar errores, tiempo incurrido), la memoria organizativa proporciona una ventaja de mover
primero a aquellas organizaciones que han suprimido los errores y aprovechado los conocimientos
desarrollados en experiencias previas. También hay que tener en cuenta que, por su propia natura
leza, la mayor parte del conocimiento institucionalizado tiende a ser especifico a la organizacion,
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socialmente complejo y causalmente ambiguo. En particular, el conocimiento que reside en la cul-
tura, procedimientos y estructuras tiende a tomar la forma de activos coespecializec4 986).

Ademas el nuevo conocimiento se desarrolla a través de niveles previos de aprendizaje —almacena
dos en los mitos, historias, estructuras, procesos y politicas de la organizacion—, lo que dificulta su
imitacion por parte de los competidores ya que perdera su significado y relevancia al desvincularlo
de su contexto historico.

2.3. Aprendizaje organizativo y rendimiento empresarial.

Desde los primeros estudios relativos al aprendizaje organizativo se sostiene que aquellas orga-
nizaciones que son capaces de desarrollar esta capacidad obtienen mejores resultados. De hecho,
afirma que en entornos dindmicos y en cierta medida impredecibles, la habilidad de aprender mas
rapido que sus competidores puede ser la Unica fuente de ventajas competitivas sostemibles (S
1989; McGILL Yy SLocum 1993; Nevis, DIBELLA Y GouLb 1995; LEl, S.ocum y PTTS, 1999).

Entre los beneficios del aprendizaje organizativo destaca, en primer lugar, que establece un
vinculo entre la organizacioén y su entorno, que permite un comportamiento mas proactivo que reac-
tivo. El aprendizaje implica la mejora de la capacidad de respuesta a través del desarrollo de un mayo
conocimiento y una mejor comprension del entornexk($a, 1994). Este comportamiento ayuda
a disminuir la sensacion de complejidad del mismo y evita que se pueda producir un estancamiento
en las decisiones estratégicas. No obstante, no se trata solo de cambiar en respuesta a modificaci
nes del entorno, sino también de dar a la organizacién la posibilidad de regenerarse permanente
mente. Por otra parte, la flexibilidad inherente a las organizaciones orientadas al aprendizaje les per-
mite una adaptacion rapida a las nuevas oportunidades del mercad® (SNARVER, 1995). El
deseo de aprender y conocer conlleva el establecimiento de relaciones con clientes, proveedores '
otros agentes del mercado, de forma que se generen actitudes favorables hacia la colaboracion
hacia la solucién de conflictos cuando ocurren hechos imprevistes{# 1992).

En consecuencia, la mayor capacidad de aprendizaje es fundamental debido a la aceleracior
de los cambios en el mercado y tecnoldgicos, la gran diversidad de informacién disponible y la impor-
tancia de actuar anticipadamente. Asimismo, representa una capacidad compleja, dificil de imitar y
desarrollar, que resulta Gtil en todos los @mbitos de actuacion de la empresa y que, en consecuencic
puede considerarse una fuente de ventaja competitiva sostemibld 9P4; SATER, 1997). De ahi
gue sea necesario analizar y profundizar en los mejores y superiores resultados que se deben der
var de esta circunstancia.

Asi, se considera conveniente interpretar los resultados desde tres perspectivas distintas: (1)
resultados financieros, (2) satisfaccién de stakeholdé3¥ resultados relativos a la eficacia de la
organizacion. En el dominio de los resultados financieros destaca la rentabilidad financiera, la ren-
tabilidad sobre la inversidn, la rentabilidad econémica y el margen sobre ventas. Desde este punto
de vista destacamos la literatura prescriptiva que asume como punto de partida la definicién del
aprendizaje organizativo como la Unica fuente de ventaja competitiva sostemivke (989;
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MOHRMAN Y LAWLER, 1993; LEl, S.ocumy PiTTs, 1999). Por otra parte, numerosos autoregi(€y,

1992; URICH, Jck Yy VoN GLINow, 1993; WATKINS Y MARsIck, 1993; DxonN, 1994) consideran los
resultados organizativos en un sentido mas amplio, como el impacto de la actividad organizativa en
la satisfaccion de los propietarios, directivos, empleados, clientes y la sociedad en general, es decir,
en la satisfaccion de los stakeholdergrupos de interés. En tercer lugar, los resultados organizati-
vos pueden ser entendidos como los cambios que se producen en el funcionamiento de la organiza
cién como consecuencia del aprendizaje y que pueden mediar la relacion entre éste y los resultado:
empresariales en su sentido mas estricto. Asi, cabe citar, entre otros, los cambios en los valores \
asunciones (AGYRISY ScHON, 1978), en las habilidadesifk y LyLes, 1985), en los sistemas y
estructuras (EviTT y MARcH, 1988) y en las competencias organizativas{R.Ap y HAMEL, 1990).

Finalmente, cabe destacar la existencia de una importante laguna en lo que respecta a la pers
pectiva dinamica de las consecuencias que sobre los resultados empresariales tiene el aprendizaj
organizativo, ya que existe la creencia generalizada de que el aprendizaje no tiene por qué repercu
tir inmediatamente en una mejora de la situacion competitiva de la empresa, sino que sera precisc
gue transcurra un determinado periodo de tiempo para que las consecuencias positivas sean visibles

3. LAGESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y EL APRENDIZAJE

Como hemos argumentado en el epigrafe anterior, los individuos desempefian un papel fun-
damental en el desarrollo del aprendizaje organizativo, ya que éste no tiene lugar si no es a través
de ellos. Por tanto, los sistemas de recursos humanos pueden contribuir al logro de esta capacidai
facilitando el desarrollo de competencias especificas a la organizacion que produzcan relaciones
sociales complejas, inmersas en la historia y la cultura de la empresa y que generen conocimienta
organizativo tacito (BRNEY, 1992; Repy DeFiLLIPI, 1990; WRIGHTY McMaHAN, 1992). A este res-
pecto, las politicas de recursos humanos deben estar orientadas a satisfacer los objetivos de la orge
nizacién y no a encontrar una solucion a problemas concretos o actividades determinadas. Asi, en e
presente epigrafe, se analizan, en primer lugar, las implicaciones que tiene para la gestion de los
recursos humanos un planteamiento estratégico fundamentado en el aprendizaje organizativo y, pos
teriormente, se plantean las hipotesis a contrastar en el estudio empirico.

3.1. Relacién entre las practicas de recursos humanos y el aprendizaje organizativo.

El conocimiento se almacena fundamentalmente en las personas. Por tanto, las organizacio-
nes que deseen fomentar su capacidad de aprendizaje deberan orientar las actividades de reclut:
miento y seleccidén hacia la adquisiciéon de nuevo conocimiento, buscando cubrir las necesidades de
personal con individuos que posean elevadas aptitudes cognitieagy SNELL, 1992; WRIGHT et
al., 1994), explotando el hecho de que éstos también estaran interesados en incorporarse a las empre
sas que otorguen las mejores contraprestaciones en eficiencia econémica ysariat @,1996).
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Los aspectos técnicos del reclutamiento (canales y técnicas de seleccidn) son secundarios en un me
cado de trabajo con abundancia de una mano de obra joven con suficientes cualificaciones basicas
Las empresas tienen que recurrir a agencias especializadas tan sélo para reclutar directivos o técni
cos con especialidades profesionales muy determinadas&g8ez 1998). Para la mayoria de los
puestos, el reclutamiento a través de la prensa, las bases de datos de personal de la propia empre
o los contactos con agencias con las que se colabora en programas de formacion inicial (INEM,
Instituto de Fomento Regional y Centro para la Formacion en Nuevas Tecnologias) es suficiente
garantia de que se consigue un abundante nimero de candidatos.

Lo relevante en el proceso de seleccion es que la organizacion tenga claras sus aspiracione:
integrales y las competencias que le permiten alcanzarlas, estando entonces en condiciones de requ
rir determinados niveles y tipos de conocimientos, habilidades y actitudes a los profesionales y
empleados que quiere contratarn{ENPORT, 2000). Ademas deben utilizarse al maximo las posibi-
lidades de apadrinamiento de la empresa para socializar a los nuevos miembros y reducir el tiempc
gue tardan en acostumbrarse a la cultura imperante en la organizacion.

No obstante, los fracasos en esta etapa son frecuentes ya que los supervisores de primera line,
responsables muy comprometidos con los objetivos a alcanzar, tienden a seleccionar a los candida
tos en virtud de sus capacidades técnicas. Sobrevaloran la posibilidad de aportacion inmediata de ul
nuevo empleado, minusvalorando otros atributos como su capacidad para absorber nuevos conoci
mientos y su flexibilidad para cambiar el perfil de los contenidos de su puesto de trabajo. Lo que a
corto plazo parece ser una decision correcta, puede llegar a suponer una barrera para la adaptacic
de la empresa al mercado.

En definitiva, desde el punto de vista del aprendizaje organizativo, adquirir un grupo de tra-
bajo, con capacidad para absorber y transferir conocimiento, supone un requisito esencial para la
organizacion, a lo que contribuye no sélo la seleccion, sino también el desarrollo de mercados labo-
rales internos. Estos mercados facilitan la creacién y retencién de capital humano especifico a la
empresa. El entrenamiento realizado por ésta suele aumentar la especificidad de las habilidades de
trabajador, a la vez que disminuye la posibilidad de que otras empresas puedan utilizar a estos tra
bajadores de la misma forma. Ademas, generan incentivos positivos. Una promocién de carrera aso-
ciada a aspectos relacionados con la transferencia de conocimiento en la organizacién conducira ¢
gue los trabajadores puedan prever que el talento diferenciador y los grados de actitud cooperative
seran recompensados.

La formacidn es otro de los aspectos clave para el logro de un aprendizaje eficaz. A este res-
pecto, es preciso apuntar los cambios que en los Ultimos afios se estan produciendo en esta practic
El individuo desempefia un papel mas activo en la definicion de sus propios objetivos de formacion,
buscando una mayor alineacion con los de la empresa. Los nuevos enfoques de la teoria del capite
humano consideran que las empresas invierten en formacion para mejorar la capacidad de adapts
cion de sus trabajadores a los cambios impuestos por la innovasikial(B LICHTENBERG, 1987).

El mayor énfasis en programas de tipo motivacional, en detrimento de los programas tradicionales,
gue proveian habilidades técnicas, pone de manifiesto el hecho de que las empresas buscan adapt
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el personal a los cambios que se produzcan en la organizacién, potenciando los comportamientos
cooperativos de los trabajadores. El empleo de compafieros instructores, mentores y los equipos mul:
tifuncionales constituyen procesos de transferencia de conocimiento con un fuerte componente taci-
to, dificil de imitar por parte de los competidores.

Sin embargo, existen varios inconvenientes que dificultan la puesta en marcha de una forma-
cion de personal estratégica que prepare a los trabajadores para hacer frente a las necesidades c
puesto provocadas por cambios en el entorno o nuevas politicas de empresa. La formacion no es un
actividad independiente, constituye una parte integrante del sistema empresarial, por lo que debe se
valorada desde la marcha del negocio en su conjumto@VErIEy KocHaN, 1995). De ahi, que sus
beneficios sean no sélo dificiles de medir, sino también costosos de evaluar. Esto provoca que algu-
nas empresas perciban la formacién como algo accesorio que en épocas de crisis debe ser reducid
para eliminar costes.

En definitiva, el proceso de formacién es inherente a la propia empresa y para extraer con-
clusiones vdlidas acerca sus resultados en términos de generacion de conocimientos y contribucior
al aprendizaje de la organizacion es necesario que sea analizado desde una perspectiva a largo plaz

Por otro lado, con respecto a la retribucion, ésta, tradicionalmente, se ha vinculado a la ocu-
pacién de un determinado puesto. En las compafiias estatales esta l6gica se lleva al extremo: el tra
bajador recibe el salario que le corresponde al lugar que ocupa en el escalafén, independientemen
te de las tareas que realice y de cdmo las lleve a cabo. Al ser una practica que tiende a igualar a tod
costa cae con frecuencia en la injusticia. Por ello, en los Ultimos afios se ha recurrido cada vez mas
a sistemas retributivos contingentes, los cuales deberian ir ligados a la generacion y transferencia de
conocimientos entre los miembros de la organizacion.

En la medida en que el capital humano se escinda a efectos analiticos en competencias y se
centre en aquellas nucleares para el negocio, se podrian establecer sistemas retributivos basados ¢
el enriquecimiento de las mismas. Sin embargo, el desarrollo de este tipo de sistemas esta aln el
una fase incipiente. Uno de los posibles motivos es que los conocimientos tacitos, inherentes a la
complejidad social, son dificilmente observables.

Por otro lado, B y MACDUFFIE (1996) ponen de manifiesto que el sistema de incentivos debe
ser modificado de acuerdo con las nuevas practicas. Puesto que cada vez es mayor el nUmero de aci
vidades llevadas a cabo por los equipos, los sistemas de retribucion competitivos, basados en el ren
dimiento individual, pueden desincentivar el intercambio de informacion, obstaculizando los esfuer-
zos dirigidos a facilitar la transferencia de conocimiento. Una empresa que remunera en funcion del
rendimiento del grupo tendré trabajadores que desarrollen un sistema de control mutuo y estaran mas
interesados en llevar a cabo actividades que mejoren el rendimiento global de la empresa.

Ademas, otro tipo de medidas encaminadas a lograr una mayor implicacién de los trabajado-

res con los objetivos globales de la organizacion son los sistemas de retribucion que incluyen la par-
ticipacion del trabajador en la propiedad de la empresa mediante la opcion de compra de acciones.
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Cuando los trabajadores tienen algun porcentaje de participacién en la empresa piensan no sélo com
empleados, sino también como propietarios. El poder apropiarse de una parte de la renta residua
refuerza su espiritu emprendedor e incrementa su motivacion.

No obstante, los empleados portadores de capital intelectual suelen estar comprometidos emo-
tivamente con la empresa, lo que significa que no solo estan interesados por los rendimientos eco-
némicos que perciben sino también por las condiciones en que desarrollan su trabajo. Este hechc
implica que ante una deficiente recompensa social existe potencial para una elevada movilidad en
el empleo en busca de mejores condiciones laborates-HR(1998) indica algunas politicas y prac-
ticas orientadas a retener a los miembros de la organizacién: ofrecer medios para que los trabajado
res puedan desarrollar sus conocimientos, fomentar la existencia de valores compartidos en la orga
nizacion, extender la creencia de que cada miembro es significativo mas alla de los propios intereses
de la empresa, fomentar un sentimiento de satisfaccion en el trabajo, ofrecer la oportunidad de tra-
bajar con profesionales de alto nivel y otras cuestiones también importantes como la estabilidad de
los proyectos de innovacion o un horario que se adapte a los requerimientos de la tarea, sin rigide-
ces innecesarias.

Finalmente, la organizacion debe proveer los incentivos suficientes para que los individuos
utilicen y desarrollen el conocimiento especifico de forma efectiva, lo que se consigue, en gran medi-
da, a través de la participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, es decir, ubicando lo
derechos de decision en el nivel donde reside el conocimiento especifico concreto.

Por tanto, la participacién de los trabajadores, referida a todo tipo de medidas encaminadas a
enriquecer el puesto via una mayor implicacién del trabajador en los procesos de toma de decisio-
nes, mejorara el rendimiento de los empleados basicamente por dos razones:

1. Si los trabajadores tienen mas informacion para la toma de decisiones ello redundara en
una mejora global para la empresa. El disponer de mayor conocimiento acerca de las tareas
y procesos de la empresa permite mejorar su rendimiento porque les sitia en mejor situa-
cion que los directivos para identificar y corregir problemas tan pronto como éstos tengan
lugar (FFEFFER 1998; WRIGHT et al., 1999).

2. Compartir informacién de caracter financiero o estratégico con los empleados mejorara su
rendimiento via un incremento de la motivaciorefReR 1998).

En definitiva, se observa una nueva generacion de empleados que tienen mayores conoci-
mientos, elevadas expectativas y la intencion de desarrollar un trabajo mas intelectual que manual.
Ello supone que demandan mas informacion sobre la empresa en la que estan trabajando. Por ellc
mas que nunca la comunicacion es la clave que conduce a una mayor productividad de los trabaja:
dores. Sin embargo, muchas empresas aun muestran recelo a compartir informacion de caracter estr:
tégico, a pesar del cambio de perfil de los trabajadores. La alta direccién debe ser consciente de qui
cuanta mas informacion facilite a sus empleados, mas probable es que la motivacion de éstos aumer
te y la capacidad de la empresa para aprender y enfrentarse a los cambios del entorno sea mayor.
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3.2. Objetivo de la investigacién e hipétesis a contrastar.

La influencia de las practicas y politicas de gestién de personal sobre el desempefio empresa-
rial es un tema concurrente en la literatura sobre gestion de recursos humanos. De hecho, se ha demo
trado la existencia de relaciones entre las practicas de recursos humanos y el readginemtar-
go, estos estudios no han analizado los mecanismos a través de los cuales se supone que las practic
influyen sobre éste: las habilidades y la actitud y motivacién de los empleados para aprender.

SNELL, et al. (1996) afirman que los empleados contribuyen al aprendizaje cuando poseen
conocimientos y habilidades que la empresa necesita y se sienten motivados a aplicar esas habilida
des y conocimientos a través de un esfuerzo discrecional. Consideramos, pues, importante, de acuer
do con lo expuesto en el apartado anterior, aplicar, primero, practicas técnicas que doten a los tra-
bajadores de los conocimientos necesarios y, segundo, practicas estratégicas que supongan transmil
informacion, delegar poder via descentralizacién y otorgar autonomia en la toma de decisiones, esta-
bleciendo paralelamente sistemas de recompensas tanto salariales como extra-salariales que mot
ven suficientemente tanto a los directivos como al resto de los trabajadores de la empresa. A pesal
de las diferencias existentes entre los diferentes estudios acerca de cuales deben ser consideradas |
«mejores practicas», para el logro de estos objetivos, en la mayoria de ellos se hace referencia a li
contratacion selectiva del personal, la formacién estratégica, la participacion de los trabajadores en
la toma de decisiones y los sistemas de retribucion contingente.

Por tanto, y sobre la base de las consideraciones anteriores, se plantean las siguientes hipétesis

H1: Las practicas de contratacion selectiva ejercen un efecto positivo sobre el aprendizaje.

H2: La formacion estratégica del personal de la empresa favorece de forma significativa
el aprendizaje organizativo.

H3: La participacién de los trabajadores en la toma de decisiones ejerce un efecto positi-
vo sobre el aprendizaje organizativo.

H4: El establecimiento de sistemas de retribucién contingente influye positivamente sobre
el aprendizaje.

4. ESTUDIO EMPIRICO

4.1. Definicion de la poblacion y metodologia.

Con el objetivo de contrastar las relaciones formuladas entre las politicas de recursos huma-
nos y el aprendizaje organizativo, se ha realizado un estudio empirico en el ambito de las empresas
espafiolas de gran tamafio, ya que consideramos que en éstas el proceso de aprendizaje estd mas f
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malizado. La poblacién objetivo del estudio esta configurada por las 2.740 empresas industriales y
de servicios, que en el ejercicio 2000, fecha de inicio del estudio, tenian mas de 200 trabajadores,
de acuerdo con los datos disponibles en el Duns&Bradstreet.

La metodologia para la recogida de informacion fue la encuesta postal. Con el fin de com-
probar la viabilidad del cuestionario, éste se sometid, en el ambito académico, a la opinion de varios
doctores en direccidon de empresas, la mayor parte de ellos especialistas en gestion del conocimien
to. Y desde el punto de vista profesional, se llevaron a cabo entrevistas personales con los respon
sables de una muestra de empresas lideres en los sectores de banca, informatica, transportes, sic
rometalurgia e ingenieria. El cuestionario definitivo fue enviado durante los meses de noviembre y
diciembre de 2000. La encuesta iba dirigida al Director General 0 maximo responsable ejecutivo de
la empresa. Como resultado del envio se obtuvieron un total de 195 encuestas validas, lo que supo
ne un indice de respuesta del 7% y un error muestral del 6,9%, para un nivel de confianza del 95%.

4.2. Medidas empleadas en la investigacion.

Aprendizaje organizativo

Para la medicion del aprendizaje organizativo se ha desarrollado una escala que recoge de
forma explicita informacién acerca de las cuatro dimensiones del aprendizaje identificadas tedrica-
mente: adquisicion de conocimiento, distribucion, interpretacién y memoria organizativa. La selec-
cion de las variables representativas del dominio y de cada dimension critica se realizo a partir de
una exhaustiva revision de la literatura referente al aprendizaje organizativo, asi como de los ins-
trumentos de medida desarrollados hasta la fecha para la estimacion del.rh@sestala en cues-
tiébn se reproduce en Ahexo |I.

Practicas de recursos humanos.

Con el fin de determinar el estado de las empresas espafiolas en relacién a las distintas prac
ticas de recursos humanos objeto de analisis, se desarrollaron cuatro escalas compuestas por un tot
de 14 item. Las escalas empleadas se recogererd II.

5. ANALISIS DE RESULTADOS

Para el analisis de los resultados, en primer lugar, se evalGan las propiedades psicométricas
(fiabilidad y validez) de cada una de las escalas de medida empleadas (aprendizaje organizativo,
contratacion selectiva, formacion estratégica, participacion de los trabajadores en la toma de deci-
siones y retribucién contingente) y posteriormente, se contrasta el modelo teérico propuesto.
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Fiabilidad y validez de la escala de medicion del aprendizaje organizativo

Las propiedades psicométricas de la escala de aprendizaje organizativo configurada se anali-
zaron recurriendo a la técnica estadistica del andlisis factorial confirmatorio mediante ecuaciones
estructurales, utilizando el software estadistico EQS en su version 5.5. para Windows. Como méto-
do de estimacion se utilizé el de maxima verosimilitud corregido. La aplicacion de esta técnica se
efectud siguiendo una estrategia de desarrollo del médelo

El andlisis se realiz6 en etapas sucesivas. Inicialmente se estim6 un modelo factorial confir-
matorio de primer orden con el objetivo de contrastar la existencia de las cinco dimensiones inhe-
rentes al aprendizaje organizativo identificadas anteriormente: adquisicion de conocimiento exter-
no, adquisiciéon de conocimiento interno, distribucion, interpretacién y memoria organizativa. La
adquisicién de conocimiento externo e interno, debido a sus caracteristicas distintivas, seran trata-
das en un primer momento de forma diferenciada, aunque posteriormente se especificara un mode-
lo de segundo orden con el proposito de contrastar que estas dos funciones se integran en una dimet
sién basica definitoria de la adquisicién de conocimiento. Finalmente, a través de un modelo de tercer
orden se comprobara si las cuatro dimensiones propuestas son subyacentes a un Unico factor princi
pal, el aprendizaje organizativo.

Los resultados de los diferentes andlisis se recogen en la tabla 1. En ella puede observarse que
los coeficientes de regresion estandarizados entre el conjunto de variables explicativas de la escalay s
correspondiente variable de saturacion son significativos, lo que corrobora la existencia de cuatro dimen-
siones inherentes al aprendizaje organizativo. Los parametros de bondad de ajuste de cada uno de Ic
modelos muestran, en general, su adecuacion a los valores criticos recomendados para cada uno de ellc

TABLA 1. ESCALA DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO. EVALUACION
DE LAS PROPIEDADES PSICOMETRICAS

COEFICIENTES VALIDEZ DISCRIMINANTE
DIMENSION TEM DE REGRESION FIAB. . COEF. CORRELACION
ESTANDARIZADOS DIMENSION '\ TERY, CONFIANZA)
ADQUISICION A. INTERNA 1 0,74 0,850 Al-AE 0,55
INTERNA (Al) A. INTERNA 2 0,87 (0,4; 0,692)
A. INTERNA 3 0,78 AE-DB 0,41
(0,234; 0,578)
ADQUISICION A. EXTERNA3 0,65 0,698 AE-IT 0,54
EXTERNA (AE) | A.EXTERNA4 0,60 (0,396; 0,692)
A. EXTERNA6 0,63 AE-MO 0,32
A. EXTERNA7 0,53 (0,144; 0,488)
Al-DB 0,60
DISTRIBUC (DB) | DISTRIBUC 2 0,59 0,772 (0,472; 0,714)
DISTRIBUC 4 0,61 0,63
DISTRIBUC 5 0,74 AHT (0,519; 0,655)
DISTRIBUC 6 0,61 0,52
DISTRIBUC 7 0,62 AI-MO (0,395; 0,655)
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DIMENSION

INTERPRET (IT)

MEMORIA (MO)

ITEM

INTERPRET 1
INTERPRET 4
INTERPRET 5
INTERPRET 6
INTERPRET 7

MEMORIA 2
MEMORIA 3
MEMORIA 4
MEMORIA 5
MEMORIA 6
MEMORIA7
MEMORIA 8
MEMORIA 9

COEFICIENTES
DE REGRESION

ESTANDARIZADOS

0,63
0,67
0,68
0,72
0,76

0,59
0,53
0,56
0,69
0,75
0,53
0,70
0,71

VALIDEZ DISCRIMINANTE

FIAB. DIMENSION COEF. CORRELACION
(INTERV. CONFIANZA)
0,821 DB-IT 0,89
(0,82; 0,968)
DB-MO 0,62
(0,501; 0,745)
IT-MO 0,50
(0,36; 0,632)
0,844

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE PRIMER ORDEN

S-Bx2 RMSR GFI NFl  NNFI AGFI CFI IFI
89,1838 (P = 0,000) 0,038 0,917 0,879 0,904 0,872 0,925 olo2
COEFICIENTES VALIDEZ DISCRIMINANTE
. SUB- %
DIMENSION DIVENSIONES DE REGRESION FIAB. mENsiy | COEF: CORRELACION
ESTANDARIZADOS (INTERV. CONFIANZA)
ADQUISICION | ADQ. INTERNA 0,67 0,703| AD-DB 0,70
(AD) ADQ. EXTERNA 0,80 (0,533; 0,853)
AD-IT 0,79
(0,661; 0,925)
DISTRIBUC (DB) AD-MO 060
(0,501; 0,745)
DB-IT 0,89
INTERPRET (IT) (0,821; 0,969)
DB-MO 0,62
(0,501; 0,745)
MEMORIA (MO) IT-MO 0,50

(0,361; 0,633)

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE SEGUNDO ORDEN

S-Bx2 RMSR GFlI NFI NNFI AGFI
89,1838 (P = 0,000) 0,038 0,917 0,879 0,904
SUB COEFICIENTES
DIMENSION X DE REGRESION FIAB.
DIMENSIONES ESTANDARIZADOS

APRENDIZAJE ADQUISICION 0,81 0,9
ORGANIZATIVO | DISTRIBUCION 0,95
INTERPRETACION 0,93
MEMORIA ORG. 0,61

0,872

CFlI IFI

0,925 0,92

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE TERCER ORDEN

S-Bx2

89,1838 (P = 0,000) 0,038
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Por otra parte, los coeficientes de fiabilidad compuesta superan en todos los casos el nivel
minimo de 0,6 recomendado posd®zzi y Y1 (1988) contrastdndose asi la fiabilidad de los cons-
tructos. Asimismo, se garantiza la validez discriminante entre cada par de dimensiones, ya que el
intervalo de confianza de su correlacién no incluye en ninglin caso el valor 1.

Fiabilidad y validez de las escalas relativas a las politicas de recursos humanos

Los resultados del proceso de evaluacion de las escalas desarrolladas para la medicion de la:
politicas de recursos humanos se describen en la tabla 2. En ella puede observarse, en primer luga
gue la mayoria de los valores de ajuste se encuentran dentro de los limites mas conservadores recc
mendados para cada uno de ellos.

Por otro lado, es de resaltar la fiabilidad de las escalas, ya que los coeficientes de fiabilidad
compuesta superan el valor minimo recomendado de 0,6. Ademas, examinando los parametros estar
darizados de la relacion entre las variables observadas y las variables latentes, se verifica la exis-
tencia de validez convergente ya que todos ellos son superiores a 0,5 y significativos a un nivel de
confianza del 99%. Finalmente, se garantiza la validez discriminante ya que el intervalo de confianza
de la correlacién entre cada par de factores en ningiin caso incluye el valor 1.

TABLA 2. ESCALAS DE RESULTADOS. EVALUACION DE
LAS PROPIEDADES PSICOMETRICAS

COEFICIENTES VALIDEZ DISCRIMINANTE
DIMENSION iTEM DE REGRESION FIAB. ) COEF. CORRELACION
ESTANDARIZADOS DIMENSION '\ TERY, CONFIANZA)
FORMACION FORMAC 1 0,69 0,604 FR-PR 0,25
(FR) FORMAC 2 0,44 (0,056; 0,444)
FORMAC 4 0,60 FR-CT 0,39
) (0,204; 0,592)
PARTICIPACION PARTICIPA 1 0,61 0,775 FR.RT 0.8
(PR) PARTICIPA 2 0,73 :
PARTICIPA 3 0,84 (0.102; 0,462)
PR-CT 0,56
CONTRATACION | CONTRATA1 0,58 0,705 (0,418; 0,71)
(CT) CONTRATA 2 0,72 PR-RT 0,35
CONTRATA3 0,46 (0,197; 0,501)
CONTRATA 4 0,68 CTRT 0,37
) (0,21; 0,53)
RETRIBUCION REMUNER 1 0,84 0,885
(RT) REMUNER 2 0,94

MEDIDAS DE BONDAD DE AJUSTE DEL MODELO GLOBAL

S-Bx? RMSR GFlI NFI NNFI AGFI CFlI IFI
53,8012 (P = 0,2619) 0,059 0,950 0,911 0,971 0,918 0,979 0,979
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Contrastacion del modelo teérico planteado

Para la evaluacién de las hipotesis planteadas en el desarrollo teérico del estudio se estimé ur
modelo de ecuaciones estructurales. Este analisis permitio valorar las relaciones causales existente
entre la contratacion selectiva de personal, la formacién estratégica, la participacion de los trabaja-
dores en la toma de decisiones, los sistemas de retribucion contingente y el aprendizaje organizativo

El diagrama de relaciones del modelo, asi como los indices de bondad de ajuste del mismo se
exponen en lfigura 1. Tal como puede apreciarse en ella, el modelo de ajuste estimado para el plan-
teamiento formulado puede ser calificado de muy adecuado. Se observa que la totalidad de los indi-
ces de bondad de ajuste superan ampliamente el valor recomendado para cada uno de ellos. Ademé
el estudio de los coeficientes de regresion estandarizados que relacionan cada una de las politicas ¢
recursos humanos analizadas con el aprendizaje organizativo son positivos y significativos a un nivel
de confianza del 99%, lo que permite extraer conclusiones acordes con las hipétesis planteadas.

En primer lugar, se contrasta que la contratacion selectiva de personal, la formacion estraté-
gica, la participacién de los trabajadores en la toma de decisiones y los sistemas de retribucion con-
tingente favorecen el aprendizaje, si bien la practica que presenta mayor capacidad de influir en este
proceso es la participacion de los empleados. Esto pone de relieve la necesidad de evolucionar haci
unas relaciones directivo-trabajador en las que se refuerce la implicacion de los trabajadores, per-
mitiendo incluso que éste tome decisiones tradicionalmente reservadas a la gerencia.

Figura 1. Modelo representativo de las relaciones causales existentes entre las practi-
cas de recursos humanos y el aprendizaje organizativo.

CONTRATACION ADQUISICION
™S~ 0.19 062 o Q

FORMACION —_ 0,19
(3,109 /  APRENDIZAJE
044 =¥\ ORGANIZATIVO

PARTICIPACION  }—(5,255)

/
0,13 0,56

(2,135)
] _~ N MEMORIA
RETRIBUCION ORGANIZATIVA

0gp = | DISTRIBUCION

086 < | INTERPRETACION

NOTA: En el diagrama de relaciones aparecen expuestos los parametros estandarizados. Entre paréntesis figuran los valores del
estadistico t-Student. Las correlaciones entre las diferentes practicas de recursos humanos estan liberadas en elmodelo y
son todas ellas significativas.

MEDIDAS DE BONDAD DE AJUSTE DEL MODELO GLOBAL

S-Bx2(14) RMSR GFI NFI NNFI AGFI CFI IFI
23,6324 (P = 0,05073) 0,020 0,968 0,941 0,939 0,918 0,969 0,970
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De este modo, teniendo en cuenta la evaluacion conjunta del ajuste del modelo global y las rela-
ciones identificadas se pueden dar por validadas plenamente las hip6tesis sometidas a contraste. Estc
resultados pueden deberse no sélo a que las politicas objeto de andlisis atraen, retienen y forman a |
gente idénea, sino que ademas tienen un importante efecto simbdlico; la empresa envia el mensaje d
que valora a sus empleados, lo que les motiva a transferir y aplicar sus conocimientos.

6. CONCLUSIONES

En el actual entorno econdmico, la ventaja competitiva de las organizaciones radica en la gene-
racion y aplicacion del conocimiento a través del aprendizaje organizativo, proceso en el cual los
individuos juegan un papel fundamental. La adquisicion de capacidades cognitivas necesarias para
el funcionamiento de la organizacion esta muy relacionada con el desarrollo de las politicas de recur-
sos humanos.

Por tanto, el objetivo de esta investigacion ha sido analizar en qué medida las practicas y poli-
ticas de recursos humanos orientadas a la creacion y desarrollo de un capital humano estratégicc
pueden contribuir a la generacion de aprendizaje organizativo.

La creacion y aplicacién de conocimiento requiere que la empresa desarrolle politicas de recur-
sos humanos capaces de incrementar la dotacién de conocimiento de los trabajadores y motivarlos
a transferir esas habilidades y conocimientos. En este sentido, se ha contrastado que la contratacio
selectiva de trabajadores, la formacion estratégica, la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones y los sistemas de retribucién contingente favorecen el aprendizaje organizativo. Asi, las
empresas que consideren la distribucién del conocimiento y el compromiso elementos esenciales de
sus politicas de recursos humanos conseguirdn una participacion mas activa de los trabajadores e
el proceso de aprendizaje, lo que contribuird en Ultima instancia a la consecucién de una ventaja
competitiva sostenible.
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ANEXO |. ESCALA DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

ADQUISICION EXTERNA DE CONOCIMIENTO

A. EXTERNA 1| Laempresa accede con frecuencia a nuevo conocimiento a traves de patentes y licencias.

A. EXTERNA 2| Laempresaacude a la contratacién de personal cualificado para la adquisicién de deter-
minados conocimientos.

A. EXTERNA 3| Se fomentan los acuerdos de cooperacién con otras empresas, universidades, centros
tecnologicos, etc.

A. EXTERNA4| Laempresa se relaciona con profesionales y técnicos expertos.

A. EXTERNAS5| La empresa mantiemelaciones con sus competidores en las que se transmite infor-
macion.

A. EXTERNAG6| La organizacion apoya la pertenencia de sus empleados a redes formales o informales
compuestas por personas ajenas a la organizacion.
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. EXTERNA9
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A. EXTERNA10

.INTERNA1
. INTERNA 2
.INTERNA3
. INTERNA 4
. INTERNAS
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. INTERNAG6
. INTERNA7

> >

DISTRIBUC 1

DISTRIBUC 2
DISTRIBUC 3

DISTRIBUC 4

DISTRIBUC 5

DISTRIBUC 6

DISTRIBUC 7

INTERPRET 1

INTERPRET 2

INTERPRET 3

INTERPRET 4

-142 -

ADQUISICION EXTERNA DE CONOCIMIENTO  (continuacién)

Los empleados acuden habitualmente a ferias y exposiciones.

La empresa adquiere conocimiento a través de sus relaciones con los proveedores.
Existen sistemas que recogen formalmente las ideas que los vendedores reciben de sus
clientes.

Encaso de colaboracion con otros agentes, se valora el conocimiento que aportan sin
reservas.

ADQUISICION INTERNA DE CONOCIMIENTO

Existe una politica de 1+D consolidada y bien dotada de recursos.

Se experimentan continuamente nuevas ideas y enfoques en la realizacién del trabajo.
Los sistemas y procedimientos organizativos apoyan la innovacion.

Existe una estrategia especifica para el desarrollo de nuevos productos.

El ritmo de la empresa en el lanzamiento de nuevos productos y servicios ha sido hasta
el momento superior a la media del sector.

La empresa ha sido hasta el momento mas innovadora que la media del sector|

La empresa ha sido galardonada por su actividad innovadora.

DISTRIBUCION DEL CONOCIMIENTO

Sautiliza la tecnologia de la informacién para mejorar el flujo de informacion y potenciar

la comunicacion entre los individuos de la empresa (Internet, Intranet, Lotus Notes, etc.).
Los objetivos de la empresa son comunicados a todos sus miembros.

Se realizan periédicamente reuniones donde se informa a todos los empleadas de las
novedades que ha habido en la empresa.

La empresa elabora periédicamente informes escritos que distribuye a todos los miem-
bros de la organizacién donde se informa de los avances que se han producido en la
misma.

La empresa dispone de mecanismos formales que garantizan que las mejores practicas
sean compartidas entre las distintas areas de actividad.

Existen dentro de la organizacién individuos que participan en varios equipos o divi-
siones y que actGan como enlaces entre ellas.

En la empresa existen personas encargadas de recoger las propuestas de los empleados,
agregarlas y distribuirlas internamente.

INTERPRETACION DEL CONOCIMIENTO

Todos los miembros de la organizacion perciben un mismo propésito con el que se sien-
ten comprometidos.

Las mejoras en las actuaciones de los empleados van dirigidas a mejorar la accién de
la empresa en su conjunto y, por tanto, su competitividad.

Los miembros de la organizacion tratan de entender la forma de actuar y ver las cosas
del resto de sus compafieros.

Los empleados comparten conocimientos y experiencias a través del dialogo.
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INTERPRET 5
INTERPRET 6

INTERPRET 7

INTERPRET 8

INTERPRET 9

MEMORIA 1

MEMORIA 2

MEMORIA 3

MEMORIA 4

MEMORIA S

MEMORIA 6
MEMORIA7

MEMORIA 8

MEMORIA 9

MEMORIA 10

MEMORIA 11

INTERPRETACION DEL CONOCIMIENTO  (continuacion)

El trabajo en equipo es una practica muy habitual en la empresa.

Leempresa desarrolla programas de rotacion interna que facilitan el paso de los emplea-
dos por distintas funciones/departamentos.

La empresa ofrece otras oportunidades de aprendizaje (visitas a otros puntos de la orga-
nizacion, programas de formacion interna, etc.) con el objetivo de que los individuos
comprendan las funciones de otras personas o departamentos.

La empresa posee sistemas o procedimientos que permiten que sean los trabajadores los
que autoseleccionen el conocimiento que necesitan en cada momento.

La empresa es capaz de desechar el conocimiento que se ha quedado obsoleto y buscar
nuevas alternativas.

MEMORIA ORGANIZATIVA

Los procesos organizativos son documentados a través de manuales, estandarges o nor-
mas de calidad, entre otros.

La empresa dispone de bases de datos que permiten almacenar sus experiencids y cono-
cimientos, para poder ser utilizados con posterioridad.

En la organizacion se dispone de directorios de teléfonos o e-mails por areas funciona-
les que permiten encontrar en un momento dado un experto en un tema concreto.

La empresa dispone de bases de datos de clientes donde aparece actualizada toda la
informacién referente a los mismos.

Se puede acceder a las bases de datos y documentos de la organizacién a través de algin
tipo de red informatica interna (Lotus Notes, Intranet, etc.).

Las bases de datos, en caso de que existan, son actualizadas de forma continua.

Todos los empleados de la organizacién tienen acceso a las bases de datos de que ésta
dispone.

Los empleados consultan con frecuencia las bases de datos de que dispone la organi-
zacion.

El sistema de codificacion y administracion de conocimientos facilita el trabajo de los
empleados.

Es frecuente que las sugerencias aportadas por los clientes y empleados se incorporen
a los productos o servicios.

La marcha de personal no supone una pérdida de conocimientos o habilidades impor-
tantes para la empresa.

ANEXO Il. ESCALAS DE MEDIDA DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

CONTRATA1
CONTRATA 2
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CONTRATACION SELECTIVA
En la empresa predomina la contratacion de personal fijo.
Se prima la promocién interna frente a la contratacion externa de personal para cubrir

vacantes.
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CONTRATACION SELECTIVA (continuacion)

CONTRATA 3 Los miembros del departamento o equipo donde se va a integrar el trabajador san deter-
minantes en la seleccion de candidatos.

CONTRATA 4 En el proceso de seleccion se contemplan, ademas de los conocimientos y la experien-
cia técnica, las capacidades para el trabajo en equipo y el aprendizaje continuo.

CONTRATAS Cuando se acude a la contratacion externa, la empresa selecciona personas provenien-
tes de empresas y culturas distintas con el fin de introducir nuevas perspectivas en la
organizacion.

FORMACION ESTRATEGICA

FORMAC 1 Personal al que se dirigen los programas de formacion.

FORMAC 2 Tipo de conocimientos en los que se basa la formacion en la empresa.
FORMAC 3 Nivel de desarrollo interno de los programas de formacion.

FORMAC 4 Continuidad con que se imparten los programas de formacion en la empresa.

PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LA TOMA DE DECISIONES

PARTICIPA 1 Participacion de los trabajadores en los drganos de decision o consultivos.
PARTICIPA 2 Comunicacion a los trabajadores de informacion econdmica y estratégica.
PARTICIPA 3 Importancia que tiene en la empresa el empowernent

RETRIBUCION CONTINGENTE

REMUNER 1 La organizacion posee un sistema de remuneracion mixto: fijo + variable.
REMUNER 2 La empresa ofrece incentivos a sus empleados en funcién de su rendimiento.
NOTAS

Véase ARTHUR (1994), WTCHER-GERSHENFELD(1991), HUseLID (1995), MacDUFFIE (1995), DELEREY y DoTY (1996) ¥y
HusELID y BECKER (1997), entre otros.

Las principales referencias consideradas fueron los trabajessi®Ry AGUIRRE(1998), BonTiset al. (2001) y MGRAwW
et al. (2001).

El investigador propone un modelo inicial de forma que si no se ajusta bien a los datos se modifica sucesivamente hasta
gue se alcance un buen ajuste. El paso de un modelo a otro se lleva a cabo eliminando aquellos item que no convergen sus
tancialmente con su respectiva variable latentRgGG y ANDERSON 1988; SEENKAMP Y VAN TRIJR, 1991). Esta estra-

tegia se justifica porque en muchos casos la teoria sélo proporciona un punto inical para el desarrollo del modelo que pos-
teriormente sera apoyado empiricamente.

En este trabajo hemos decidido utilizar el térn@mpowerment, pues aunque se trata de un extranjerismo goza de amplia
difusién en la literatura académica. No obstante, en el cuestionario, con objeto de facilitar su valoracion, se definia como
una politica consistente en potenciar la motivacion y los resultados de los trabajadores a través de la transmision y dele-
gacion de poder.
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