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RESUMEN

Esta investigacion contribuye al conocimiento del rol que corresponde a la alta
direccion de las pymes en su proceso de transicion desde las estructuras organizativas
propias de la era industrial hacia estructuras capaces de impulsar la evolucion continua

del sistema organizativo y la innovacion continua.

Comienza con la elaboracion de un modelo conceptual a partir de los enfoques de
la teoria de los recursos y capacidades y la teoria general de sistemas para explicar con el
apoyo de la teoria de la complejidad la relevancia del conocimiento tacito y la cultura en

el desarrollo del talento colectivo.

Este modelo conceptual ha sido fundamentado primero mediante un estudio
exploratorio con base en el método inductivo que ha permitido realizar un estudio de caso
sobre el modelo de liderazgo distribuido y orientado por un propoésito corporativo de la

empresa del grupo Adeo, Leroy Merlin.

A continuacion, un estudio hipotético-deductivo, en el que han participado los
primeros ejecutivos de 103 pymes espafiolas, ha analizado la relacion entre los factores
del liderazgo y la madurez del aprendizaje organizativo en sus diferentes niveles:

individual, de equipos, de organizacion y global.

La mayoria de los directivos participantes reconocen en sus organizaciones la

escasez de flujos de aprendizaje para la gestion del conocimiento tacito en el conjunto de



la organizacion a pesar de que consideran desempefiar un liderazgo de caracter

transformador.

Considerados a la luz de la literatura reciente, estos resultados evidencian la
necesidad de trasladar la funcion directiva desde las tareas de planificacion y control hacia
el disefio de ecosistemas de aprendizaje que equilibren las tareas de exploracion y

explotacion, y faciliten la reconfiguracién de activos.

Este proceso exige a la alta direccidn la creacion de una vision para el cambio que
sustituya las barreras organizativas por un modelo de gobierno basado en la confianza, la
colaboracion de los equipos, la gestion colectiva del conocimiento en el conjunto de la
organizacion y el entendimiento de su apertura al entorno como parte del desarrollo

organico de la empresa a partir de su propésito organizativo.

Por otro lado, el impulso al proceso de transicion de un modelo a otro para reforzar
las capacidades dinamicas de la empresa, que define el actual rol del liderazgo, exige
completar dos ciclos sucesivos de aprendizaje; el primero supone un cambio de
paradigma sobre el liderazgo mientras que el segundo consiste en hacer conscientes las

capacidades colectivas de aprendizaje.



ABSTRACT

This doctorate dissertation contributes to the body of knowledge regarding the
role that managers are compelled to play because of the advance of knowledge economy
to transform enterprises from industrial organizational design models towards those

suited to the hutch challenge of continuous evolutionary process and innovation.

The research process starts from a conceptual model built on the resource-based
view of firm theory and systems theory approaches to clarify tacit knowledge and

corporate culture relevance on collective talent development.

Afterwards, an inductive exploratory study case on distributed leadership best
practices, hold on the Adeo Group company Leroy Merlin, gave us support to state the

foundations of both conceptual model and methodological bases of an empirical survey.

103 Spanish SME’s manager took part on the survey, focused on the
understanding of the influence of leadership style over the maturity of organizational

learning trough every single level: individual, team, organization, and global.

Most participants state the lack of learning flows for tacit knowledge management

in the organizational level in spite they assure to be transformational leaders.

According to literature insights, these results show the need of moving managers
role from planification and control duties to a new one based on the development of
learning ecosystems designed to balance exploration and exploitation activities providing

simultaneously capabilities required in asset reconfiguration processes.



This new role demands from top management the ability to improve an open
attitude in regards of change, what implies overtaking organizational obstacles thanks to
a governance model rooted on trust, team collaboration, collective knowledge
management all trough the company and openness to social environment as part of the

organic evolutionary process.

Finally, research results evidences that the transition from the old to the new
organizational model holds in the organizational capabilities dynamism improvement,
that requires two sequential learning loops to be completed; first one addressed to extend

a new leadership paradigm and second focused on dynamic capabilities mindfulness.



PROLOGO

Esta es mi segunda tesis doctoral. La primera, elaborada en la Facultad de Ciencias
de la Informacion de la Universidad Complutense de Madrid, se centrd en el estudio de

la funcidn estratégica de la comunicacion en los procesos de gestion del cambio.

Eso ocurrid al comienzo de la ultima década del siglo pasado, cuando al hablar de
las “autopistas de la informacién” no podiamos ni imaginar como iban a incrementar

nuestra capacidad de acceso a la informacion y de trabajo en red.

Aquella investigacion consistié en un estudio de caso sobre la funcion de la
comunicacion en el proceso de cambio estratégico que la propia Complutense estaba
disefiando, el primer proyecto en el que puede ver cdmo la planificacién estratégica

fracasa en la ejecucion.

Aprendi, asi, que el cambio organizativo no es posible sin un cambio de
paradigma. Después, he vivido otras experiencias similares en el sector privado, en la
Administracion Publica y hasta dos veces, en menos de dos décadas, en la universidad en

la que he trabajado durante treinta afios.

Quizés por eso, después de casi tres décadas de actividad académica y profesional,
decidi volver sobre mis pasos para emprender de nuevo el camino de la investigacion

doctoral, esta vez el de la Economia de la Empresa.

Estos afios me han servido para entender que la funcion directiva en la Economia

del Conocimiento consiste en la creacién de comunidades de aprendizaje guiadas por un



sentido de propdsito que es compartido y resulta significativo a nivel organizativo y
social. Ese sentido de proposito, o ikigai corporativo, refuerza la capacidad de
colaboracion, y por tanto de la capacidad de evolucién, de los sistemas organizativos que

son capaces de entender como aprenden.

De esa conviccion nace mi actual propdsito personal como académico: ayudar a

las empresas a convertirse en organizaciones centradas en el aprendizaje.
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Capitulo 1.

INTRODUCCION

1.1. Justificacion e Interés

El protagonismo del conocimiento impulsa el cambio de época que estamos
experimentando y redefine la razon de ser de la empresa ante la oportunidad de
convertirse no solo en la principal institucion econémica sino también en una relevante

institucion social desde el punto de vista del desarrollo.

Cumplir con este nuevo rol exige, sin embargo, un cambio de paradigma capaz de
transformar los modelos organizativos y, por tanto, la naturaleza de la funcién directiva,
que ha de desplazarse de las actuales tareas de planificacion y el control para orientarse
al refuerzo de la capacidad de innovacion continua de la empresa mediante nuevos

sistemas de motivacion y coordinacion.

En este contexto, la innovacién continua se ha convertido en la prioridad para
algunos lideres empresariales, mientras muchos otros todavia no han entendido todavia
no cuentan con herramientas para entender las implicaciones que la IV Revolucion

Industrial tiene en su empresa y en su propio rol como directivo.

Por otro lado, la necesidad de gestionar la dimension cultural y relacional de los
sistemas de gestion del conocimiento y creacion de sentido exige a la Economia de la

Empresa profundizar en su dimension de pensamiento y de accion (Galan Zazo, 2006).
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Esta doble dimensién inspira precisamente esta investigacion doctoral, ya que
solo la union de pensamiento y accidn puede superar la falta de legitimidad, o al menos
de reputacion, que sufre la empresa cuando su conducta esta limitada por un
planteamiento estrictamente utilitarista en lugar de ser fuente de motivacion y

coordinacion de actividades econdmicas orientadas por el bien comun.

Por eso consideramos que el cambio de paradigma sobre el liderazgo presupone
o forma parte de un cambio de paradigma sobre la forma de entender la razon de ser de
la empresa, su naturaleza y sus limites, aspectos que refuerzan el interés que la Economia

tiene en el estudio de la empresa y su evolucion (Pettigrew, 2012).

Precisamente desde una perspectiva historica encontramos que el planteamiento
de la Economia Civil sobre la relacionalidad como fundamento de la naturaleza
comunitaria de la empresa resulta de gran utilidad a la hora de entender la conexidn entre
la motivacién intrinseca del individuo y el impacto social de la actividad de la empresa

(Zamagni, 2014)

De este modo, si el protagonismo del conocimiento transforma la relacion que
tradicionalmente ha existido entre el pensamiento y la accion, su influencia en el
comportamiento organizativo refuerza la dimensién cultural del rol del liderazgo y el
protagonismo del aprendizaje organizativo, que desde hace varias décadas obliga a
centrar la responsabilidad gerencial en la gestion de sistemas méas que en la gestion de

procesos (Senge, 1987).

Del mismo modo, se amplia el foco tradicional del estudio del rol del liderazgo
centrado en la creacion de ventajas competitivas al estudio de su contribucidn a los retos
de la sostenibilidad economica, medioambiental y social, que exigen un modelo gerencial

basado en la colaboracién, el compromiso y la participacion.
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A partir de estas consideraciones, nuestro objeto de estudio se enmarca en el
enfoque de los recursos y capacidades, desde el que analizamos la influencia de la funcién
directiva en el desarrollo del aprendizaje en los diferentes niveles organizativos.
Estudiamos, en concreto, como esa influencia es el resultado de los procesos de
construccidn social y cognitiva de las capacidades dinamicas (Pisano, 2017) que definen

a los sistemas adaptativos complejos (Schneider y Somers, 2006a).

Esta investigacion tiene, sin embargo, una clara intencionalidad préactica: ayudar
a entender el rol que el liderazgo desempefia en el contexto de cada organizacién. Solo
asi es posible generalizar un cambio del paradigma sobre el rol del liderazgo que refuerce
la capacidad de la funcion directiva de estimular el compromiso y el alineamiento
mediante la creacion de sentido de continuidad en medio de la volatilidad, la

incertidumbre, la complejidad y la ambigledad.

Junto a la innovacién continua, el dinamismo organizativo es el gran reto al que
se enfrentan las empresas cuando la mayor parte de los proyectos de cambio y
transformacion organizativa fracasan porque no estan integrados en un proceso evolutivo
impulsado de forma natural por la cultura corporativa, el Gnico factor de la conducta

organizativa esencialmente dindmico (Wilson et al., 2015).

Si la gestion del cambio ha sido hasta ahora una de las asignaturas pendientes para
la clase directiva, lo cierto es que el ritmo de cambio que exige la Economia del

Conocimiento la convierte ahora en una linea de mejora irrenunciable.

Sin embargo, a la vez que se ha institucionalizado un discurso sobre el valor de la
experimentacion, la confianza y la agilidad, lo cierto es que la burocracia, el control y la
centralizacion siguen siendo los principios que en muchos casos definen el

comportamiento organizativo (Gomez Mufioz y Romero, 2021).
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Cada empresa se situa, por tanto, ante una particular encrucijada en la que no solo
estd en juego la productividad y viabilidad de los modelos de negocio, sino también la
contribucion de la empresa como institucion al cambio social y al bien comun, una vez
que se ha convertido en la institucion con mayor capacidad de produccion de

conocimiento.

1.2. Intencionalidad y Alcance de la Investigacion

Este nuevo escenario es el que determina la posicion desde la que se ha disefiado
esta investigacion con la intencion de entender primero el actual paradigma para disefiar
después un modelo de intervencidn capaz de impulsar su transformacion en cada contexto

organizativo.

Es mas, lo que este modelo de intervencién pretende es proporcionar a la clase
directiva los fundamentos tedricos y metodoldgicos que necesita para liderar su propia

transformacion como lideres.

Asi, aungue nuestro interés se centra en el rol del liderazgo como factor de disefio
organizativo dindmico en la organizacion del aprendizaje, la definicién del objeto de
estudio de esta investigacion doctoral esta condicionado por la necesidad de estudiar
primero este rol en los procesos de transicion de la empresa desde los modelos

organizativos actuales hacia los modelos propios de la economia del conocimiento.

Los hallazgos a nivel tedrico y la metodologia de intervencién que hemos
elaborado a partir de los resultados de la investigacion seran de utilidad para la realizacion

de los estudios longitudinales que consideramos necesarios.
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La relevancia estratégica de la cultura y su relacion con el liderazgo es conocida
y asumida tanto a nivel teérico como en la practica gerencial (Ashkanasy, Celeste y

Wilderom, 2013; Wilson et al., 2015).

Sin embargo, consideramos necesario profundizar en:

_El rol que corresponde personalmente al primer responsable a nivel ejecutivo de
las pequefias y medianas empresas para afrontar la transicion hacia un modelo
organizativo propio de la economia del conocimiento, una transicion para la que
por definicion no puede haber un plan predefinido.

_Como preparar a la organizacion para esa transicion.

_La preparacion personal de la alta direccion para iniciar el proceso y desempefiar

el rol de manera continuada.

Este vacio define el objetivo y alcance de la investigacion, que pretende clarificar
a nivel tedrico y orientar a nivel practico el desempefio del rol directivo en la creacion de
sistemas organizativos con capacidades colectivas de gestion del conocimiento para
impulsar la evolucién natural de la organizacion y crear asi de forma continua productos

y servicios innovadores que garanticen ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

La dificultad del reto reside en que el talento colectivo es un sistema autorregulado
por su propia capacidad generativa que, ademas, contribuye a la razén de ser de la
empresa. Esta inteligencia generativa colectiva es, por otro lado, el resultado de un
conjunto de interacciones que, a su vez, estan condicionadas por los marcos mentales
dominantes y, consecuentemente, por los procesos de creacion de sentido (Cederlund,

2015).
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Por eso, nos proponemos profundizar en el entendimiento del rol de la alta
direccion en la creacién de una cultura innovadora que facilite un nivel de dinamismo

organizativo coherente con la relevancia de la innovacion.

La literatura cientifica pone de manifiesto que, en busca del dinamismo
empresarial, el paradigma del liderazgo centrado en la planificacion y el control es, sin
duda, un obstaculo, mientras que el paradigma del liderazgo transformador (Bass, 1996)

es un elemento facilitador gracias a su enfoque estratégico al aprendizaje organizativo.

Se trata, en definitiva, de establecer los fundamentos para ayudar a los lideres
empresariales a tomar consciencia de que para promover una cultura innovadora en su
empresa se necesita primero impulsar un cambio de paradigma sobre la manera de

entender la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo.

Por eso, el disefio de esta investigacion estad orientado a la creacion de una
metodologia que ayude a la alta direccion a entender el contexto interno y el entorno de
su empresa, a tomar decisiones y a organizar los recursos segun los principios que

determinan el comportamiento de una organizacion centrada en el aprendizaje.

Por tanto, su objetivo ultimo es entender la relacién entre liderazgo, aprendizaje
y cultura innovadora en los procesos de transicion y disefiar un plan de trabajo para

intervenir en el contexto organizativo de cada organizacion.

1.3. Definicion del Objeto de Estudio

La novedad y complejidad del problema de investigacion hacen que no existan
todavia teorias consolidadas que describan el rol que corresponde a la alta direccion de

las pymes en la transicion desde el modelo de la empresa industrial hacia un modelo
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organizativo capaz de impulsar una cultura innovadora y un dinamismo empresarial como

los que exige la innovacidn continua.

1.3.1. Gap de Investigacion

Aunque el rol del liderazgo en el desarrollo del aprendizaje organizativo no es
nuevo, cobra una nueva dimension y complejidad al incrementarse la relevancia del

conocimiento como factor de creacion de valor (Foray y Lundvall, 2009a).

Por eso, la transformacion del rol de la alta direccion se convierte en uno de los
objetivos del proceso de gestion cultural que le corresponde desarrollar y en la primera
tarea para impulsar la transicion de la empresa hacia una organizacién centrada en el

aprendizaje (Anderson, 2017).

Necesitamos, por tanto, profundizar en el conocimiento del rol y la influencia de
la alta direccion como factor de disefio organizativo para elaborar nuevos postulados
tedricos que, a su vez, nos permitan crear un modelo de andlisis, intervencidn y evaluacién

de la influencia del liderazgo en la cultura innovadora de la empresa.

Sin embargo, no existen todavia modelos teéricos que identifiquen y describan los
factores de los que depende la efectividad de la funcion directiva para impulsar la
transicion de la organizacion industrial hasta convertirse en una verdadera organizacion

centrada en el aprendizaje (Alerasoul et al., 2022).

Es cierto que la literatura cientifica evidencia una evolucion positiva en el sentido
que orienta nuestro objeto de estudio (Correia, 2015), pero se aprecia un vacio
significativo con relacion al rol que corresponde personalmente al primer responsable a
nivel ejecutivo de las pequefias y medianas empresas ante el reto de superar modelos de

comportamiento organizativo que no conducen de forma natural hacia el compromiso y
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la colaboracion (Friedrich et al., 2016), factores que resultan imprescindibles para
convertir al conocimiento en una ventaja competitiva y en la base del proceso evolutivo

de la organizacion (Cross et al., 2019).

Tampoco existe una la metodologia ad hoc que permita iniciar estudios
longitudinales, para comprobar empiricamente la influencia de la alta direccion en
procesos los procesos de transformacion empresarial que solo pueden tener efectos a

medio y largo plazo.

Ambas carencias definen precisamente el objetivo tedrico-practico de esta tesis
doctoral y nos obligan a comenzar nuestro trabajo desde la elaboracion de un marco
conceptual que nos ayude a profundizar, primero a nivel conceptual y después de manera
empirica, en el rol del liderazgo en la transicion de la empresa hacia la Economia del

Conocimiento.

1.3.2. Objetivos y preguntas de investigacidn

El interés por clarificar el nuevo rol del liderazgo como factor de disefio
organizativo y por disefiar un modelo de trabajo que ayude a la alta direccion a integrar
la gestion del cambio como una dimension esencial de la funcion directiva determina los

objetivos generales y especificos de la tesis, asi como las preguntas de investigacion.

1.3.2.1. Objetivo General. Nuestro objetivo es contribuir a clarificar el rol del
liderazgo como factor de disefio organizativo dindmico desde una posicion
epistemoldgica de enfoque constructivista (Herring, 2018), desde la que asumimos que el
comportamiento de la organizacion esta directamente condicionado por la forma en que

los actores clave entienden su propio rol e influencia (Sethibe y Steyn, 2018).

24



INTRODUCCION

Queremos, de este modo, conocer en primer lugar los factores de liderazgo que
definen la influencia que la alta direccidn considera que ejerce y comprobar despues si
ese tipo de influencia contribuye a la madurez de un sistema de aprendizaje organizativo

capaz de impulsar la innovacién continua y el dinamismo organizativo.

No se trata de medir la influencia con pardmetros objetivables, sino de conocer la
vision de la alta direccion sobre su propia influencia en el aprendizaje organizativo, ya
que existen bases solidas para asumir que la claridad de la autoconciencia del lider

condiciona su desempefio (Hannah y Avolio, 2010).

Asi, la relevancia que la vision de la alta direccion sobre el rol que desempefia en
su propia influencia estratégica convierte sus marcos mentales en la unidad de analisis
para responder a las preguntas que surgen del objetivo general de nuestra investigacion,
definir el rol del liderazgo en la transicién de las pymes hacia la organizacion del

aprendizaje:

1. ¢Qué funcién corresponde desemperiar el liderazgo de la alta direccion en una
economia intensiva en conocimiento?

2. ¢Qué factores determinan su influencia en la innovacién continua y el
dinamismo organizativo?

3. ¢Coémo podemos intervenir para reforzar su contribucion?

1.3.2.2. Objetivos Especificos. El objetivo general de nuestra investigacion,
orientado a producir avances en el ambito tedrico y metodologico, se completa con otros
dos objetivos especificos, que responden a la intencionalidad practica de nuestro objeto
de estudio; disefiar de un modelo de intervencion basado en el enfoque “investigacion-

accion”.
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El primer objetivo especifico es identificar el paradigma dominante
(autoconcepto) de la alta direccion en las pequefias y medianas empresas en Espafia sobre
el rol que desempefia en la creacion de sistemas organizativos con capacidades colectivas
de gestion del conocimiento (Bratianu et al., 2020) para impulsar una forma de dinamismo
empresarial basada en la evolucion natural de la organizacion a partir de su propia

identidad (Ellinger y Ellinger, 2021).

Son, dos las preguntas que nos formulamos en relacion con este objetivo:

4. ¢Que estilo de liderazgo define la influencia que ejerce la alta direccion en las
pymes espafiolas?
5. ¢Queé relacion existe entre esa influencia y el desarrollo del aprendizaje

organizativo?

Conocer con mayor precision ese paradigma ayudara a intervenir sobre el terreno
en la activacion de los procesos de gestion cultural que determinan de forma simultanea
la transformacion del liderazgo y el proceso evolutivo de la empresa como resultado del

aprendizaje organizativo.

Por eso, hemos de decir que, si bien los resultados son de interés general en el
plano teorico y en el metodologico, el hecho de que la muestra se centre en las pymes
espafolas tiene una utilidad practica afiadida desde el punto de vista de la transferencia
de los resultados, que permitiran disefar un modelo de “investigacidn-accion” para
realizar estudios longitudinales a modo de intervenciones para reforzar la influencia del

liderazgo en un contexto organizativo concreto y desarrollar un conocimiento préactico

Este es, precisamente, el segundo objetivo especifico que inspira la ultima de las

preguntas de nuestra investigacion:
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6. ¢Como convertir la influencia del liderazgo en capacidades colectivas que
promueven el dinamismo organizativo mediante actividades de exploracion,

explotacion y reconfiguracion de activos?

1.3.3. Resultados esperados

La investigacion ha sido disefiada con la intencion de avanzar en el disefio de
programas para el desarrollo de un nuevo paradigma del liderazgo empresarial coherente

con el reto de la innovacién continua.

Desde el punto de vista tedrico, los resultados permiten la elaboracién de nuevas
proposiciones tedricas para profundizar, desde el enfoque de la teoria de la complejidad,
en el rol del liderazgo en la creacion de los sistemas de interaccion que contribuyen al

refuerzo del Capital Social como factor de disefio organizativo dinamico.

A nivel préctico, el principal resultado de la investigacion es la elaboracion de un
modelo de intervencion basado en el enfoque investigacién-accion que permitird la

realizacion de proyectos de intervencién mediante estudios longitudinales.
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Tabla 1

Obijetivos y preguntas de investigacion

Objetivo General
Clarificar el rol del liderazgo como factor de

disefio organizativo dindmico desde una

posicion  epistemoldgica de  enfoque
constructivista.

Obijetivo Especifico 1
Identificar el  paradigma  dominante

(autoconcepto) de la alta direccién en las
pequefias y medianas empresas en Espafa

sobre el rol que desempenia.

Objetivo Especifico 2
Disefiar un modelo de “investigacion-
accion” para realizar estudios longitudinales
que refuercen la influencia del liderazgo
como factor de disefio organizativo

dinamico.

. ¢Como

Preguntas de investigacion

. ¢Qué funcion corresponde desempefiar

el liderazgo de la alta direccion en una

economia intensiva en conocimiento?

. ¢Qué factores determinan su influencia

en la innovacién continua y el
dinamismo organizativo?
podemos intervenir para

reforzar su contribucion?

Preguntas de investigacion

. ¢Qué estilo de liderazgo define la

influencia que ejerce la alta direccion

en las pymes espafiolas?

. ¢Qué relacion existe entre esa

influencia 'y el desarrollo del
aprendizaje organizativo?

Preguntas de investigacion

. ¢Cémo convertir la influencia del

liderazgo en capacidades colectivas que
promueven el dinamismo organizativo
mediante actividades de exploracidn,
explotacion 'y reconfiguracion de

activos?

Fuente: Elaboracion propia
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1.4. Estructura de la obra

El capitulo 2 describe el disefio metodoldgico, que comienza con un proceso
inductivo cuyos resultados han orientado el disefio de un analisis empirico sobre la
influencia del liderazgo transformador en el desarrollo de las dimensiones multinivel del

aprendizaje organizativo.

Este primer proceso inductivo comienza con la elaboracion de un modelo
conceptual y concluye con un estudio exploratorio que se centra en el analisis de buenas

practicas en la empresa del Grupo Adeo, Leroy Merlin.

El capitulo 3 presenta el marco tedrico en el que se inscribe el objeto de estudio a
partir del estudio de las teorias y las evidencias cientificas que fundamentan tanto la

formulacién de hipotesis como el modelo conceptual que se desarrolla en el capitulo 4.

A partir de este capitulo, la estructura de la obra esta claramente marcada por la
secuencia del proceso de investigacion. Asi, el capitulo 5 se centra en el desarrollo del

estudio exploratorio y el 6 en el estudio hipotético deductivo.

En el capitulo 7 se discuten los resultados globales de todo el proceso de
investigacion, asi como sus limitaciones, a partir de los cuales se elaboran nuevas
proposiciones tedricas que serviran para dar continuidad a la investigacion y que se

presentan en el capitulo 8.

El capitulo 9 describe el modelo de trabajo para la realizacion de proyectos
investigacion-accion, que supone la respuesta a la intencionalidad préactica del trabajo y
que pretenden servir para el desarrollo de estudios longitudinales que daran continuidad

a esta linea de investigacion.
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Finalmente, en el capitulo 10 se presentan los principales hallazgos a modo de
conclusiones y se describen las lineas de investigacion que se abren para profundizar en

el objeto de estudio y superar alguna de sus limitaciones.
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Capitulo 2.

DISERO METODOLOGICO

El disefio metodoldgico de nuestra investigacion esta inspirado por su principal
intencionalidad: disefiar un modelo de intervencion que convierta el liderazgo en el factor
determinante del conjunto de procesos de coordinacion y motivacion necesarios para

dotar las pymes un disefio organizativo dindmico.

Este objetivo requiere ayudar a los directivos de empresa a entender desde la
perspectiva de los sistemas complejos la funcién que corresponde al primer nivel
gjecutivo en su propia organizacion, lo que, sin duda, supone contribuir a una nueva
perspectiva en la gestion estratégica que, a su vez, supone una nueva perspectiva sobre el
conocimiento organizativo que parte de un enfoque constructivista y se apoya en el

concepto de autopoiesis (Krogh et al., 1994):

“El conocimiento organizativo permite a los miembros de la empresa diferenciar
a partir de la observacion los objetos y situaciones que forman parte de la
organizacion o que son externos. Esta diferenciacion se produce gracias al

desarrollo de conversaciones autorreferenciales” (Krogh et al., 1994, p. 59).

Asumir este enfoque para estudiar como el liderazgo influye en el desarrollo
organizativo de la empresa supone enfrentarse a un objeto de estudio dificilmente

aprehensible por dos razones: primero, porque supone asumir que la influencia del
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liderazgo esta condicionada por los propios marcos mentales sobre el liderazgo v,

segundo, porque al tratar de conocer su vision la estamos alterando.

Hemaos de asumir, por tanto, una posicion investigadora a medio camino entre el
enfoque epistemoldgico de la interpretacion y el constructivista (Mills et al., 2006) que
convierte nuestra investigacion en un proceso de creacion de conocimiento sobre los

procesos de creacion de conocimiento en las empresas.

2.1. Condicionantes del Disefio

En coherencia con nuestra vision de la economia de la empresa como una forma
de pensamiento y accion, el objeto de estudio de esta investigacion doctoral se ubica,

como decimos, entre el paradigma interpretativo y el constructivista.

Asumimos, por tanto, que nuestra contribucion consiste, por un lado, en
comprender la nueva funcién directiva, aunque, por otro, no es una realidad independiente

de nuestra observacion.

De hecho, la intencionalidad practica del objeto de estudio es intervenir sobre el
terreno para estimular la transformacion de la empresa hacia un nuevo paradigma del
liderazgo; una transicion que entendemos forma parte de la propia transiciéon de la

empresa para convertirse en una organizacion del aprendizaje.

Por esta razon, la metodologia utilizada tiene que integrar los métodos necesarios
para producir y, a la vez, aplicar el conocimiento. De hecho, la linea de investigacion en
la que esta investigacion supone un primer hito pretende tener continuidad mediante la

realizacion de procesos basados en la investigacion-accion.
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El disefio metodoldgico estd condicionado, por tanto, no solo por el enfoque
epistemoldgico sino también por el hecho de que parte de los resultados esperados tienen
que ver con el desarrollo de una metodologia que permita afrontar esos estudios

longitudinales.

La intencionalidad pragmatica de nuestra investigacion determina, por tanto, una
posicién investigadora intermedia entre los enfoques que se caracterizan por un alto rigor
académico sin resultados facilmente aplicables y los enfoques de gran utilidad practica

sin fundamentacion teodrica.

Nos situamos, asi, en un enfoque emergente que Galan Zazo (2006) identifica con

el supuesto de forma semi-fuerte:

“La intencionalidad teérico-préactica del objeto de estudio nos sitta de lleno en el
mismo escenario que gueremos investigar y nos convierte a nosotros como
investigadores y al conocimiento que obtenemos, producimos 0 generamos en
parte de la accién, algo que tiene claras consecuencias desde el punto de vista

epistemoldgico” (Galan Zazo, 2006, p. 17).

Por eso, la relevancia de la cultura corporativa a la hora de dar sentido a los
acontecimientos que determinan el funcionamiento y evolucion de la empresa (Obmerga,
2021) tiene mucho que ver con la manera de entender diferentes roles que determinan el
comportamiento organizativo, ya que los roles actian como un sistema de premisas que

condicionan la toma de decisiones (Simon, 1991).

De este modo, estudiar el rol e influencia del liderazgo en el aprendizaje

organizativo exige tener en consideracion el sistema de premisas desde el que en el
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contexto (Reid y Dold, 2018) de cada organizacion se considera la funcion del liderazgo

(Hiller et al., 2020).

De hecho, esta sélidamente fundamentada a nivel tedrico y existen sobradas
evidencias empiricas que demuestran que el comportamiento organizativo, entendido
como el conjunto de procesos de creacion de significado, motivacion y accion (Smircich
y Morgan 1982; Vu y Gill, 2019), es el resultado de la interaccion entre la influencia del
entorno, los marcos cognitivos del lider y las decisiones que toman sobre el modelo

gerencial (Locke y Bandura, 1987a).

Por esta razén, no es nuestra intencién analizar el conjunto de factores del
contexto que determinan el rol del liderazgo en la gestion de la innovacion y el
dinamismo, ya que consideramos que han de ser estudiados mediante estudios
longitudinales disefiados especificamente a partir de un marco conceptual que sea capaz
de explicar primero la nueva naturaleza dindmica de la funcién directiva en términos que

faciliten la intervencidn en el &ambito organizativo de la empresa.

Queremos, por tanto, identificar primero los factores que determinan el rol del
liderazgo en el estimulo del dinamismo organizativo para explicar después su
comportamiento, y disefiar procesos de intervencidn en el sistema organizativo a partir

del desarrollo de metodologias de aprendizaje experiencial (Boyatzis y Kolb, 1995).

Existe, ademas, un tercer factor que condiciona, junto al enfoque epistemologico

y la intencionalidad préctica, la eleccion del disefio metodologico: la unidad de analisis.

34



DISENO METODOLOGICO

2.2. Unidad de Analisis

Estudiamos el comportamiento organizativo y, en concreto, la forma en que la
capacidad de la organizacion para cambiar de manera continua esta condicionada por la

manera en que se entiende y se ejerce el liderazgo, el aprendizaje y la identidad.

Consideramos la influencia del liderazgo como una construccion del grupo que
estd condicionada por los marcos mentales y las interacciones, asi como por la percepcion

del entorno (Argyris, 2011).

Por eso la autoconciencia, 0 méas especificamente la conciencia plena de la alta
direccion sobre el rol de la funcion directiva en la economia del conocimiento es el

objetivo central a largo plazo de la parte empirica de nuestra investigacion.

Por la misma razén, la autoconciencia o conciencia plena de los miembros de la
organizacion y de los diferentes equipos sobre sus capacidades colectivas, serd un objeto
central en la continuidad de la linea de investigacion que se inicia con esta tesis doctoral

(Cacioppe, 2017).

De hecho, el dinamismo del sistema de interacciones sobre el que se construye el
comportamiento organizativo y el sistema de toma de decisiones no solo condicionan el
valor y sentido de la influencia del entorno, sino también los procesos de motivacion y
accion que, a su vez, estan condicionados por factores cognitivos de cada uno de los
actores, como las creencias, las habilidades y los objetivos personales (Locke y Bandura,

1987b).

De este modo, la investigacion ha sido disefiada con la finalidad Gltima de hacer

consciente a la empresa del rol que corresponde a la alta direccion para impulsar la
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evolucion continua de la empresa mediante un conjunto de procesos de interaccion

orientados a la gestion del conocimiento.

El autoconcepto de la alta direccion sobre el rol de la funcion directiva en la
creacion de una cultura innovadora forma parte de lo que podriamos llamar el paradigma
directivo y este a su vez del paradigma empresarial, que constituye la unidad de analisis

en la que estudiamos la relacién entre liderazgo y aprendizaje organizativo.

2.3. Descripcion del Disefio

Una de las principales exigencias a las que se enfrenta la clase directiva en el
actual contexto social es la de reforzar el dinamismo de sus organizaciones, lo que, a su
vez, refuerza la relevancia de los factores culturales y relacionales en los sistemas de

gestion del conocimiento.

Con esta investigacion queremos responder a la dificultad ante la que se encuentra
la mayor parte de los directivos, especialmente de pymes, para disponer de un punto de
partida desde el que afrontar la transformacion organizativa que necesitan para
aprovechar las oportunidades que surgen del dinamismo y la complejidad crecientes del

mercado y del entorno social.

Este objetivo determina el disefio de la investigacion que, antes que elaborar una
nueva teoria, quiere conocer el actual paradigma del liderazgo en las pymes espafiolas
para identificar los parametros que permitan disefiar proyectos de intervencion utiles y

realistas.

Queremos, en concreto, desarrollar una herramienta de diagnostico que oriente la
intervencion mediante actividades formativas y de aprendizaje experiencial “on the job”

para facilitar a los directivos conocimiento practico sobre las capacidades de gestion
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cultural que necesita la funcion directiva para canalizar el conocimiento tacito de la
organizacion hacia su propia dindmica evolutiva, que se realiza sobre el propio

dinamismo de los marcos mentales.

2.3.1. Exploracion Tedrica

2.3.1.1. Objetivo. La. investigacion comienza con la elaboracion de un modelo
descriptivo provisional cuya principal utilidad es orientar el diseio metodoldgico para
comprobar sobre el terreno la validez y aplicabilidad de estos conceptos y principios sobre

el terreno.

El modelo se construye a partir de los tres principios que a nuestro modo de ver
definen la funcion del liderazgo y requieren su influencia y que hemos identificado a
partir de la elaboracion del marco teorico y la formulacion de hipotesis:

_El talento colectivo es el fundamento de la naturaleza social de la empresa.

_La identidad corporativa, determinada por la cultura de la organizacion, ha de

ser el eje central de un modelo de gobernanza que sustituya al rol tradicional de
la direccion enfocado desde la planificacion y el control.

_La innovacion y el dinamismo continuos son el resultado de la gestion

colaborativa del conocimiento.

La necesidad de asegurar que este modelo conceptual satisface tanto la
intencionalidad tedrica como su finalidad practica de intervencion nos obliga a considerar
en el marco conceptual todos los factores determinantes el contexto organizativo tanto en

su dimension espacial como temporal.

Por ello, afrontamos la construccion del modelo integrando de manera

acumulativa los resultados parciales de las sucesivas fases del plan de investigacion.
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Como la finalidad ultima de esta investigacion es la elaboracion de un modelo de
trabajo para la realizacion de proyectos investigacion-accion, al definir los conceptos
tedricos del modelo tenemos que asegurarnos de contar con herramientas metodoldgicas

adecuadas para trabajar con ellos sobre el terreno.

Por otro lado, nos enfrentamos al reto de acompafiar a la alta direccion en un
proceso que tiende a suprimir estructuras para convertir al conocimiento en la fuerza

impulsora del desarrollo organizativo.

Por eso, necesitamos contar con herramientas metodoldgicas capaces de preparar
a los directivos para entender la dindmica de los marcos mentales y desarrollar a nivel

personal y colectivo las habilidades cognitivas, expresivas y relacionales necesarias.

2.3.1.2. Descripcion. Elaboramos un modelo conceptual a partir del marco teérico
en el que se inscribe el objeto de estudio, el enfoque de los recursos y capacidades, y de

las evidencias empiricas obtenidas en la revision de la literatura.

2.3.1.3. Utilidad. Categorizar la informacion recogida a través de las diferentes

fuentes utilizadas en los diversos métodos.

2.3.2. Proceso de Exploracion Hibrida (Revision de la Literatura y Andlisis de

Buenas Practicas)

2.3.2.1. Objetivo. En este caso, la revisibn de la literatura tiene una
intencionalidad instrumental, que consiste en acotar el disefio de un estudio de buenas
practicas que constituye la parte central de esta accion y consiste en un estudio de caso

sobre buenas précticas en la empresa Leroy Merlin.
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2.3.2.2. Descripcion. La investigacion comienza con un proceso inductivo
(Charmaz y Thornberg, 2020) mediante el que recogemos y analizamos informacion
procedente de la literatura, del analisis de tendencias y de la vision de los expertos con la

intencion de actualizar las categorias conceptuales del primer modelo tedrico.

2.3.2.3. Utilidad. Necesitamos estudiar, mediante las categorias de analisis
definidas en el modelo conceptual, el comportamiento de una organizacion para

confirmar su validez en el proceso deductivo.

2.3.3. Proceso de Contrastacion (Andalisis Empirico)

2.3.3.1. Objetivo. Someter a verificacion las hipotesis formuladas a partir del

marco teorico y las evidencias empiricas

2.3.3.2. Descripcion. Se trata de un andlisis cuantitativo para estudiar la relacién
entre los factores del liderazgo y las dimensiones del aprendizaje organizativo en los

diferentes niveles de la estructura de las pymes espafiolas.

2.3.3.3. Utilidad. Necesitamos identificar el impacto del liderazgo en cada una de
las dimensiones del aprendizaje organizativo para conocer el actual paradigma del
liderazgo en las pymes y disefiar el modelo de intervencion necesario para impulsar el

cambio del paradigma del liderazgo sobre los marcos mentales existentes.

Por otro lado, los resultados permiten contrastar las hipotesis formuladas para
entender la influencia del liderazgo transformador en la evolucion de la empresa hasta

convertirse en un ecosistema de aprendizaje que facilite la innovacion continua.
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2.3.4. Segundo Proceso Inductivo (Cuestionario Autoadministrado)

2.3.4.1. Objetivo. Entender en su contexto los marcos mentales de los directivos
participantes en cuyas empresas se ha evidenciado un claro impacto del liderazgo

transformador en el desarrollo del aprendizaje organizativo.

2.3.4.2. Descripcion. Se comparan los datos cuantitativos y cualitativos recogidos
mediante un cuestionario autoadministrado que permite clasificar a los directivos

participantes en funcion de la orientacion de su estilo de liderazgo hacia el aprendizaje.

2.3.4.3. Utilidad. Los resultados del analisis empirico han de ser contextualizados
e interpretados a partir de datos cualitativos del contexto de cada organizacion para ajustar

el disefio del modelo de intervencion al actual paradigma del liderazgo en las pymes.

2.4. Métodos Empleados

La complejidad del disefio metodoldégico y el paradigma constructivista que
hemos asumido hacen necesario contar con un conjunto de métodos que van desde la
observacién y el analisis documental, hasta el andlisis cuantitativo, asi como los grupos

de discusion, la entrevista en profundidad y el panel de expertos.

Los diversos métodos han sido utilizados a lo largo de un proceso secuencial en
el que los resultados de cada fase han servido para el disefio de la siguiente. La descripcién
detallada del disefio de cada método y aplicacion de cada método se hace en el capitulo

correspondiente.

2.4.1. Andalisis Documental

El andlisis de datos secundarios obtenidos de tres estudios de caso sobre

transformacion de empresa ha sido muy til para orientar la seleccion del estudio de caso
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que ha permitido hacer un estudio de buenas practicas sobre liderazgo distribuido,
inteligente y responsable.

El analisis documental se ha centrado en estudios de caso publicados e
informacidn corporativa de Cepsa, Grupo SM y el restaurante El Bulli.

Por otro lado, se ha realizado el analisis de la documentacion que describe tanto
el disefio como el sistema de seguimiento del plan de gestion el proposito corporativo de

Leroy Merlin.

2.4.2. Panel de Expertos

La opinion de los expertos en diferentes areas académicas y profesionales
relacionadas con la gestion estratégica ha sido obtenida mediante un panel en el que han
participado 22 personas que previamente han respondido a un cuestionario online, que ha
servido para elaborar el cuestionario de la sesion presencial y disefar la estrategia de

moderacion.

2.4.3. Grupo de Discusiion

Como parte del disefio del estudio de caso sobre buenas précticas se ha realizado

un focus-group en el que han participado una veintena de empleados de Leroy Merlin.

2.4.4. Entrevista en Profundidad

A partir de un cuestionario semi-estructurado se ha realizado una entrevista en

profundidad al gerente del centro de Leroy Merlin en el que se realizé el focus group.

245 Cuestionario con Escalas

La recogida de informacion del analisis empirico se ha realizado a partir de dos
cuestionarios con escalas; uno para medir los factores del liderazgo transformador y el

otro para evaluar la madurez del aprendizaje organizativo.
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246 Cuestionario Autoadministrado

La informacion necesaria para la preparacion del modelo de intervencion ha sido
recogida mediante un cuestionario autoadministrado en el que se combinan escalas para
jerarquizar las prioridades de los directivos participantes con preguntas abiertas disefiadas
para discriminar la orientacion del estilo de liderazgo al aprendizaje, a la tarea, a la

persona o a los rasgos del lider.

2.5. Secuencia de Investigacion

2.5.1. Modelo Conceptual

Comenzamos por definir un modelo conceptual propio a partir del marco teorico
y de las evidencias de la literatura previa, que nos han permitido formular las hipotesis de

trabajo.

Solo conociendo la influencia de estos marcos mentales sobre el liderazgo en los
factores de disefio organizativo, especialmente en los que determinan la motivacion y la
coordinacion, podremos intervenir de manera significativa mediante los estudios
longitudinales que daran continuidad a la investigacion a partir modelo de investigacion-

accion que hemos disefiado para verificar las nuevas proposiciones teéricas.

Por eso, el modelo se construye sobre cinco categorias que explican el rol del
liderazgo como factor de disefio organizativo dinamico y a partir del disefio de un proceso

evolutivo que requiere completar dos ciclos de aprendizaje organizativo.

2.5.2. Estudio Exploratorio

El siguiente paso ha sido verificar la adecuacién del modelo conceptual mediante

la realizacion de un estudio exploratorio orientado a ajustar las cinco categorias de analisis
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desde el estudio sobre el terreno de la relacion que existe en los marcos mentales de una

empresa innovadora entre el liderazgo y el dinamismo organizativo.

El trabajo de campo de este estudio exploratorio se ha realizado en la sede que la
empresa LEROY MERLIN, del grupo Adeo, tiene en Salamanca y ha consistido en la
realizacion de un grupo de discusion con empleados y una entrevista en profundidad al
director-gerente, ademas de la realizacion de actividades de observacion no participante

y analisis documental.

Esta organizacion ha sido seleccionada para el estudio de caso por la informacion
previa disponible sobre su modelo de gestion, que evidencia una inequivoca coincidencia
con las categorias de analisis de nuestro modelo, asi como un comportamiento
organizativo caracterizado por la cultura innovadora que es resultado del aprendizaje

organizativo continuo.

2.5.3. Estudio Explicativo

Los resultados del estudio exploratorio nos han permitido reformular las
categorias de conceptuales del modelo y convertirlas en variables operativas para analizar
la relacién entre la madurez del aprendizaje organizativo en la empresa y la influencia del

estilo transformador del liderazgo de la alta direccion.

2.5.4. Elaboracion de Nuevas Proposiciones Teoricas y Disefio del Modelo de

Intervencion

Los resultados han permitido formular nuevas proposiciones tedricas sobre la
forma en que se ha de impulsar un cambio de paradigma sobre el rol del liderazgo en el

dinamismo empresarial y en el refuerzo de la contribucion de la empresa al cambio social.
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Estas nuevas proposiciones han servido también para disefiar el modelo de trabajo

que desde el enfoque investigacidn-accion se utilizara en esos estudios longitudinales.

La investigacion concluye con la realizacion de un nuevo proceso inductivo para
ajustar el modelo al contexto organizativo en el que se pretende hacer las primeras

intervenciones en Pymes.

Tabla 2
Secuencia del proceso de investigacion y métodos

Secuencia de investigacion
Modelo conceptual Marco teérico
Revision de la literatura
Formulacién de hipétesis
Estudio exploratorio Anélisis documental
Panel de expertos
Grupo de discusién

Entrevista en profundidad

Analisis empirico Cuestionario con escalas
Elaboracion de nuevas proposiciones Andlisis de resultados
Disefio del modelo de intervencion Cuestionario autoadministrado

Fuente: Elaboracion propia

44



TEORIA E HIPOTESIS

Capitulo 3.

TEORiA E HIPOTESIS

La intencionalidad practica de nuestra investigacion hace necesario el disefio de
sistemas de diagnostico de los factores que en cada contexto organizativo determinan la
influencia del liderazgo en el proceso de evolucién que han de acometer las pymes para

crear ventajas competitivas sostenibles.

Sin embargo, para lograr este objetivo se necesita contar con un marco tedrico que
nos permita entender primero el rol que el liderazgo ha de desempefiar en ese proceso
evolutivo de la empresa que, para nosotros, se centra en la contribucion del aprendizaje

organizativo al desarrollo de capacidades colectivas de naturaleza dinamica.

3.1. Teoria

Desde esta perspectiva, nuestro objeto de estudio se centra en el rol del liderazgo
con relacién a la naturaleza evolutiva de la empresa como consecuencia de su

dependencia de los recursos y capacidades en:

_Un mercado dinamico, incierto y condicionado por:
« La reduccidn de los costes de transaccion.
« La reduccidn de las barreras de entrada.
« El caracter difuso de la complejidad estructural necesaria para crear y mantener

rentas a partir de productos o servicios que generan ventajas competitivas.
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_Un entorno global igual de dinamico e incierto, en el que el desarrollo de las

personas, de las empresas y los territorios estan condicionados por:

- La presion por las externalidades negativas de la explotacion de recursos de
interés coman.

- La asimetria de los procesos de gestion de la informacion.

- La relevancia de las capacidades de gestion del conocimiento para resolver las
tensiones generadas por los dos factores anteriores, lo que convierte el talento
colectivo en un recurso que se crea a partir de las capacidades de los individuos,

los equipos, las organizaciones y su sistema de alianzas.

Estamos, por tanto, ante un objeto de estudio complejo por:

_Ladiversidad, interdependencia y dinamismo de las variables relevantes para el
objeto de estudio.

_Las implicaciones epistemoldgicas que tiene generar conocimiento sobre los

procesos Yy sistemas de gestion del conocimiento.

Entendemaos, por tanto, que la complejidad del objeto de estudio exige un enfoque
interdisciplinar que:
_Integre primero diferentes perspectivas dentro de la teoria de la empresa y la
teoria econdmica.

_Incorpore conceptos y metodologias de analisis de otras ciencias sociales como:

o La psicologia, especialmente con relacion con relacion al estudio de los

grupos y la influencia de la cultura, a través del contrato psicoldgico entre

los empleados y la empresa, en los procesos de creacion de conocimiento

(Ayestaran et al., 2022)
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o Lasociologia y las ciencias de la educacion y la comunicacion, por sus
contribuciones a la teoria de la organizacion desde el estudio de los
procesos de creacion de conocimiento (Lin et al., 2012).

_Encuentre orientacion en teorias formales como la teoria general de sistemas o
la teoria del conocimiento, que evolucionan también a partir de las
contribuciones de ciencias de la naturaleza. Resultan especialmente util en este
sentido las aportaciones de la biologia para el entendimiento del comportamiento

de los sistemas complejos (Rodriguez y Torres, 2003).

Por todas estas consideraciones, entendemos que el mejor marco para nuestro
objeto de estudio es el de la teoria de la empresa desde el enfoque de los recursos y
capacidades, a partir del que vamos a describir a nivel teérico el rol del liderazgo y su
influencia en el aprendizaje organizativo como impulso para la evolucion de la empresa
hasta convertirse en una organizacion con base en el aprendizaje o, dicho de otro modo,

un ecosistema de aprendizaje.

3.1.1. El Aprendizaje Organizative desde el Enfogque de los Recursos y las

Capacidades: Intencionalidad, Consciencia y Finalidad

Desde nuestro punto de vista, el estudio de la dependencia que la empresa tiene
con relacion los recursos y capacidades en el actual entorno complejo, dinamico e incierto
nos lleva a central el estudio del actual rol del liderazgo en la evolucion de las pymes en

el aprendizaje organizativo.

En este sentido, aunque nuestro marco teorico se apoya especialmente en el
concepto de capacidades, y concretamente en las capacidades dindmicas, también nos

parece util contextualizar nuestro objeto de estudio desde la perspectiva global del
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enfoque de recursos y capacidades en lo que se refiere a dos aspectos: la diferencia entre

recursos y capacidades, por un lado, y la relacion entre estructura y estrategia.

El enfoque de recursos considera a las empresas como un conjunto de recursos y
capacidades que van a permitir a la empresa obtener una ventaja competitiva. Este
enfoque apunta que la heterogeneidad de las empresas es resultado de la cartera de
recursos y capacidades de las empresas (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991;
Peteraf,, 1993; y Amit y Schoemaker, 1993). Dentro de este enfoque, Camisén (2016)
presenta una clasificacion clarificadora a los efectos de nuestra investigacion al distinguir,
como suele ser habitual, entre tangibles e intangibles y, dentro de estos, entre
tecnoldgicos, comerciales, organizativos y humanos. A partir de esta clasificacion, sitla

las capacidades entre los recursos intangibles:

“Las capacidades son conocimiento tacito e idiosincrasico que permite hacer
ciertas actividades desarrolladas por la organizacion de manera eficiente, y que
por estar vinculado a las personas que los sustentan o a la empresa como
organizacion, tienen una proteccion legal imposible o muy dificultosa” (Camisén,

2016, p. 137).

El concepto de capacidad, definido exhaustivamente debe entonces reunir las

siguientes condiciones:

_Las capacidades son formas de conocimiento tacito en su dimension técnica,
vinculado a las personas que lo sustentan o formas de conocimiento tacito en su
dimension cognitiva, vinculado a la propia organizacion.

_Las capacidades son activos con un componente de organizacion en el sentido

de coordinacion y despliegue de un conjunto de recursos.
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_Las capacidades estan basadas en la repeticion de ciertos patrones o practicas
denominadas rutinas organizativas.

_Las capacidades tienen un componente de intencion, en el sentido de que son
conocimientos y habilidades acumulados premeditadamente para desarrollar
eficazmente actividades o para renovar y ampliar la cartera de capacidades de la
empresa.

_Las capacidades tienen otro componente de consecucion de objetivos.

Para terminar de clarificar los conceptos de recursos y capacidades con relacién a
nuestro objeto de estudio nos parece necesaria una Ultima clasificacion de las capacidades
al diferenciar entre capacidades funcionales, las que corresponden a las diferentes areas
funcionales; capacidades interfuncionales, entre las que estan las de coordinacién y
cohesion; las capacidades que refuerzan o mejoran las demas capacidades; es decir, las

capacidades dindmicas.

Desde este enfoque, las capacidades dinamicas constituyen en si un recurso que:

_Es de naturaleza colectiva.

_Es resultado del desarrollo endégeno de la empresa a partir de las relaciones de
dependencia del entorno, que constituyen el punto de partida del enfoque de
recursos y capacidades.

_Su valor se incrementa con su uso, que solo es posible en el propio contexto

organizativo.

Esta consideracion, que podria parecer meramente terminoldgica o conceptual,
tiene relevantes implicaciones para el entendimiento del rol del liderazgo en el intento

por impulsar la evolucion de la empresa como ecosistema de aprendizaje.
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Desde este enfoque, la evolucion de la empresa es el proceso autopoiético de un
sistema autorregulado pero abierto al entorno mediante un proceso de auto-observacién
que convierte la identidad, autoconocimiento, en el resultado del aprendizaje organizativo
deliberado, consciente y centrado en una finalidad cuya consecucion puede ser evaluada:

el desarrollo organico de la empresa.

Especialmente significativo en este sentido es el hecho de que las capacidades
dindmicas puedan reforzar y renovar las capacidades interfuncionales de cohesion y
coordinacion porque este es precisamente el enfoque que consideramos adecuado para
orientar los procesos de intervencidn necesarios para centrar la funcion directiva en el

aprendizaje organizativo y convertir a la empresa en un ecosistema de aprendizaje.

3.1.2. La Funcion Directiva desde el Enfogque de las Capacidades Dinamicas

Es asi como nuestra investigacion, encuentra en el enfoque de los recursos y
capacidades (Schoemaker et al., 2018); el mejor marco para profundizar en la definicién
del nuevo rol transformador del liderazgo y entender el nuevo valor estratégico del
aprendizaje como un proceso de interaccién que genera cambio y contribuye, asi al
proceso evolutivo de la empresa mediante la sustitucion de las estructuras organizativas
estaticas por disefios dindmicos que solo son posibles si centramos la funcidn directiva en

el aprendizaje.

Desde nuestro punto de vista, el nuevo rol del liderazgo aconseja superar la
tradicional separacion entre el estudio de la estrategia, que habitualmente ha primado en
la teoria de la empresa, y el estudio de la estructura, objeto de estudio més frecuente para

la teoria de la organizacion (Davis y DeWitt, 2021):
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“Tanto el area de estrategia como el de organizacion centran sus objetos de estudio
en las empresas como unidades de analisis. Aun asi, la estrategia solo aparece
minimamente considerada desde la teoria de la organizacion mientras la teoria de
la organizacién es evidentemente completamente ajena a las exploraciones del

enfoque de recursos y capacidades” (Davis y DeWitt, 2021, p. 1687):

Es claro en este sentido que, si bien nuestra investigacion sobre el rol del liderazgo
se ubica en el estudio de la estrategia, no es posible entender el rol del liderazgo como

factor de disefio sin entender la relacion entre estrategia y estructura.

Si, por un lado, es cierto que el enfoque de los recursos y capacidades ha sido
tachado por un enfoque sesgado hacia el estudio de la estrategia mas que al de la
organizacion como tal, la corriente que orientado su evolucion hacia las capacidades
dindmicas tampoco ha estado libre de polémica a pesar, o probablemente por ello, del
gran desarrollo que ha experimentado desde la publicacién de la obra que se considera

marca el inicio de esta corriente (Teece et al., 1997).

Desde el punto de vista de nuestro objeto de estudio, el enfoque de las capacidades
dindmicas centra con precision la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo

y la ubica dentro del proceso evolutivo de la empresa (Helfat y Peteraf, 2009):

“El enfoque de las capacidades dinamicas afronta problemas que forman parte de
la raiz de la teoria del comportamiento, incluido el del desarrollo organizativo, las
rutinas y procesos, la toma de decisiones a nivel directivo y el aprendizaje

organizativo” (Helfat y Peteraf, 2009, p. 92).
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El dinamismo de las capacidades colectivas, como resultado de aprendizaje
organizativo, y su impacto en el proceso evolutivo de la empresa define el actual rol del

liderazgo y nuestro objeto de estudio.

De los diferentes desarrollos que el concepto ha tenido en las Gltimas décadas, el
que resulta especialmente Util para nuestro objeto de estudio es el que considera que las
capacidades dinamicas se desarrollan a partir de procesos que parten de posiciones
iniciales determinadas por una configuracion de recursos que evolucionan como resultado
de procesos de identificacion de oportunidades, explotacion de oportunidades y

reconfiguracion de activos (Helfat y Peteraf, 2009).

Es desde este marco tedrico desde el que con mejores resultados se ha
profundizado, en busca del equilibrio entre exploracion y explotacién (Asif, 2019; Rodan,
2005), en el estudio del desplazamiento de la funcion gerencial desde la planificacion y
el control hacia la gestion del talento, lo que la convierte en una funcién generativa (Alma
Calli et al., 2022; Erdil et al., 2011; y Lichtenstein, 2000) de a la propia organizacion del
aprendizaje (Ortenblad, 2018), que se materializa mediante un proceso de evolutivo a

través de diferentes niveles de madurez (Alagaraja y Herd, 2022).

El enfoque del liderazgo estratégico hacia el talento ha convertido su influencia
en la generacion de capacidades colectivas dinamicas (Teece, 2020; Wang y Ahmed,
2007) que determinan la evolucion de la empresa (Eisenhardt y Winter, 2000; Zollo y
Winter, 2002) en la nueva responsabilidad estratégica de la alta direccion y en el
fundamento para la creacion del modelo de “empresa ambidiestra” (Lazzarotti et al.,
2017), también en las pequefias organizaciones, en las que se produce un aprendizaje que

es capaz de equilibrar las actividades de exploracion y explotacion (Kusumastuti, 2018).
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De este modo, la contribucion de la perspectiva de las capacidades dinamicas
resulta especialmente Util a nivel practico, al evidenciar al menos para las pequefias y
medianas empresas que el equilibrio entre exploracion y explotacion requiere un disefio
organizativo que facilite el desarrollo de un ecosistema de aprendizaje sobre la base del

sistema de interaccion social.

Es asi, como nuestro objeto de estudio encuentra el concepto de empresa con base
en el aprendizaje, y al de liderazgo transformador, dentro del marco tedrico de las

capacidades dindmicas.

3.1.3. La Organizacién con Base en el Aprendizaje: Liderazgo Transformador

En busca del equilibrio entre exploracion y explotacién, el nuevo modelo de
organizacion con base en el aprendizaje se construye a partir de la renovacién de las
capacidades interfuncionales directivas y culturales (Camisén-Zornoza et al., 2020) como
consecuencia de la distribucién del liderazgo en el intento por superar los limites que la
estructura formal supone para la innovacion continua (Canterino et al., 2020; Lumby,

2019; Soni et al., 2023).

Aunque es evidente que la burocracia formal supone un obstaculo insalvable en
muchas organizaciones, en las de pequefio tamafio el principal obstaculo no suele ser la
estructura formal, sino los marcos mentales sobre el rol del liderazgo propios de la era

industrial.

Asumimos, por tanto, que la evolucion de la pyme para convertirse en una
empresa con base en el aprendizaje requiere un cambio de paradigma que solo se puede
lograr como consecuencia de la evolucion de las capacidades interfuncionales de

coordinacion y cohesion, las que vemos en la tabla 24, mediante un proceso de
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aprendizaje organizativo que resulta de la actividad cotidiana en la relacion con el cliente

en la estrategia de servicio (Forés y Camison, 2016) .

Ahora bien, este cambio de paradigma del liderazgo solo puede ocurrir a partir de
una cultura corporativa coherente con un estilo de liderazgo orientado hacia el desarrollo

de las capacidades de los equipos mas que a la planificacion y el control.

Aqui es donde se unen los dos conceptos centrales en nuestro objeto de estudio:
la organizacién con base en el aprendizaje y el liderazgo transformador (Bass, 1996), el
concepto que mejor define la influencia del liderazgo en el desarrollo de las capacidades

colectivas de los empleados desde un enfoque relacional (Marques, 2015).

Es, sin duda un estilo de liderazgo orientado hacia el aprendizaje, especialmente
si lo comparamos con el Liderazgo Transaccional (Den Hartog et al., 1997), claramente

orientado a la tarea.

Es cierto que entre los enfoques recientes, encontramos relevante un concepto
también orientado a las relaciones habilitadoras de los empleados, el Liderazgo
Resonante, (Goethals et al., 2023), que tanto en su vertiente mas psicoldgica como en su
orientacion mas estructural resulta de gran utilidad para el estudio de los procesos de
generacion de sentido de compromiso y propiedad (Gardner et al., 2020; Judeh et al.,
2022), factores especialmente relevantes en una organizacion centrada en el aprendizaje
(Hamel y Zanini, 2020). Sin embargo, se trata de un concepto incipiente sobre el que no

existen tantas evidencias empiricas como en el caso del liderazgo transformador.

Por otro lado, desde su conocimiento del nivel de desarrollo del aprendizaje
organizativo en las pymes irlandesas, Birdthistle (2004) considera que el modelo

conceptual y metodolégico que pretenda estudiar el concepto de organizacion ha de
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integrar cuatro perspectivas complementarias: “la del almacenamiento de conocimiento,
la del aprendizaje en el trabajo, la del ambiente de aprendizaje y la de las estructuras de

aprendizaje” (Birdthistle, 2004, p. 425).

Considera, ademas, que el modelo que mejor se adapta a esa definicion es el de
Watkins y Marsick (2003), que entiende la cultura innovadora como una forma de
relacion entre las personas y la estructura organizativa para evolucionar a partir de un

propdsito

“En la organizacion con base en el aprendizaje la gente esta alineada alrededor de
una vision comuan que les permite sentir e interpretar en el mismo sentido el
cambio que ocurre en su entorno. Esta vision compartida les permite generar
conocimiento y usarlo en la creacion de productos y servicios innovadores que

satisfacen las necesidades del cliente” (Birdthistle, 2004, p. 33)

Vemos, por tanto, que los conceptos de liderazgo transformador y organizacion
con base en el aprendizaje encajan hasta el punto de poder considerar el liderazgo
transformador como un estadio previo para el desarrollo de la organizacidn con base en
el aprendizaje y que el proceso evolutivo desde una empresa gestionada desde el liderazgo
transformador hasta el nuevo modelo organizativo define el rol actual de la alta direccion

en las pequefias y medianas empresas.

Por tanto, nos apoyamos en ambos conceptos para definir el marco teoérico de
nuestra investigacion que quiere profundizar en la influencia del liderazgo transformador
en el aprendizaje organizativo, entendido como un proceso deliberado, consciente y
orientado a una contribucion medible al logro de un objetivo: el desarrollo organizativo

a partir del refuerzo y la renovacion continua de las capacidades de la empresa.
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3.2. Formulacion de Hipotesis

3.2.1. Evidencia Empirica sobre la Relacion entre Liderazgo Transformador y

Aprendizaje Organizative

A pesar del estereotipo que suele asociar la capacidad de innovacion de las
empresas con estructuras de gran dimensién, existen evidencias empiricas de que el factor
diferencial no es el tamafio de la organizacion, sino su capacidad de aprendizaje
organizativo, que permite desarrollar una cultura innovadora en las pymes (Amin et al.,
2023), algo que incluso puede ser mas facil de lograr para empresas de menor tamafio

(Lousd y dos Santos Mendes, 2018).

Los resultados de esta y otras investigaciones realizadas en diferentes paises y
entornos culturales (Letonja et al., 2016; Mahmud y Hilmi, 2014) sobre la capacidad de
innovacion de las pymes centradas en el aprendizaje organizativo coinciden en destacar
la influencia del estilo de liderazgo sobre la capacidad de las pymes para convertirse en
organizaciones innovadoras como resultado de la capacidad de conectar la identidad

individual con la identidad colectiva (Oktavia et al., 2020):

“Los lideres transformadores potencian la motivacién y el rendimiento de los
equipos al conectar su identidad personal con el proyecto y la identidad colectiva
de la organizacion, al ser un modelo de conducta inspirador de un sentimiento de
pertenencia que actlia como un factor de alineamiento” (Oktavia et al., 2020, p.

4).

Sin duda, el actual ritmo de cambio social y tecnologico tiene como consecuencia

un mayor grado de diversidad y, paraddjicamente, mayores asimetrias en el acceso y
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disponibilidad de la informacion entre las diferentes empresas y tambien entre los

diferentes agentes que determinan el comportamiento organizativo de cada empresa.

Esta mayor asimetria incrementa la relevancia y también la complejidad del rol
del liderazgo como factor de disefio organizativo en el intento por lograr el alineamiento
estratégico tanto de los diferentes miembros de la empresa y su cadena de valor como de

la empresa con el desarrollo econémico y social de su entorno.

Esta nueva relevancia del conocimiento para la funcion gerencial hace que la
capacidad de innovacion de la empresa esté condicionada por el enfoque desde el que la
alta direccion entienda su propio rol y su responsabilidad en la gestién del conocimiento;
desde una orientacion exclusiva al conocimiento explicito, al conocimiento tacito o desde

una orientacion intermedia.

La eleccidn no tiene que ver con el valor que se concede a cada uno de estos tipos
de conocimiento, sino con la manera en que se entiende la funcion directiva y su

orientacion al aprendizaje.

En este sentido, el creciente interés de los investigadores por el estudio de la
empresa como un sistema complejo impulsa el estudio tanto a nivel teérico como practico

del enfoque autopoiético de la orientacion del liderazgo hacia la gestion del conocimiento.

Este planteamiento supone un nuevo paradigma del liderazgo, que exige a la clase
directiva la capacidad de integrar la gestion del conocimiento como parte del propio

proceso evolutivo de la empresa (Skovvang Christensen y Kaasgaard Bang, 2003):

“El enfoque especifico hacia la gestion y la distribucion el conocimiento tacito
refuerza la personalizacion de las estrategias en las que la creatividad y la

socializacion son la base de las estrategias de gestion del conocimiento. En este
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sentido, las actividades gerenciales esenciales se hacen sobre la base de una
cultura corporativa basada en el dialogo que impulsa el desarrollo de los equipos
como parte del proceso de desarrollo organizativo” (Skovvang Christensen y

Kaasgaard Bang, 2003, p.127).

Este enfoque del liderazgo hacia la gestion del conocimiento como
responsabilidad esencial de la funcion directiva en el impulso del proceso de evolucion
natural de la empresa requiere del funcionamiento de complejos mecanismos de

aprendizaje con base cultural.

Es cierto que la creciente “democratizacion” de los procesos de gestion del
conocimiento supone para las pymes nuevas oportunidades, pero también que estas
oportunidades suelen estar limitadas por un paradigma gerencial propio de la era
industrial, ajeno al concepto de sabiduria colectiva, que exige a la empresa no solo la
capacidad de gestionar activos de conocimiento de naturaleza técnica sino también su

dimensidn cognitiva y cultural.

La complejidad e interdependencia de estos mecanismos de aprendizaje, que no
se producen si no existe una intencionalidad deliberada por parte de la alta direccion
(Mittal, 2019), requiere también un alto nivel de consciencia del impacto del
conocimiento no solo en la innovacion de productos, servicios o0 modelos de negocio, sino

también en cuanto a su contribucion al crecimiento organico de la empresa.

Puesto que la nueva funcion directiva se centra, asi, en procesos de naturaleza
cultural que condicionan y estan condicionadas a la vez por el modelo de organizacion,
su desempeiio requiere el desarrollo de nuevas herramientas conceptuales y

metodologicas para cada organizacion.
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De hecho, esta nueva funcidn directiva exige de la alta direccion capacidades que
solo se pueden desarrollar en el propio contexto organizativo, ya que se trata de
capacidades interfuncionales que surgen de la evolucion personal del directivo como parte
del proceso de evolucién de la empresa; una experiencia de la que surge la influencia del
liderazgo y su capacidad de motivacion y coordinacion de los equipos a partir de su

ejemplar alineamiento con el propoésito de la empresa.

Esta es la razdn de los escasos resultados que suele tener la profesionalizacién de
la funcion directiva en las empresas familiares cuando no se produce la identificacion de
las nuevas incorporaciones con el sentido fundacional de la organizacion (Camison et al.,

2021).

Por eso, el conocimiento y las herramientas metodoldgicas para desarrollar esta
nueva funcion directiva solo pueden surgir de procesos de intervencion en el propio
contexto organizativo para ayudar a la clase directiva a liderar la transicion hacia modelos
organizativos con el dinamismo necesario para poder identificar y aprovechar las

exponencialmente crecientes oportunidades que el nuevo entorno social plantea.

Son especialmente clarificadoras en este sentido los resultados de sucesivas

investigaciones en las pymes familiares en Irlanda (Birdthistle y Garavan, 2013):

“Se recomienda la creacion de una estructura organizativa adaptativa que facilite
el cambio y que incluya: un equipo de asesoria externa; la habilitacion de los
directivos que no pertenecen a la propiedad; el desarrollo de una cultura de la
innovacion a partir de la definicion de indicadores que permitan hacer un
seguimiento continuo de la evolucion de la empresa tanto en cuanto a sus

resultados econdémicos como en cuanto al desarrollo de las capacidades,
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asegurando un presupuesto adecuado para el desarrollo de actividades de

aprendizaje” (Birdthistle y Garavan, 2013, p. 433)

La forma de intervencidn que se necesita consiste en ayudar a los primeros
ejecutivos de las empresas a entender en su propio contexto organizativo cémo la
supervivencia de su empresa depende de su capacidad para convertir sus diferentes

recursos y capacidades en ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

En ese contexto, la principal responsabilidad directiva es impulsar el proceso
evolutivo de la empresa a partir del entendimiento de como su capacidad de generar
ventajas competitivas y mantenerlas en el tiempo es el principal factor que determinan su

posicién y sus relaciones en el mercado y en el entorno social.

Son numerosos los estudios que evidencian la influencia diferencial del Liderazgo
Transformador en el aprendizaje organizativo por su capacidad de lograr un equilibrio

entre explotacion y exploracion (Pasamar et al., 2019).

Estos resultados animan a profundizar en esta influencia del liderazgo en el
dinamismo organizativo (Lundqvist et al., 2023) desde una vision holistica (Wang y

Ahmed, 2003) y en los diferentes niveles del aprendizaje organizativo.

Esta linea de investigacion avanza, asi, mediante el estudio de la empresa como
un sistema autorregulado (Minnig y Zaengl, 2019), que se construye mediante el
aprendizaje organizativo (Ahmed Igbal et al., 2021; Banner, 2016; Baron y Cayer, 2011;

Brown, 2012).

De hecho, los principales resultados de la investigacion en las ultimas décadas
asocian el Liderazgo Transformador con el desarrollo del aprendizaje organizativo (Kim

y Park, 2020; Lundqvist et al., 2023; Uddin et al., 2022), aunque son varios los autores
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que consideran escasas las investigaciones empiricas (Siangchokyoo et al., 2020) sobre
la naturaleza y el alcance de esa influencia en la propia dindmica organizativa (Vera y

Crossan, 2004).

Parece, sin embargo, que estas limitaciones estan sirviendo para estimular la
produccién cientifica sobre los procesos de gestién del conocimiento en la dinamica

evolutiva de los sistemas organizativos empresariales (Oliva et al., 2019).

Si las investigaciones recientes han utilizado estos nuevos enfoques para superar
las limitaciones tradicionales en el estudio del liderazgo gracias a la identificacion de la
influencia de otras variables del contexto (Hiller et al., 2020), la principal brecha de
investigacion sigue siendo la falta de estudios empiricos que superen las descripciones de
la influencia del liderazgo en el aprendizaje organizativo como una relacion lineal

(Burchell et al., 2009).

Resulta, por tanto, deseable profundizar en el conocimiento sobre los sistemas
complejos (Martin y Ernst, 2005; Psychogios y Garev, 2012) y el rol que en ellos
corresponde al liderazgo (Uhl-Bien et al., 2007) a partir del concepto de sistema

autorregulado (Schneider y Somers, 2006a, 2006b).

Estos resultados ayudan, por un lado, a entender en toda su complejidad el nuevo
rol que corresponde al liderazgo como factor de disefio organizativo en los procesos de
transformacion que exige el desarrollo de la IV Revolucion Industrial (Lichtenstein y
Plowman, 2009) y por tanto en el desarrollo de la empresa con base en el aprendizaje

(Hansen et al., 2020).

Por otro lado, estas mismas investigaciones sefialan la necesidad de profundizar a

la vez en dos lineas interconectadas entre si y que avanzan de manera satisfactoria; el rol
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del liderazgo en el desarrollo del aprendizaje organizativo y su influencia como factor de

desarrollo organizativo (Do y Mai, 2020)

Consideramos, por tanto, que la actual laguna de investigacion no tiene que ver
tanto con el enfoque de la investigacion como con su capacidad para profundizar en el

caracter multidimensional de las relaciones entre liderazgo y aprendizaje organizativo.

Superar esa tension en la investigacion nos permitira disefiar un modelo de
intervencion para evaluar y potenciar la influencia del liderazgo a partir del estudio de la
relacién entre los factores del liderazgo transformador y las dimensiones del Aprendizaje

Organizativo.

Por otro lado, la mayor parte de estos estudios se centran en empresas del sector
financiero o tecnoldgicas, especialmente las de desarrollo de software (Burchell et al.,
2009; Chatterjee, 2017), por lo que la realidad de la clase directiva de las pymes en su
conjunto constituye una laguna en la investigacion tanto a nivel general como en el caso
especifico de Espafia, a pesar de que la literatura cientifica evidencia también con relacién
a las pymes que la contribucion del liderazgo se centra en su capacidad de potenciar el
capital intelectual mediante la absorcién, la produccién y la distribucion de conocimiento,
asi como el intercambio de ideas y el equilibrio entre las actividades de explotacion y

exploracién (Demartini Beretta, 2020).

La necesidad de cubrir estas limitaciones de la investigacion resulta especialmente
importante si tenemos en cuenta que los sistemas autorregulados tienen capacidad
generativa propia y estan abiertos al dinamismo del entorno social pero también estan
condicionados por el tipo de propiedad y el tamafio de la empresa (Camisdn-Zornoza et

al., 2020).
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3.2.2. Hipotesis

El estudio del liderazgo como factor de disefio organizativo cobra asi especial
relevancia en el intento por crear modelos empresariales capaces de equilibrar

exploracién y explotacion (Duan et al., 2021; Yuan et al., 2021).

El concepto de liderazgo transformador (Bass, 1996), define un estilo de
liderazgo que nace directamente vinculado al concepto de la organizacion centrada en el
aprendizaje (Bass, 2000) y permite superar las tradicionales perspectivas del liderazgo

centrado en los rasgos del lider, en la tarea o en la persona.

Por eso, el paradigma de la empresa sobre el rol del liderazgo determina la toma
de decisiones y condiciona el desarrollo organizativo a partir del talento colectivo, un
conjunto de capacidades dindmicas inducidas por las cinco propiedades que definen el

comportamiento organizativo de los ecosistemas de aprendizaje.
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Tabla 3.
Propiedades de los ecosistemas de aprendizaje

Propiedad (actividad inducida)
Apertura, que permite entender la evolucion de las capacidades distintivas en un entorno dinamico
y promueve el aprendizaje continuo (exploracion)
Vision para el cambio, que se basa en la confianza y resulta de entender el sentido del cambio
como proceso natural de desarrollo (evolucion)
Colaboracién para explotar la capacidad de aprendizaje colectivo (explotacion)
Estructura dinamica orientada por el proposito que convierte el crecimiento en un sistema de
equilibrio entre exploracion y explotacién (equilibrio)
Sistema de relaciones que sitdan el aprendizaje continuo en la dimensidn estratégica y generan

dinamismo a partir del dialogo interno y con el entorno (reconfiguracion de activos)

Fuente: Elaboracion propia

Esta nueva naturaleza cultural de la funcion directiva, que consiste en la gestion
del conocimiento tacito, se materializa gracias a la influencia del liderazgo transformador
en el desarrollo del aprendizaje organizativo en todos los niveles de la organizacion. A
partir de los argumentos tedricos presentados y la evidencia empirica previamente

mostrada se plantea la siguiente hipotesis:

Hipotesis 1: El liderazgo transformador esta positivamente asociado con el
aprendizaje continuo, que favorece las actividades individuales de exploracion
que, a su vez, generan nuevas oportunidades para la contribucion de cada
persona al refuerzo de las capacidades distintivas de la empresa en un entorno

dinamico.
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El proceso de diferenciacion gracias al cual la empresa se reconoce a si misma no
es algo real sino la experiencia del observador; lo que convierte el nivel de consciencia
de la empresa sobre sus capacidades distintivas, y por tanto de la capacidad de exploracién
en busca de oportunidades en el entorno, en un factor determinante para el desarrollo de
las capacidades de explotacion e innovacion, que se materializa al crear valor mediante

la reconfiguracion de activos.

La apertura es, por tanto, la propiedad del ecosistema que le permite entender la
evolucion de las capacidades distintivas en un entorno dinamico a partir del aprendizaje

continuo gracias a la continua generacion de oportunidades para aprender.

Esta propiedad es especialmente relevante porque la produccién de conocimiento
organizativo la hacen los individuos (Eisenhardt y Martin, 2000). En este sentido, el
aprendizaje experiencial se muestra como un proceso de gran efectividad no solo para el
desarrollo de conocimientos técnicos, sino también para impulsar el desarrollo
organizativo a partir del pensamiento sistémico (Kolb, 1984). Los conjuntos de

argumentos previos conducen a formular la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 2: El liderazgo transformador esta positivamente asociado con el
dialogo, que refuerza la confianza y promueve la evolucion de la empresa gracias
a una actitud positiva hacia el cambio que es consecuencia del aprecio que la

empresa hace de las opiniones y aportaciones individuales.

En busca de la cultura innovadora, el rol de la alta direccion consiste en impulsar
el dinamismo que resulta de sucesivos momentos de inestabilidad y equilibrio en el
sistema organizativo para reducir la dependencia de la empresa de un entorno dindmico,

fragil e incierto.
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El didlogo genera una vision para el cambio, que se basa en la confianza y resulta
de entender el sentido del cambio como proceso natural de desarrollo en el que la relacién

entre lider y equipo es dinamica y los roles se intercambian (Tourish, 2019).

Las conversaciones transformadoras son el vehiculo para superar el enfoque
tradicional del liderazgo centrado en el lider como agente y en el papel reactivo de los
demas individuos. El didlogo refuerza el aprendizaje organizacional a partir del liderazgo
transformador (Garcia-Morales et al., 2008). El conjunto de argumentos previos nos

permite plantear la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 3: El liderazgo transformador esta positivamente asociado con el
aprendizaje colectivo en las actividades de explotaciéon, que refuerza la
colaboracion de los equipos gracias a la mejora de la coordinacion y la

motivacion intrinseca.

Los factores que definen al liderazgo transformador, influencia idealizada;
motivacioén inspiradora; estimulo intelectual y consideracion individualizada,
contribuyen a la progresiva centralidad del aprendizaje en la estrategia organizativa que
permite, ademas de la creacion de productos y servicios innovadores, impulsar el proceso
evolutivo de la empresa en el intento por desarrollar o actualizar las capacidades
distintivas que le permiten tomar la iniciativa en la relacion dialéctica con el entorno, que

se construye por medio del conocimiento.

De este modo, la colaboracion permite explotar la capacidad de aprendizaje

colectivo a partir de la propia experiencia de la estrategia de servicio.
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La dimension cognitiva y cultural determina, asi, las variables latentes de las que
depende que una empresa sea capaz de convertirse en una organizacion con base en el
aprendizaje, un objetivo que resulta mas facil para organizaciones pequefias porque existe
una importante naturaleza emocional y relacional en las variables latentes que
condicionan el proceso y que fundamentalmente permite generar una vision compartida

que facilita la exploracién y explotacion de nuevas oportunidades.

La capacidad de explotacion, por tanto, depende de la colaboracion y la

cooperacion. El conjunto de argumentos previos conduce a plantear la siguiente hipdtesis:

Hipdtesis 4: El liderazgo transformador estd positivamente asociado con la
creacion de una vision compartida, que convierte el propdsito corporativo en una
referencia para equilibrar las actividades de exploracion y explotacion y crear
asi un modelo de gobierno participativo y dinamico que convierte las tensiones

internas en energia y orientacion para el cambio continuo.

La identidad es, de este modo, el “material genético” sobre el que se construye el
desarrollo de la organizacién a partir de informacién que resulta de la autoobservacién
con relacion al entorno, un proceso que hace convierte la capacidad cognitiva y cultural

de diferenciacion en un catalizador del cambio continuo.

Es asi como una estructura dinamica orientada por el propdsito convierte el
crecimiento en un sistema de equilibrio entre exploracion y explotacion, ya que las
asimetrias limitan las contribuciones colectivas a la innovacion mientras el sentido de
proposito extiende la cultura innovadora en todos los niveles de la organizacion (Uhl-

Bien et al., 2007).
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Por eso resulta especialmente relevante el papel de la comunicacion en la creacion
de una vision compartida y la necesidad de ayudar a los directivos a reforzar sus
habilidades de comunicacidn, en especial de comunicacion cara a cara para promover el
didlogo como parte de su liderazgo transformador, como demuestran algunos estudios

longitudinales (Jensen et al., 2018).

Es asi como la identidad corporativa pasa a ser una de las principales
responsabilidades directivas a nivel estratégico y su gestion se vincula a los retos del
desarrollo personal de los individuos que forman parte del ecosistema de la empresa y del

impacto social de la empresa (Smet et al., 2021).

A partir de la identidad, que se expresa a través del propoésito corporativo, es como
la empresa se convierte en un sistema de relaciones que permiten reconfigurar activos
mediante la gestién del conocimiento, las relaciones con el entorno y el liderazgo

estratégico. Con base en los argumentos previos se plantea la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 5: El liderazgo transformador estd positivamente asociado con la
activacion de los flujos de aprendizaje que permiten reconfigurar los activos de

conocimiento de la empresa para convertirlos en resultados de innovacion.

El nuevo rol del liderazgo consiste, asi, en promover una cultura innovadora que
permite a la empresa evolucionar de manera “semi-automatica” gracias al equilibrio entre
la exploracion y explotacion de las capacidades distintivas de la empresa, que evolucionan
de manera continua como causa y a la vez efecto de la reconfiguracion de los activos de

conocimiento técnico, cognitivo, cultural y social.
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Las capacidades dindmicas y la gestion del conocimiento sittan el aprendizaje en
el punto de interseccion entre las capacidades dinamicas y la gestion del conocimiento
(Easterby-Smith y Prieto, 2008) con el resultado consiguiente del dinamismo
organizativo a partir tanto de la reconfiguracion de rutinas como de la reconfiguracién de

recursos.

_Enfoque hacia el aprendizaje en la toma de decisiones
_Procesos sociales (culturales basados en el conocimiento tacito)
_Soluciones de tecnologias de la informacion para la gestion del conocimiento

explicito

La ciencia de la complejidad profundiza en el estudio del comportamiento de las
organizaciones como conjuntos de individuos que trabajan juntos y pone el foco en los
procesos de colaboracién, creacién de conocimiento y aprendizaje como el resultado de
la conducta de individuos que actian como agentes independientes en sistemas de

interaccion social.

Este enfoque del estudio del comportamiento organizativo destaca la relevancia
de la estructura de comunicacion que constituye la organizacibn como un proceso
dinamico y abierto, aunque predeterminado por la historia de los patrones de relacion. De
esta manera, la estructura condiciona las relaciones a la vez que estd condicionada por
éstas (Stacey, 2003). En la determinacion de los patrones de relacion resultan

determinantes los roles (Simon, 1991).

La conversion de la empresa hacia una organizacion del aprendizaje es un proceso
complejo que se materializa de manera diferente en cada contexto concreto mediante un
proceso que, sin embargo, se basa en unos principios constantes que permiten el

desarrollo de capacidades diferenciales como consecuencia del desarrollo de procesos de
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gestion del conocimiento, como evidencia una reciente investigacion empirica en la que
han participado 147 pymes (Bratianu et al., 2020). La evolucion de la empresa hasta
convertirse en una organizacion con base en el aprendizaje se inicia en el nivel individual

y se desarrolla a través de toda la organizacion hasta convertirla en un equipo:

“Las 6 variables latentes identificadas en la investigacion son: vision para
identificar oportunidades; estructuras para la produccion y distribucion de
conocimiento, capacidad de absorciébn de conocimiento; programas de
entrenamiento para empleados; capacidad analitica y apoyo a la innovacion”

(Bratianu et al., 2020, p. 167).

A partir de los argumentos previos planteamos la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 6: El liderazgo transformador estd positivamente asociado con la
activacion de los flujos de aprendizaje que permiten la reconfiguracion de activos
para convertir la presion del entorno en inteligencia contextual colectiva; una

capacidad que contribuye al dinamismo de las capacidades de la empresa.

El didlogo con el entorno ayuda a evitar la miopia del aprendizaje también en el
ambito espacial (Levinthal y March, 1993) y convierte la organizacién en sistema de

relaciones.

En este nivel, la influencia del liderazgo en el aprendizaje organizativo se
materializa en la fortaleza del proposito corporativo que hace posible el reconocimiento

por parte de todos los grupos de interés internos y externos (Cardona et al., 2019).

Esta dimension del aprendizaje organizativo constituye la principal funcion

estructural del aprendizaje al contribuir al desarrollo de las capacidades dinamicas que,
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ademas de conectar a la organizacion con su entorno orienta los sistemas colectivos de
gestion del conocimiento (absorber, producir y distribuir) que impulsan el desarrollo
organizativo y materializan la contribucion estratégica del liderazgo como factor de
disefio estructural (Mayorca et al., 2007), que puede ser medida (Najmaei et al., 2017).

Del conjunto de argumentos previos se desprende la siguiente hipdtesis:

Hipdtesis 7: El liderazgo transformador esta positivamente asociado con la
activacion de los flujos de aprendizaje en los procesos de dialogo interno y
externo que permiten la reconfiguracion de activos que impulsa el desarrollo

organizativo al convertir a la empresa en un ecosistema de aprendizaje.

Una agenda orientada al aprendizaje (Popper y Lipshitz, 2000) lleva al aprendizaje
continuo a la dimension estratégica y facilita la reconfiguracion de activos, lo que
convierte la funcion estratégica del liderazgo en un factor de disefio organizativo

dindmico.

Cobra sentido, asi, entender el aprendizaje como un proceso de interaccion que
genera cambio; una perspectiva desde la que se evidencia la dimensién estratégica de la
comunicacion corporativa como un factor de alineamiento estratégico (van Riel, 2012)
que demuestra la necesidad de un liderazgo distribuido, inteligente y responsable, capaz
de convertir el talento colectivo en la propuesta de valor para los clientes, asi como en el

impacto social de la empresa.

Por esta razon, las habilidades técnicas y sociales relacionadas con los diferentes
niveles de interaccion en los que se materializa el rol estratégico de la comunicacion

corporativa adquieren un claro protagonismo.
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Es muy relevante en este sentido un proyecto de colaboracion entre el mundo
académico y el sector profesional liderado por la Global Alliance for Public Relations and
Communication (Valin et al., 2014), que durante la Gltima década trabaja a nivel global
para crear un cuerpo de conocimiento que clarifique lo criterios de acceso y promocion

de los directores de comunicacion desde un enfoque estratégico.

Los resultados de esta linea de trabajo evidencian tanto la solidez tedrica como la
utilidad préactica del enfoque de los sistemas complejos para entender los principios que
explican la relevancia de la comunicacion corporativa para el desarrollo de los flujos de

aprendizaje de los que dependen las capacidades dinamicas.

Investigaciones como estas no solo contribuyen al desarrollo tedrico de la teoria
de la empresa con relacién a objetos de estudio tradicionalmente poco accesibles para
ella, sino que demuestran la utilidad de desarrollar herramientas metodol6gicas capaces
de intervenir en el desarrollo de competencias en el &mbito individual y en el &mbito

organizativo (Gregory y Fawkes, 2019).

Como veremos en el capitulo 6, que desarrolla el analisis empirico, las siete
hipétesis formuladas nos permiten disefiar el modelo explicativo, en el que la variable
independiente es el liderazgo transformador y las variables dependientes cada una de las
dimensiones del aprendizaje organizativo en los niveles individual, de equipos,

organizativo y global, y que se corresponden con cada una de las 7 hipotesis formuladas.
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Figura 1.

Modelo explicativo

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 4.

MODELO CONCEPTUAL

Tanto los conceptos y principios ya consolidados como los limites al
conocimiento actual sobre el objeto de estudio establecen el punto de partida de nuestra
investigacién, que consiste en la elaboracion de un modelo conceptual que explica la
naturaleza de la influencia que un lider de la economia del conocimiento ha de ejercer,
asi como los principios que determinan su efectividad en la transicion que la empresa ha

de realizar para convertirse en una organizacion del aprendizaje.

La funcién de disefio organizativo ha estado tradicionalmente centrada en la
definicién de la estructura y la estrategia, de manera que el dinamismo del disefio consistia

en gestionar lo que hoy entendemos como cambio episddico.

Hoy, sin embargo, hemos de entender el disefio organizativo como un proceso

dinamico en el que el cambio continuo afecta también a la propia funcion de disefio.

No es suficiente, por tanto, disefiar un modelo descriptivo sobre el rol que
corresponde a la funcion de la alta direccion como factor de disefio organizativo
dindmico; ademas, tenemos que describir los principios que facilitan el dinamismo de la

funcion.

La primera version del modelo se ir4 actualizando a partir de los resultados de los

sucesivos métodos de investigacion que integran el disefio metodoldgico y que, mediante
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un proceso inductivo y otro deductivo persiguen convertir primero en categorias de

analisis y después en categorias funcionales de un modelo de intervencién

El modelo se construye a partir de cinco categorias conceptuales que describen
como se materializa la influencia del liderazgo a partir del talento colectivo, la identidad
y la gestion estratégica del conocimiento, que constituyen los principios explicativos del

modelo.

Estas categorias conceptuales son:
_Apertura

_Vision para el cambio
_Colaboracion

_Direccion por un propésito

_Gestion estratégica del conocimiento a partir del didlogo interno y con el entorno

Ademas de explicar las categorias conceptuales desde una perspectiva sincronica,
el modelo describe el proceso de transicion que la empresa, el liderazgo y el lider han de

recorrer para lograr la plenitud de su desempefio.

A partir de la pregunta general sobre como generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, que sitla nuestra investigacion dentro del enfoque de los
recursos y capacidades, este modelo sintetiza el conocimiento actual sobre el aprendizaje
organizativo como el concepto que resulta de la evolucion de dos conceptos que
tradicionalmente han servido para responder a diferentes preguntas; el liderazgo, por un

lado, y el desarrollo organizativo, por otro.

Por eso, antes de describir las categorias conceptuales, los principios explicativos

y el proceso de transicion, consideramos conveniente repasar como han evolucionado los
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paradigmas del liderazgo y del disefio organizativo hasta su actual dependencia del

aprendizaje organizativo.

4.1. La evolucion del Rol del Liderazgo

4.1.1. Desplazamiento de la Orientacidn del Liderazgo a la Tarea y la Persona

Hacia el Aprendizaje Colective y su Impacto Social

Es necesario, por tanto, ampliar la mirada de los directivos con relacion al
liderazgo desde el enfoque tradicional, centrado primero en los rasgos del lider y después
en la tarea o la persona, hacia el estudio del conjunto de factores que determinan su
influencia ante el reto de la innovacion continua en un contexto organizativo y social

concreto (Antonakis et al., 2003).

Por eso resulta especialmente relevante estudiar la influencia del liderazgo en los
procesos de innovacion en todos los niveles de la organizacion, sin olvidar las relaciones
con agentes del entorno, especialmente Utiles si reconocemos la importancia tanto de la
innovacion exogena, también condicionada por factores culturales, como la relevancia
social de las externalidades de la innovacion (Stiglitz y Greenwald, 2016), lo que explica
la evolucion de la investigacion sobre la efectividad del liderazgo desde el interés por la
capacidad de persuasion o adaptabilidad del lider hasta la preocupacién mas reciente por
su contribucién al desarrollo y la participacion de las personas, asi como por su impacto

social.

En esa evolucion se han ido acumulando aportaciones realmente utiles para
nuestra investigacion, como las de los enfoques hacia la actitud del lider hacia el cambio
organizativo (Correia, 2015, 2), que han ido alejandose de manera progresiva de la

relevancia de la personalidad del lider para enfocarse hacia la relacion entre el lider y los

77



EL ROL DEL LIDERAZGO EN LA TRANSICION DE LA PYME

miembros del equipo, en un primer momento, y hacia la influencia del lider como un

proceso de habilitacién que promueve las capacidades de los equipos.

Por otro lado, la pandemia por COVID-19 ha supuesto una aceleracion
significativa de estas tendencias y en la medida en que nos ha hecho conscientes de la
fragilidad de nuestro sistema social y econdémico, ha promovido un cambio de visién no
solo en cuanto a la forma de ejercer el liderazgo empresarial, sino incluso en cuanto a su
naturaleza y su influencia en la conducta de la empresa con relacion a su entorno (Dewar

etal., 2020, p. 1):

“Aunque algunos de los cambios ocurridos han surgido de la necesidad, después
de la crisis han demostrado una gran capacidad para promover y mantener cuatro
tipos de cambio en la manera en que los directivos desempefian su funcion:
desbloquear sus aspiraciones superiores; convertir sus responsabilidades tedricas
en sus cometidos préacticos; abrazar el capitalismo de stakeholder; potenciar sus
redes de colaboracién en el primer nivel ejecutivo. Si estos cambios permanecen,
cabe esperar una transformacién significativa de la manera en que funcionan las
empresas y un crecimiento de su potencial a partir de sus fundamentos esenciales”

(Dewar et al., 2020, p. 7).

De este modo, llevar a la practica los principios del “capitalismo orientado a los
grupos de interés” supone implicarles en procesos comunes de gestion del conocimiento

(Ruskin y Bilous, 2021) para navegar en este contexto incierto, complejo y dinamico.

Pero, por otro lado, las empresas no solo tienen que reforzar sus vinculos con el
entorno, sino que tienen que mejorar su capacidad de autoconocimiento para elevar el

nivel de sus aspiraciones a partir de la Unica referencia posible; su propia identidad (Gioia
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et al., 2000b), asi como asegurar que su conducta es realmente la expresion de su razén

de ser.

Ambas tendencias explican la relevancia que han adquirido dos concepciones del
liderazgo que resultan especialmente Utiles para nuestra investigacion y claramente
complementarias; el liderazgo transformador (Bass, 1996) y el liderazgo distribuido
(Berraies et al., 2020; Soni et al., 2023; Tandon, 2022), que centra el enfoque del liderazgo
al desarrollo de las capacidades tanto individuales como colectivas y destaca la
importancia de la comunicacion para la distribucion del rol del liderazgo (Friedrich et al.,

2016):

“Si la comunicacion es el flujo vital del liderazgo colectivo, la red sobre la que se
constituyen los equipos es la arteria por la que fluye. Tanto la red colectiva como
la propia red del lider desempefian un importante rol en el desarrollo del liderazgo
distribuido. Por eso un correcto desarrollo de la red a nivel social resulta clave
para que emerja el liderazgo colectivo ya que su distribucion depende de la

consciencia sobre su existencia” (Friedrich et al., 2016, p. 315).

Por su parte, el liderazgo transformador, un concepto en permanente evolucién
tanto desde el punto de vista tedrico como en sus aplicaciones practicas, es una pieza
clave en el modelo conceptual que orienta nuestra investigacion, que esperamos pueda
contribuir a superar uno de los puntos debiles que todavia hoy algunos investigadores
reconocen (Siangchokyoo et al., 2020) a pesar de su gran utilidad como herramienta de

evaluacion y, por tanto, de intervencion sobre el terreno.
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4.1.2. El Liderazgo como Factor de Desarrollo Organizativo

Aunque los factores humanos que condicionan el comportamiento de las
organizaciones no han cambiado de manera significativa durante los ultimos cuarenta
afios, si se han producido cambios que transforman no solo el contexto laboral sino
también los marcos mentales sobre el sentido del trabajo en la vida personal y social

(Walden et al., 2017).

La literatura, tanto académica como gerencial, sefiala varios factores que han
estado presentes durante décadas en la preocupacion de los investigadores y siguen
apareciendo todavia en los informes de tendencias: el impacto de la tecnologia; el
dinamismo, complejidad y la fragilidad del entorno; la busqueda de sentido y autenticidad

(Woods, 2007).

Eso si, en este momento es la transformacion digital y sus efectos sobre el
comportamiento de las organizaciones lo que orienta la investigacion sobre la capacidad
de innovacién de las empresas hacia la basqueda de nuevas formas de organizacion que,
a su vez, exigen una nueva forma de direccion estratégica (Cortellazzo et al., 2019;

Persson, 2023).

De esta manera, se integran en el nivel estratégico y en la responsabilidad de la
alta direccidon objetivos que tradicionalmente se habian considerado propias de areas
funcionales o de los mandos intermedios. Es el caso de la orientacion a la mision, la
creacion de confianza y el alineamiento de los sistemas organizativos (André y Ernst,

2005).

Como si la complejidad y la inestabilidad en cada contexto local no fueran

suficientes, los fundamentos de la estabilidad global del sistema econdmico creados tras
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la Segunda Guerra Mundial han desaparecido y convertido el mercado en un escenario de

competencia sistémica en el que los paises son también actores relevantes.

La principal consecuencia de la complejidad e incertidumbre crecientes en el
entorno es que las empresas necesitan desarrollar una nueva capacidad para evolucionar
de manera natural y continua (Teece, 2020) ya que, a diferencia de lo que ocurria en
décadas anteriores, el sentido que ha de dirigir el cambio no puede ser conocido de

antemano.

Este contexto de incertidumbre, en el que lo Unico cierto es la necesidad de
cambiar de forma continua, certifica definitivamente la ineficacia de las estructuras
organizativas mecanicistas y convierte el aprendizaje organizativo en un requisito para la

eficacia de los disefios organizativos adhocraticos (Mallén Broch et al., 2012):

“El estudio de la capacidad de aprendizaje organizativo ha tomado una creciente
importancia en los dltimos 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 aprendizaje organizativo” (Mallén

Broch et al., 2012, p. 225).

Una de las principales consecuencias de este creciente interés por el aprendizaje
organizativo y su relacién con el comportamiento organizativo es la necesidad de
reenfocar la forma de entender el rol de la comunicacion a nivel corporativo y su
relevancia en los procesos de gestion del conocimiento (Gregory y Halff, 2017; Gregory

y Willis, 2022) .

En este mismo sentido, y en contra de lo que pudiera apuntar una consideracion

superficial de las implicaciones que para el desempefio del liderazgo tiene la
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digitalizacion, comenzamos a contar con estudios cuyos resultados ponen de manifiesto
la necesidad de reforzar las habilidades sociales para liderar en la era digital (Larson y

DeChurch, 2020):

“Puesto que las organizaciones tienen a estructurar el trabajo alrededor de la
creacion de equipos, confiando méas en las relaciones informales que en la
jerarquia formal, el liderazgo ha evolucionado hasta enfatizar la importancia de la
construccién de relaciones. En coherencia con los objetivos del desarrollo del
liderazgo centrados en la necesidad de construir capital social, la clase directiva
busca reforzar sus habilidades sociales. Dirigir equipos en la era digital, por tanto,
sigue dos direcciones: extender el foco de la relacién mediante el uso de las huevas
tecnologias; explorar nuevas vias para incrementar las competencias relacionales

de los lideres” (Larson y DeChurch, 2020, p.14).

Asumir esta perspectiva para entender como la digitalizacién transforma la
naturaleza y el rol del liderazgo nos obliga a considerar como responsabilidad de la alta
direccidn la gestion del capital social (Golmoradi y Ardabili, 2016; Lazzarotti et al., 2017;
Sorenson, 2011) de la empresa y exige de ella una actitud proactiva para optimizar el uso

de los recursos tecnologicos en los procesos relacionales clave para la creacion de valor.

Si es evidente, por tanto, que el nuevo liderazgo supone entender las implicaciones
que las posibilidades del despliegue tecnoldgico tienen para generar nuevas
oportunidades, también lo es que para identificarlas y aprovecharlas se necesita un tipo
de liderazgo abierto, responsable y competente a la hora de potenciar el talento personal
y habilitar a cada persona para hacer contribuciones significativas mediante formas de
colaboracion que requieren una cultura capaz de generar confianza y formas efectivas de

comunicacion:
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(Florek-Paszkowska et al., 2021):
“Estos factores se agrupan en dos categorias (1) factores relacionados con la
condicion humanay (2) factores no humanos. Entre los primeros nos encontramos
con lideres competentes y responsables que muestran apertura de miras y
habilidades adecuadas para la gestion de los recursos humanos. Ellos pueden
lograr y mantener el talento en la organizacion. Su actitud muestra que estan
abiertos al cambio y que tratan de ser flexibles. Ademas, trasladan estos principios
a lo largo de la organizacién. Por su parte, los factores no humanos son: una
cultura corporativa que habilita a las personas a partir de la confianza, la
comunicacion efectiva y la empatia; modelos de negocio con capacidad de
evolucionar para garantizar la innovacién y la sostenibilidad; nuevas estrategias
de negocio; nuevas tecnologias disruptivas que requieren una madurez del proceso
de digitalizacion de los modelos de negocio” (Florek-Paszkowska et al., 2021, p.

21).

Tanto la investigacion cientifica como los informes de tendencias gerenciales
(Hannah y Avolio, 2010; Ready et al., 2020; Smet et al., 2021) coinciden en su interés
por clarificar la relacion entre liderazgo, cultura y cambio (Ngozi et al., 2017) y en su
relevancia para la transformacion organizativa que exige la economia del conocimiento

(Levillain y Segestrin, 2019; O’Reilly et al., 2014).

Aunque este objeto de estudio ha logrado la atencion tanto de los investigadores
como de los profesionales durante las ultimas cinco décadas (Khurosani, 2018; Nurcahyo
et al., 2018; Pater, 2015; Pettigrew, 1979; Schein, 2007; Tuan, 2010; Xie, 2019), se
necesitan todavia herramientas conceptuales y metodologicas que orienten a los

directivos en el desempefio de este rol; una carencia especialmente significativa en lo que
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se refiere a las pymes, menos familiarizadas que las grandes corporaciones con los

conceptos y los procesos de gestion de la cultura organizativa.

A nuestro modo de ver, todos estos enfoques coinciden en identificar tres factores
que intervienen en la influencia del liderazgo sobre el dinamismo organizativo: el talento
colectivo, la identidad corporativa, y los procesos de interaccion para la gestion del
conocimiento, que alcanza una nueva dimension como consecuencia del desarrollo

tecnoldgico.

En general, existe un consenso en la literatura sobre el hecho de que el liderazgo
transformador acta en una dimension estratégica superior y tiene un mayor impacto en
la innovacion, especialmente en la innovaciéon radical, (Manjon, 2018) en comparacion
con el estilo que se define por los otros factores del modelo multifactorial del liderazgo

(Bass y Avolio, 1997).

Existe, por tanto, una teoria sélida sobre el liderazgo transformador que ademas
estd en constante evolucion especialmente como consecuencia del desarrollo de nuevos
objetos de estudio relacionados con la economia del conocimiento, que estimulado el
desarrollo de la teoria sobre la complejidad del liderazgo a partir tanto de las aportaciones

como de las limitaciones del concepto.

El concepto hoy es el resultado de una larga y constante evolucion (Stewart, 2006)
como resultado de su versatilidad para diferentes intencionalidades de investigacion tanto

en el &mbito individual como de los grupos y las organizaciones.

Podemos decir, sin embargo, que su utilidad para nuestro objeto de estudio es el
resultado de su especial consideracion de la influencia del lider en el desarrollo tanto de

los individuos que forman parte del grupo como de la organizacion como consecuencia
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del conocimiento mutuo gracias a la interaccion que se genera al trabajar por un interés

comun.

Por su parte, el estudio del dinamismo organizativo para promover la cultura
innovadora nos situa en el marco del enfoque de los recursos y capacidades y de forma
mas especifica en las capacidades dinamicas, que resulta de gran utilidad para entender

los actuales retos del disefio organizativo.

Contamos, por tanto, con un marco teorico que parte del enfoque de los recursos
y capacidades, especialmente con relacion a la gestion de los activos intangibles, la
cultura y su relacion con el concepto de capacidades dinamicas (Eisenhardt y Winter,
2000), que resulta crucial para nosotros en busca de respuesta a la pregunta sobre la
naturaleza de la funcién directiva cuando el principal reto de la empresa es neutralizar o

incluso rentabilizar la presion gue supone un entorno en constante cambio y fragilidad.

4.2. Principios del Modelo

La investigacion sobre la relacion entre el liderazgo, el aprendizaje y el dinamismo
organizativo pone de manifiesto la existencia de tres factores fuertemente conectados para
el desarrollo de una cultura innovadora en la empresa: el talento colectivo, la identidad y

el sistema de gestion del conocimiento.

4.2.1. El Talento Colective Transforma de la Naturaleza Social de la Empresa

En contra de lo que algunos consideran, la economia del conocimiento genera
oportunidades no solo para las empresas que operan en sectores tecnoldgicos o intensivos
en conocimiento, sino también para las empresas de los sectores tradicionales que son

capaces de transformar su modelo organizativo para promover el talento colectivo.

85



EL ROL DEL LIDERAZGO EN LA TRANSICION DE LA PYME

Sin embargo, muchas de las estrategias de desarrollo del talento de las pymes se
limitan a los procesos y las tareas clave, al desarrollo de competencias individuales y no
contemplan el irremplazable papel que corresponde a la alta direccion en el desarrollo de

equipos dinamicos y alineados con los valores de la empresa.

Un modelo gerencial centrado en los procesos y no en el sistema es, en este
sentido, uno de los obstaculos para cualquier intento, aunque sea bien intencionado, de
llevar a la practica la creciente preocupacion por la persona, que constituye una clara

tendencia en la literatura gerencial.

No es posible desarrollar el talento colectivo sin entender la organizacion como
un sistema, una institucion, que forma parte del sistema social. De hecho, la centralidad
de la persona en el modelo organizativo de la empresa, un concepto que nace de la
perspectiva de los recursos y capacidades, solo se puede materializar mediante un cambio
de paradigma desde la vision utilitarista de la Economia hacia un enfoque relacional

propio de la Economia Civil (Martino, 2020).

Considerar el desarrollo personal como parte de la mision de la empresa como
institucion social obliga a superar el enfoque utilitarista e individualista de la economia
(Calvo, 2013), que considera que las relaciones entre los distintos agentes econémicos
responden Unicamente a los principios de justicia de los intercambios y cumplimiento de

los contratos de colaboracion a partir del interés individual de las partes.

En el intento por romper las barreras que separan el mercado de la gestion del
Bien Comun, resulta especialmente util centrar la funcion directiva en el refuerzo de las
capacidades colectivas de las organizaciones usando como punto de partida el
compromiso con el desarrollo integral de la persona; el Unico camino para sustituir la

burocracia por la “Humanocracia” (Hamel y Zanini, 2020).
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Es asi como el aprendizaje colectivo no solo se convierte en un recurso
imprescindible para la empresa sino también para promover una verdadera “democracia
del conocimiento” (Innerarity, 2016) en la que por medio de la generalizacion de
multiples formas de participacion con efectos transformadores se potencian las virtudes

publicas que definen al sistema democratico.

La capacidad transformadora de esta “sociedad del aprendizaje” requiere un
nuevo paradigma para entender la economia como el resultado de procesos de decision
colectiva y de esfuerzos cooperativos que, en un ambiente de libertad y responsabilidad,

se basan en la confianza (Bruni y Zamagni, 2007).

En contra de este marco mental utilitarista, el verdadero concepto del liderazgo
transformador se basa en el hecho de que nadie puede lograr un desarrollo pleno como
persona sin realizar contribuciones significativas para otros, lo que convierte a las
organizaciones en espacios para promover el desarrollo personal mediante la contribucién

a objetivos colectivos (Landry, 2004).

Conceptos tan de moda hoy como la “cultura del propdsito” o “Economia del Bien
Comun” no se pueden convertir en realidad solo mediante formas de conducta social que
se limitan a la “devolucion” a la sociedad de una parte de lo que la empresa ha ganado o

mediante la reparacion limitada de los dafios que genera su actividad.

Por eso, la “relacionalidad” es una caracteristica esencial de la naturaleza humana
y el fundamento del sentimiento de reciprocidad o solidaridad, en el que se basa el valor
intrinseco, no instrumental, del vinculo necesario para cualquier proyecto colectivo y para

la creacion de una comunidad (Bruni y Zamagni, 2007).
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4.2.2. La Identidad Corporativa es la Base del Modelo de Gobierno

El talento colectivo se construye a partir de una identidad comun, que por su
naturaleza cultural también es dinamica, en la principal fuerza impulsora del cambio

continuo y de la innovacion colectiva.

Por eso, la transicion hacia el nuevo modelo de empresa que requiere la economia
del conocimiento no supone cambiar un modelo por otro, sino asumir que el nuevo
modelo es dinamico, lo que define la funcidn directiva por su capacidad para promover
un proceso continuo de aprendizaje y cambio organizativo; un proceso “cultural” que

define también la nueva responsabilidad de la alta direccion.

En este sentido, son dos las ideas que clarifican a nivel tedrico el papel de la
cultura corporativa en los procesos de cambio y tienen relevantes implicaciones practicas;
si, por un lado, la cultura corporativa es el conjunto de convicciones que determinan la
manera de entender la realidad, la manera de pensar y, por tanto, la manera de actuar, por
oro, es resultado de multiples experiencias; de lo que sabemos, de lo que hacemos y de la

manera en gue entendemos la realidad como comunidad.

El sentido vital del trabajo (Martela y Riekki, 2018), que depende del grado de
autonomia en la toma de decisiones, del valor que aportan las relaciones y del beneficio

social que resulta del trabajo individual y de la mision colectiva de la empresa.

Es, desde este enfoque que propone la economia civil (Taka, 2009), desde el que
cobra verdadero sentido el concepto de gobernanza en las organizaciones dirigidas por un
proposito (Laloux, 2014), un concepto que, en definitiva, resume la idea de un sistema
organizativo o social que se construye sobre un conjunto de relaciones de lealtad y

confianza.
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No es posible generar desarrollo organizativo o social en medio de la
incertidumbre y la fragilidad crecientes sin promover desde el caracter natural del ser
humano una inteligencia colectiva capaz de estimular en la empresa la confianza y el
compromiso que se necesitan para abandonar modelos de negocio que todavia funcionan,
aunque lo haran por poco tiempo, para explorar nuevas oportunidades que, como también

sabemos, tampoco durardn mucho tiempo (Handy, 2002).

Por eso, en busca de la innovacion continua, la economia del conocimiento exige
a la clase directiva el desempefio de un nuevo rol, un liderazgo capaz no solo de suprimir
las estructuras jerarquicas de la empresa industrial y sus prerrogativas sino de
reemplazarlas por las Unicas fuerzas que promueven el cambio radical; la autonomia y el
deseo de contribucidn, que solo son posibles median un sistema de direccion cultural (Eti-

Tofinga et al., 2018).

4.2.3. La Innovacion resulta de la Gestidn Colaborativa del Conocimiento

La relevancia del talento colectivo en los nuevos modelos organizativos pone de
manifiesto la necesidad de potenciar la naturaleza relacional de la empresa y convierte el

proceso evolutivo de la cultura corporativa en el cauce para promover el cambio continuo.

La funcion orientadora de la cultura requiere del impulso del conocimiento. Por
eso el dinamismo de la cultura corporativa depende de la capacidad de la organizacién
para gestionar el conocimiento de manera colectiva, un reto que define el rol de la alta

direccion.

Es asi como la principal funcion del liderazgo se centra en la creacion y el impulso
del dinamismo del ecosistema de aprendizaje en que se convierte la empresa centrada en

el conocimiento.
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Es asi como pasan a ser de incumbencia de la alta direccion tareas
tradicionalmente asignadas casi de manera exclusiva a las areas funcionales de Recursos
Humanos, Procesos o Comunicacion y Marketing:

_La mejora de la calidad mediante la gestion de la motivacion y el desarrollo

personal de los empleados.

_La promocién de nuevas formas de trabajo mediante procesos de coordinacion

y alineamiento.
_La integracion del conjunto de grupos de interés como parte de la estrategia de

servicio para reforzar la capacidad de innovacion.

La alta direcion ha de asumir las implicciones que para su funcion tiene el hecho
de que el cambio organizativo continuo exige un sistema de aprendizaje organizativo
maduro, que no es posible sin orientar el pensamiento colectivo no solo a la mejora de la
calidad, sino también al reposicionamiento estratégico continuo y al refuerzo de la
consciencia de la organizacion sobre la manera en que entiende la realidad; es decir, la

capacidad de aprender a aprender (Flood y Romm, 2018).

De este modo, la implicacion y la capacidad de la alta direccién en la gestion de
la comunicacidn estratégica puede tener y ha de tener resultados medibles en la calidad
de los procesos de escucha, en la creacion del sentido del cambio y en el alineamiento

estratégico.

Por eso, la necesaria orientacion de las organizaciones hacia el conocimiento, el
aprendizaje y el desarrollo exige una nueva forma de entender la comunicacion
estratégica, que actua especialmente sobre tres capacidades de la organizacion (Gregory

y Fawkes, 2019):
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_Inteligencia contextual, que resulta de la capacidad de dar sentido estratégico a
la informacion del entorno.

_Uso de las relaciones con los stakeholders internos y externos como procesos de
creacion de conocimiento.

_Gestion de la Reputacion como proyeccién de la Identidad, del

autoconocimiento.

Las tres son parte del “liderazgo organizativo” y definen una de las principales
funciones de la alta direccion; integrar el desarrollo personal de los miembros de la

organizacion como parte de las estrategias de gestion del talento colectivo.

Asi es como la comunicacién se ha convertido en una de las principales
habilidades técnicas y sociales que la alta direccion debe desarrollar si quiere ejercer su

responsabilidad como factor de disefio organizativo.

El reto no consiste en desarrollar nuevas habilidades técnicas o sociales de

persuasion, sino en convertir la comunicacion en un proceso de aprendizaje colectivo.

Liderar empresas en la economia digital consiste en dotar de sentido a la
informacion recogida en multiples plataformas para crear sistemas de trabajo dinamicos

que vinculan la autonomia con la rendicion de cuentas.

En este sentido, el principal desafio consiste en habilitar a cada persona a ser parte
de un sistema de innovacion colectiva dirigido por un prop6sito; un compromiso con una
vision que resulta de la interaccion, de las conversaciones transformadoras que estimulan
el dinamismo de los marcos mentales, el principal factor que diferencia a las comunidades

de aprendizaje.
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4.3. Categorias Conceptuales del Modelo

Como hemos visto, cualquier modelo explicativo o prescriptivo sobre la
influencia del liderazgo en el dinamismo organizativo debe tener en cuenta la naturaleza
relacional de la empresa, la influencia de la cultura en el comportamiento organizativo y

la relevancia estratégica de la gestion colectiva del conocimiento.

Estos tres principios, por tanto, son la base de nuestro modelo conceptual y el
punto de partida para avanzar a partir de los resultados de nuestra investigacion en el
disefio un modelo de trabajo nos permitira intervenir a nivel organizativo tanto mediante

actividades diagnosticas como a través de actividades de apoyo y programas formativos.

Sin embargo, para que resulten de utilidad en nuestra investigacion necesitamos
integrarlos en un unico modelo que asegure a nivel tedrico una vision de conjunto a la
vez que permita profundizar en cada uno de los conceptos y convertirlos en categorias

explicativas y analiticas para su aplicacién practica en el contexto organizativo.

Hemos encontrado en el modelo de Senge (2006) los conceptos identificados en
la revision de la literatura y consideramos que resulta de gran utilidad como la estructura

inicial para integrarlos en nuestro modelo conceptual:

De hecho, hemos encontrado el esquema de los cinco factores del modelo de la
Quinta Disciplina en otras aportaciones provenientes de la literatura cientifica y de

informes recientes sobre tendencias gerenciales.

A continuacién, presentamos las categorias operativas de nuestro modelo y su

equivalencia con el modelo de Senge.
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Tabla 4

Sintesis del modelo

Categorias Conceptuales Modelo de Senge
Apertura Pensamiento sistémico
Confianza para el cambio Marcos mentales
Colaboracion Dominio personal
Direccidn por un propésito Visién comdn

Gestidn estratégica del conocimiento y  Aprendizaje
el aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia

4.3.1. Pensamiento Sistémico: Apertura

El pensamiento sistémico constituye una fuerza transformadora capaz de

desbloquear la resistencia al cambio.

Una de las principales responsabilidades directivas en la actualidad es garantizar
la informacion necesaria para entender la influencia del entorno en los procesos de toma
de decisiones, asi como reconocer la influencia que una limitaciéon de las fuentes de

informacion puede tener en la conducta de la organizacion (Smet et al., 2021).

Esta necesidad de entender el contexto espacial y temporal resulta especialmente
relevante como consecuencia de la incertidumbre y la fragilidad crecientes (Rao y Sutton,

2020).

Por eso, es necesario cambiar de sentido la tradicional asimetria de la
comunicacion bidireccional, tradicionalmente sesgada hacia la difusion de informacion,

y reclama el protagonismo de los procesos de escucha.
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La necesaria implicacion de la alta direccion en los procesos de monitorizacion
del entorno supone ademés una influencia ejemplarizante que diluye las principales
resistencias a una nueva forma de trabajar basada en la colaboracion y el ajuste mutuo,
que se ha de materializar:

_Sobre la base el trabajo por proyectos.

_En la toma de decisiones ad hoc.

_Mediante la creacién de constelaciones de trabajo.

4.3.2. Confianza: La Vision para ¢l Cambio se Construye sobre los Marcos

Mentales

Los marcos mentales son la base para crear una vision compartida; desnudan las

limitaciones de nuestra forma de actuar y alientan el compromiso a largo plazo.

La influencia de los marcos mentales en la conducta es inevitable. Podemos, sin
embargo, intervenir en la forma en que se generan los marcos mentales y en el grado de

consciencia que tenemos sobre ese proceso.

En este sentido, y con relacion al objeto de estudio resulta especialmente relevante
la forma en que entendemos la estructura de la organizacion (Davila y Maturana, 2013;
Rodriguez y Torres, 2003) y los diferentes roles que determinan su funcionamiento,

especialmente el rol del liderazgo.

Por eso, no es posible alcanzar el modelo organizativo que requiere la
organizacion centrada en el conocimiento sin hacer evolucionar los marcos mentales y en
concreto el paradigma del liderazgo para entender tanto su responsabilidad en la gestion

del talento colectivo como sus implicaciones para el conjunto del sistema.
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Para que se pueda materializar, primero necesitamos entender qué significa en el
contexto particular de cada modelo de negocio y de cada modelo organizativo el concepto
de talento colectivo como inteligencia generadora (Erdil et al., 2011) y la forma en que
se puede materializar a partir de una forma de ejercer el liderazgo de manera distribuida

(Gibb et al., 2013).

4.3.3. Dominio Personal: La Colaboracidon a partir del Sentide del Trabajo

El dominio personal permite comprender de forma continua el impacto de los

actos en la organizacion y su entorno.

Las organizaciones funcionan y evolucionan de manera natural cuando las
personas que las conforman encuentran la conexién entre el desarrollo personal y el

desarrollo colectivo.

En este sentido, alinear el sentido del trabajo a nivel personal, organizativo y
social pasa a ser la principal tarea de la funcion directiva, que ha de ser ejercida mediante
el concurso de los siguientes factores facilitadores del compromiso de los empleados
(Dromey, 2014) :

_Una conducta integra.

_Capacidad de escucha.

_Una narrativa que de sentido de continuidad e identidad a los cambios

_La habilitacion efectiva.

La capacidad del liderazgo para hacer que el trabajo resulte significativo esta
condicionada no solo por los rasgos, habilidades y actitudes del lider o la tarea a
desempefiar sino también por factores como que tienen que ver con la organizacion en su

conjunto (Martela y Riekki, 2018):
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_La autonomia en la toma de decisiones.
_Las capacidades individuales de desempefio.
_El valor de las relaciones en el desarrollo personal.

_El beneficio social del trabajo individual y de la mision de la empresa.

Desde este enfoque, son muchos los errores frecuentes que limitan el sentido del
trabajo en las empresas (Bailey y Madden, 2016):

_Desconectar a la gente de sus valores.

_Asumir que el salario es suficiente reconocimiento.

_Encargar tareas inutiles.

_Conductas injustas en el uso del poder.

_Anular la capacidad de juicio de las personas.

_Dificultar las relaciones que sirven de apoyo personal.

_Poner a las personas a situaciones de riesgo emocional.

En sentido contrario existen numerosas investigaciones que han clarificado los
factores que determinan el valor de la experiencia laboral en términos de desarrollo
personal y coinciden en destacar la relevancia del hecho de que el trabajo y el entorno
puedan favorecer:

_La auto-reflexion individual.

_El sentido de trascendencia.

_La movilizacion emocional.

_El sentido de continuidad dentro del cambio.

Por eso, la funcion educativa del liderazgo transformador se basa en (Jia et al.,
2018):

_Influencia idealizada.
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_Consideracion personal.
_Motivacion inspiracional.

_Estimulo intelectual.

Figura 2

Liderazgo transformador

La consideracién hacia la personay la capacidad de crear sentido
activan el dinamismo de la cultura cor porativa

Orientacion del liderazgo

Las 4 influencias del lider transformador ¢ el
hacia el aprendizaje

Motivacion

inspiradora

Consideracion Estimulo

Proposito evolutivo

individualizada intelectual

Influencia

idealizada

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.3.1. Vision Comun: El Proposito Evolutivo que Habilita para Convertir

la Autonomia en Compromiso.

A través de la vision colectiva nos vemos conectados con el mundo en un sentido

de continuidad que conecta pasado con futuro.

La cultura corporativa es el resultado de la evolucion de nuestra identidad como
organizacion y se materializa mediante un proceso dialéctico de aprendizaje (Neal
Ashkanas y Celeste Wilderom, 2013) que nos ayuda a prescindir de las ideas que han

dejado de servir para explicar la realidad y para orientar nuestras conductas mediante:

_Lamanifestacion de los valores que surgen de las creencias compartidas.
_La creacion de simbolos.

_La interpretacion de la realidad.

Solo una influencia de este tipo puede hacer que se active en otros una motivacion
hacia el aprendizaje, una actividad a la que solo se puede llegar de manera proactiva a

través de una motivacion “intrinseca”.

Ese “esfuerzo extra y voluntario” solo puede surgir de una decisién libre y

responsable, lo que exige que el trabajo tenga un sentido vital.

Esta es la idea central del concepto de humanocracia (Hamel y Zanini, 2020),un
modelo organizativo en el que:

_Lavisién comun se convierte en un conjunto de principios de conducta.

_La transformacion del liderazgo activa la transformacion de la organizacion.

_Las formas de conducta y relacion que determinan la estructura informal

evolucionan de manera dinamica conforme lo hace el proposito evolutivo.
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Este es, en realidad el nuevo marco organizativo; una constitucion formal basica
que se desarrolla mediante la produccion de conocimiento tacito y su socializacién

(Hatjidis et al., 2019).

Se necesita, por tanto, un cambio de orientacion no solo en la manera de dirigir
sino en la conducta global de la empresa desde el poder, el rol o la tarea hacia la persona

y su desarrollo. (Robbins et al., 2017)

Llevada sus ultimas consecuencias, la empresa orientada a la persona, se convierte
en la empresa humanocréatica (Hamel y Zanini, 2020) gracias a:

_Sentido de propiedad en cada uno de los miembros.

_Meritocracia (el poder se mide en términos de la contribucion).

_Conexion social.

_Apertura al cambio.

_Experimentacion.

Es asi como la IV Revolucion industrial genera nuevas oportunidades para
transformar la economia de mercado (Bruni y Zamagni, 2007) y reclama el uso del
concepto de “relacionalidad” como alternativa al de intercambio para entender el sistema

econdmico.

Asi es como se promueve el dinamismo, mediante el encuentro de formas de
pensamiento a través de conversaciones (Zeldin, 1999) que se caracterizan por la
honestidad y la predisposicion a aceptar sus consecuencias en las estructuras mentales y

por tanto en la forma de tomar decisiones.

En este sentido, el liderazgo transformador consiste, por tanto, en promover

conversaciones transformadoras que generan comunidades de lideres (Ready et al., 2020).
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Este liderazgo transformador se basa en la influencia modeladora del ejemplo que
supone enfrentar el futuro usando el poder para promover relaciones basadas en la

transparencia y su capacidad para generar confianza (Di Maria, 2008).

Esta nueva narrativa (Andrews et al., 2002), exige procesos, actitudes y
habilidades personales que refuerzan el vinculo cultural (Song y Ferch, 2019):

_Generosidad, humildad y autenticidad.

_Un sistema coherente de medicion del desempefio.

_Coraje para debatir sobre la identidad y la mision.

_Capacidad de perdon.

_Solidaridad (preocupacion por la totalidad).

La funcion directiva se desplaza de la planificacion y el control, y se centra en el
desempefio de 4 roles (Landry, 2004):

_Modelo de conducta.

_Abrir caminos.

_Alinear.

_Habilitar.

Por eso, la influencia del liderazgo transformador se basa en la creacion de sentido
y su efecto en la motivacion intrinseca:
_Integridad con los valores.
_Coherencia en la determinacion de las prioridades.
_La autonomia individual gracias a:
- La definicidn de tareas intermedias y un sistema de seguimiento significativo.
« El disefio de un sistema de rendicion de cuentas.

_Las implicaciones del cambio tecnoldgico continuo.
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_El uso de la estrategia de servicio como fuente de informacion.
_La capacidad para situar la Identidad como eje de continuidad.

_El rol social de la empresa.

En sintesis, la capacidad de aprendizaje colectivo continuo se basa en:

_La capacidad para convertir la informacion del mercado global y dinamico en
conocimiento.

_Laautonomia como principio de ejecucion.

_Un sistema cultural (dindmico) de rendicién de cuentas que convierte la

autonomia en inteligencia y compromiso para la innovacién continua.

4.3.4. Aprendizaje de Equipo: Liderazgo Estratégico mediante la Gestidn
Estratégica del Conocimiento que resulta del Diglogo Interno y

con el Entorno

El aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de los grupos para lograr
capacidades colectivas; se basa en un tipo de dialogo que se construye sobre procesos de

interaccion que permiten absorber, compartir, producir y aplicar conocimiento.

El aprendizaje es el proceso clave tanto en la transicién hacia la nueva
organizacion como en el funcionamiento del modelo. Para entender su transcendencia
resulta util distinguir entre tres tipos de cambio (Flood y Romm, 2018):

_Corregir errores; es un aprendizaje de primer nivel (single-loop).

_Cambiar las presuposiciones que llevan a los individuos a actuar como lo hacen;

es un aprendizaje de segundo nivel o de segundo orden (doble-loop).
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_El tercer tipo de cambio se produce cuando es el individuo el que entiende el
proceso de cambio de esas presuposiciones que determinan la conducta:

aprender a aprender (triple-loop), o aprendizaje de tercer orden.

Solo el aprendizaje de tercer orden permite cambiar de forma continua, pero
requiere entender el liderazgo como el proceso de desarrollo de un grupo (Barker, 1997)

y no como el resultado de las capacidades del lider.

El liderazgo es un proceso dinamico de interaccion mutua que produce cambio;
aunque se materializa sobre la conducta de cada individuo, (Hannah, 2020) esta basado

en la existencia de un propdsito comun.

Esta capacidad para producir cambios esta condicionada por la forma en que los
participantes en la relacion entienden las causas que los producen, su sentido y las

consecuencias predecibles (Lau y Woodman, 1995).

Puesto que ninguna de las dos fuerzas que determinan la conducta dindmica de la
organizacion (cambio y estabilidad) pueden existir sin la otra, es el grado de fluidez o
flexibilidad de la identidad (Gioia et al., 2000b) lo que determina la capacidad de

aprendizaje de la empresa.

El aprendizaje colectivo es de esta forma un proceso de interaccion que genera
cambio; un acontecimiento que emerge (Lyndon y Pandey, 2021) como resultado de los
procesos de absorcion, produccion, distribucion y aplicacion de conocimiento (Chien y

Tsai, 2012).

Contribuye a la creacion de productos y servicios innovadores, pero también (es

lo que nos ocupa) a la transformacion continua de los procesos y de los marcos mentales,
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lo que facilita la evolucion del propdésito cuando se produce un aprendizaje de tercer orden

porque la organizacion es consciente de sus capacidades de aprendizaje.

Es aqui donde el rol del liderazgo adquiere su maxima relevancia con relacién a
la promocidn del talento colectivo y, en definitiva, a la creacion de ecosistemas dindmicos
de aprendizaje cuando la organizacion es plenamente consciente de:

_Lamanera en que entiende la realidad.

_El significado de los relatos que expresan la identidad de la empresa de manera

significativa en el contexto del mercado y de la sociedad.

_Laaccesibilidad a los sistemas de escucha.

_Los sistemas de apoyo para superar obstaculos en el proceso de aprendizaje y

desarrollo personal.

_Los factores diferenciales que determinan el sentido de pertenencia.

_Los sistemas de compensacion por la contribucion al aprendizaje colectivo.

_Los sistemas de compensacién por la contribucion a la generacion de vinculos.

Dada su relevancia para la innovacién en productos y servicios, pero también para
el dinamismo organizativo, estas capacidades colectivas han de ser consideradas como

parte de los activos de la empresa.

El balanced scorecard (Chiu et al., 2007; Najmaei et al., 2017) es, en este sentido,
una herramienta de gran utilidad para la direccion estratégica, que permite hacer un
seguimiento mediante estudios longitudinales de la relacion entre las capacidades
colectivas y los activos financieros, asi como valorar su impacto en la propuesta de valor

al cliente y la mejora de procesos.
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Figura 3

Modelo desde la perspectiva sincronica

Las capacidades dinamicas facilitan la evolucién continua del sistema
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4.4. El modelo en Perspectiva Diacronica

El liderazgo “distribuido, inteligente y responsable” es el concepto que mejor
define el rol del liderazgo en la transicion de la empresa hacia la organizacion del
aprendizaje, segin el modelo conceptual que hemos elaborado como punto de partida
para avanzar tanto a nivel terico como préactico en el desarrollo del liderazgo empresarial
como un factor de disefio de organizaciones dindmicas, abiertas y comprometidas con su

entorno.

A continuacion, describimos el modelo desde otra perspectiva; un enfoque

diacrénico que describe el proceso de transicion desde el modelo de la organizacién
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industrial, por un lado, y la descripcion teorica del rol del liderazgo en una organizacion

del aprendizaje, por otro.

Nos centramos ahora en las operaciones sucesivas para convertir el modelo y el
comportamiento organizativo propios de la organizacion industrial en una organizacion
del aprendizaje y muestra que el aprendizaje es imprescindible para el desarrollo del
aprendizaje; en concreto la transicion hacia la organizacion del aprendizaje requiere

completar dos ciclos de aprendizaje.

Esta perspectiva evidencia que la relacion entre liderazgo y aprendizaje

organizativo no es lineal, ya que existe un proceso de retroalimentacion.

4.4.1. Aprendizaje de Segundo Orden: Cambio de Paradigma

El primer ciclo de aprendizaje que es necesario completar es de segundo orden
(Argyris, 1982) y consiste en la creacion de un nuevo paradigma sobre el liderazgo; un
liderazgo distribuido, centrado en el aprendizaje colectivo y comprometido con el

desarrollo social.

En este caso, el nuevo orden emerge como resultado de la influencia de nuevos
flujos de aprendizaje, orientados a la exploracion (Prieto y Revilla, 2006). Asi, el nuevo
paradigma se construye a partir de la transformacion de los activos de conocimiento, que

sostienen el paradigma pre-existente.

Entre estos activos de conocimiento se encuentran no solo conocimientos técnicos
sino también capacidades de los individuos y los grupos, que podriamos identificar y
medir como “capital intelectual”, los marcos mentales y la estructura organizativa, que

constituyen lo que podriamos llamar y medir como “capital estructural”.
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Las capacidades que forman parte del capital intelectual y resultan especialmente
relevantes en nuestro modelo son las de crear conocimiento, tomar decisiones o resolver
conflictos en grupo, o las capacidades individuales de absorber informacion relevante,

actuar de manera responsable o inspirar confianza.

En el nivel del conjunto de la organizacion destacan la capacidad de la
organizacion para compartir las lecciones aprendidas en el dia a dia, para integrar a los
individuos en los procesos de decision, tener en cuenta sugerencias de los equipos y la

capacidad de fundamentar cualquier proceso de innovacion en la propia identidad.

Por otro lado, los flujos de aprendizaje que transforman esos activos de
conocimiento pueden ser considerados parte del “capital relacional”, que constituyen una

parte importante de las capacidades colectivas dinamicas (Easterby-Smith y Prieto, 2008).

Puesto que el resultado de la influencia de estas capacidades grupales y de la
organizacion es la transformacién o reconfiguracion de los recursos de conocimiento,

podemos decir que se trata de capacidades colectivas dindmicas.

Es importante sefialar, en este sentido, que estas capacidades colectivas
dindmicas, de los grupos o de la organizacién en su conjunto, son el resultado de proceso
de gestion del conocimiento en gran parte de caracter tacito. Con frecuencia nos referimos
a ellas, tanto a nivel académico como profesional, bajo el concepto integrador de “capital

social” (Golmoradi y Ardabili, 2016; Lazzarotti et al., 2017; Sorenson, 2011).

4.4.2. Aprendizaje de Tercer Orden como Resultado de la Consciencia de las

Capacidades Dinamicas: Autopoiesis

El aprendizaje de tercer orden (Flood y Romm, 2018) convierte a la organizacion

en un sistema autorregulado, capaz de funcionar bajo el principio de autonomia sin que
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exista el riesgo de que la organizacion se desvie del plan que estd implicito en su

naturaleza.

Entrar a fondo tanto en las contribuciones como en los debates sobre la utilidad y
las dificultades de aplicar al campo social y a las organizaciones los modelos generados
en biologia a partir del concepto de autopoiesis (Davila y Maturana, 2013; Oliveira y
Crepaldi, 2017; Rodriguez y Torres, 2003) nos desviaria de nuestro objeto. Sin embargo,
es necesario reconocer su contribucion al desarrollo de la teoria de la complejidad, que
resulta fundamental para el desarrollo de nuestro modelo (Hazy et al., 2012; Schneider y

Somers, 2006b, 2006a).

Del conjunto de propiedades que definen al fendmeno autopoiético (Rodriguez y
Torres, 2003), dos resultan especialmente relevantes para entender en toda su plenitud el
concepto de organizacion del aprendizaje (Hatch, 2013; Ortenblad, 2018); la autonomia

y la emergencia.

Quizéas lo mas dificil de entender es, por un lado, cédmo un sistema puede estar
abierto al entorno y a la vez ser autbnomo y, por otro, su capacidad para crear un nuevo
orden que resulta precisamente de la recurrencia del orden establecido, que hace posible

precisamente la apertura del sistema.

La explicacion es que el acoplamiento estructural (entre sistema y entorno) es una
adaptacion permanente entre sistemas diferentes que mantienen su especificidad. El
mismo acto de comunicacion genera diferentes efectos en diferentes sistemas psiquicos;
las comunicaciones se van encadenando de manera recurrente y los pensamientos solo

pueden provocar resultados previamente considerados en la estructura del sistema.
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El elemento diferencial de los sistemas autopoiéticos es que su identidad es el
resultado de una red de procesos dinamicos que no salen de su propia red. La autopoiesis
busca la conservacion del sistema mediante la produccion de sus propios elementos. Existen
relaciones con el entorno, pero estan en un nivel de la realidad diferente; los sistemas sociales
se encuentran clausurados operacionalmente al entorno, pero acoplados estructuralmente a

los sistemas de conciencia; en el nivel de las observaciones; no de las operaciones.

Los sistemas sociales son, en este sentido, sistemas capaces de auto-observacion,
una operacion del sistema autopoiético que es capaz de reproducirse a partir del
reconocimiento de la diferencia entre el sistema y el entorno; en la observacion se
establece la diferente entre auto-referencia, lo que el observador se atribuye a si mismo

en la operacién y hetero-referencia, lo que atribuye al sistema observado.

Si el hecho de que, en los sistemas autorregulados, los cambios de estructura son
inducidos internamente y no por el entorno evidencia el principio de autonomia, el
principio de “emergencia” se refiere a su capacidad de generar de un nuevo orden que no

se explica a partir de la realidad sobre la que emerge.

No estamos, como en el caso del aprendizaje de segundo orden, de un cambio de
paradigma sino de la emergencia de una realidad que, sin embargo, es resultado de la

autorregulacion del sistema, que impulsa su evolucién.

Este aprendizaje de tercer orden solo es posible cuando la organizacion es capaz
de entender cdmo aprende, lo que exige al sistema la capacidad de diferenciar entre lo

que es auto-referencia y lo que es hetero-referencia.

Este mismo concepto de “emergencia”, que surge de la “auto-conciencia” de la

organizacion sobre sus capacidades de aprendizaje es el que encontramos en algunos
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enfoques de la teoria de la complejidad para explicar la contribucién del liderazgo

(Lichtenstein y Plowman, 2009) a la evolucion de los sistemas adaptativos complejos.

Desde este planteamiento se reconoce la relevancia de los procesos de interaccion
con valor simbolico para reconfigurar recursos y crear de sentido en los procesos que
guian a la organizacion desde una situacion de desequilibrio hasta un nuevo orden y en
los que el liderazgo actta como una referencia para recordar lo que ha de permanecer para

que el cambio se produzca (Uhl-Bien et al., 2007)

Figura 4

Modelo desde la perspectiva diacronica

Una cultura innovadora requiere un cambio del paradigma del liderazgo

De la organizacién industrial
(orientada por la estrategia)

Planificacion y control

A A . p..» . L izacion es
a la inspiracion del proposito |M°""°' “""l o i g
1 S SN cap acid ades de aprendizaje
evolutivo (permanente y dindmico) I Crear valor I AR

Cambio de

Consciencia
de las

capacdades

pamdigma
Aprendizoje sobre el

organizativo liderazgo y
- : colectivas
clarificacon ;
A dindmicas
f f del propésito
Nuevos marcos Aprender a
mentales apeender

Capaddad de actualizar los modelos (
a
razén de ser fundacional

mentales de forma continua para ser leal al L Cultura imnovadora ]

V[:{ Aprendizaje de tercer orden
ﬁ Aprendiza e de segundo orden

* Aprendizaje de primer orden

Fuente: Elaboracion propia

Organizacién del aprendizaje

109



EL ROL DEL LIDERAZGO EN LA TRANSICION DE LA PYME

4.4.2.1. Perspectiva sincronica: la influencia multi-nivel del liderazgo en el
aprendizaje organizativo (medir). El rol de la alta direccion en la transicion de la
empresa hacia la organizacién del aprendizaje consiste en extender el pensamiento
sistémico (Senge, 1987) para convertir la apertura del sistema al entorno en un proceso
continuo de comunicacién que al hacer consciente a la organizacion de proceso evolutivo
(Brown, 2012) promueve la colaboracién (Cross et al., 2019; Diaz-Gibson et al., 2017) y
la motivacion intrinseca como principios de conducta en el conjunto de la empresa (Shafi

et al., 2020; Udin et al., 2023).

La distribucion del liderazgo (Canterino et al., 2020) centrado en la gestion del
talento colectivo (ISAACS, 2000) convierte el aprendizaje organizativo en un proceso
consciente, intencional, interactivo, dinamico, continuo y progresivo (Golmoradi y

Ardabili, 2016),

Esta inteligencia colectiva generativa (Alma Calli et al., 2022) impulsa el
desarrollo organizativo dialéctico (Bushe y Marshak, 2015) a través de un proceso natural
de alineamiento colectivo con el proposito organizativo guiado por la gestion del

conocimiento tacito (Berraies et al., 2020; Tandon, 2022).

Es asi como la identidad corporativa se convierte en la base del sistema de
gobierno que facilita el desarrollo de las capacidades colectivas dinamicas (Vu, 2020) al
promover el aprendizaje tanto de los procesos de exploracion, explotacion vy

reconfiguracion de activos (Kusumastuti, 2018; Sorenson, 2011).
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Capitulo 5.

ESTUDIO EXPLORATORIO

El propdsito corporativo ocupa un lugar central dentro de las categorias
conceptuales del modelo que hemos elaborado a partir de las evidencias empiricas de la
literatura cientifica que sustenta el concepto de organizacion del aprendizaje desde el

enfoque de los recursos y las capacidades.

Sin embargo, hemos de reconocer que el concepto de propésito corporativo esta
mucho mas afianzado en el &mbito gerencial que en el &ambito cientifico. Por eso, dada la
intencionalidad préctica de nuestra investigacién, necesitamos analizar y observar sobre
el terreno la influencia de los factores que demuestran en la practica la relevancia del

concepto.

Por tanto, el objetivo de este estudio exploratorio es conocer la relevancia y la
utilidad real del proposito corporativo en el rol de la alta direccion dentro del proceso de

transicion hacia un modelo organizativo con base en el aprendizaje.

5.1. Descripcion

Desde su perspectiva diacronica, nuestro modelo propone comenzar la transicion
de la empresa hacia la organizacion del aprendizaje con un cambio de paradigma que
consiste en la evolucion de los marcos mentales sobre el liderazgo para crear nuevos

sistemas de coordinacion y motivacion que habiliten a cada individuo para contribuir a la
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construccion colectiva de la organizacion mediante su participacion en los modelos de

gestion del conocimiento.

3.1.1. Utilidad dentro def Proceso

De todos los factores de disefio organizativo condicionados por los marcos
mentales, el proposito organizativo es el que tiene una mayor capacidad para impulsar la

transformacion (Levillain y Segestrin, 2019).

Los procesos de gestion del cambio estan influenciados por la forma en que las
personas entienden las causas del cambio, su significado y sus consecuencias predecibles
(Robinson, 2020). Esto convierte a la identidad (entendida como autoconocimiento) en

un factor crucial para impulsar el cambio continuo (Gioia et al., 2000a).

Esta es la razon por la que comenzamos nuestra investigacion con un estudio
exploratorio para identificar los marcos mentales que diferencian a las organizaciones con

una cultura innovadora estimulada por la consciencia de un propo6sito corporativo.

3.1.2. Mérodos de Recogida y Andlisis de Informacion

Este estudio ha sido disefiado para verificar la utilidad de las categorias que hemos
definido para describir la influencia del liderazgo en el dinamismo o, lo que a estos efectos
es lo mismo, la cultura innovadora de la empresa:

_Apertura.

_Confianza.

_ Colaboracion.

_Propdsito.

_ Gestidn del conocimiento.
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Queremos comprobar en concreto si, como describe el modelo, estos factores
impulsados por el liderazgo activan el dinamismo de la cultura para crear un sistema de

interaccion capaz de desarrollar el talento colectivo a partir del aprendizaje organizativo.

Por otro lado, queremos analizar también la relevancia estratégica del proposito

organizativo y su operatividad dentro de nuestro modelo teérico hemos disefiado.

5.1.3. Descripcidn del Método

El estudio exploratorio ha consistido en la de recogida de informacién mediante
tres diferentes técnicas. Los resultados han sido analizados de manera integrada a partir

de las categorias de nuestro modelo conceptual:

1.- Analisis documental
A partir de los resultados de la revision de la literatura hemos identificado tres
estudios de caso que analizan procesos de cambio y transformacidn organizativa: Grupo

Cepsa; Grupo SM y El Bulli.

2.- Panel de expertos.
Posteriormente disenamos un panel de expertos mixto formado por académicos y
profesionales de la administracion de empresas con los que realizamos diferentes

actividades de recogida de informacion para conocer sus discursos.

Los expertos han sido seleccionados de acuerdo con su experiencia en produccion
de conocimiento sobre el tema y su experiencia en gestion del cambio, andlisis de impacto
social y gestion del conocimiento, asi como en procesos de toma de decisiones, narrativas

corporativas y su influencia en el compromiso de los empleados y la estrategia de servicio.

3.- Estudio de caso para andlisis de buenas practicas.
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Se analiza sobre el terreno el funcionamiento del modelo de gestion del proposito
corporativo para entender la interaccion entre los factores de apertura, confianza y

colaboracion que determinan la distribucion del liderazgo.

El trabajo de campo se realiz6 en la sede que la empresa Leroy Merlin, del grupo

Adeo, tiene en Salamanca.

Tabla b

Técnicas de recogida y analisis de informacion

Método Descripcion
1. Analisis documental A partir de los resultados de estudios de caso:
_Cepsa
_Grupo SM
_EIBulli
2. Panel de expertos. _ 22 participantes
3. Estudio de caso en Leroy Merlin _ Anadlisis documental

_ Focus group

_ Entrevista en profundidad

4. Definicion de categorias de analisis para la _ - Comparacion con el modelo conceptual
realizacion del analisis empirico. _ Prueba de la consistencia de las categorias de
analisis

Fuente: Elaboracion propia

5.2. Desarrollo Metodolégico del Estudio

5.2.1. Revision de Literatura: Estudios de Caso

Aungue solemos hablar de manera genérica sobre los procesos de cambio y

transformacion empresarial, una de las ocupaciones constantes de la clase directiva en la
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actualidad, sin embargo, incluso cuando tienen como objetivo impulsar la evolucién
natural de la organizacion, estos procesos pueden tener diferentes niveles de alcance, que

condicionan la propia naturaleza del proceso de cambio.

5.2.1.1. Objetivos. Por esta razén, hemos querido comenzar el proceso de
exploracién con un andlisis comparativo de casos de transformacidn que se corresponden
con las tres principales formas de cambio:
_Un cambio con un fuerte componente episadico.
_Un cambio de paradigma dentro del proceso evolutivo natural de la organizacion
a partir de su identidad.
_Un cambio de modelo de actividad estimulado y orientado por la consciencia de
la posicion de la empresa en el mercado y en el contexto social y su dependencia

de sus propios recursos y capacidades.

5.2.1.2. Proceso de Investigacion. El proceso consiste basicamente en analisis
documental a través de informacidon corporativa accesible en los repositorios
institucionales. Excepcionalmente ha habido algunos contactos personales en el caso para
recoger informacion de contexto a través de representantes institucionales o de terceras

personas.

1.- CEPSA
_Analisis del estudio de caso publicado
_Contacto con Vicepresidenta responsable de Comunicacién y Sostenibilidad.

_Contacto con responsable de comunicacion

2.-SM
_Analisis documental

_Analisis de contenido
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_Contacto con miembros del Consejo de Administracion

3.- El Bulli

_Estudio de caso publicado

_Bibliografia

_Estudio del método con miembros del equipo

5.2.1.3. Resultados. La tabla recoge las conclusiones a partir del analisis

comparativo

Tabla 6

El proposito corporativo en diferentes niveles de transformacion

ANALISIS
Tipo de cambio
Obstaculos
identificados
Procesos de gestion

del conocimiento

Impacto social

Resultado de la

transformacion
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CEPSA
Episddico
Tensiones internas por
la aversion al cambio
De tacito a tacito.
De explicito a
explicito
Impacto social
mediante la reduccion

del impacto negativo.

Mejora de procesos

GURPO SM
Evolutivo
La identidad como
factor de conservacion
De tacito a explicito
dentro de la
organizacion.
Impacto social a
través del crecimiento
exponencial de su

propuesta de valor.

Cambio de modelo de

negocio

Fuente: Elaboracion propia

EL BULLI
Evolutivo
Marcos mentales del rol
y el sector
De técito a explicito

fuera de la organizacion

Agente de cambio
social mediante la
colaboracién en la
creacioén de ecosistemas
de aprendizaje

Cambio de modelo

organizativo
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5.2.2. Panel de Expertos

El concepto de proposito corporativo tiene diferentes sentidos e implicaciones en
los diferentes ambitos académicos y profesionales implicados en la gestion de las

relaciones de la empresa con el mercado y con el entorno social.

5.2.2.1. Objetivos. Conocer los discursos de académicos y profesionales del
mundo de la administracion de empresas, gestion de recursos humanos, comunicacion,

marketing y gestion de responsabilidad social corporativa.

5.2.2.2. Proceso de Investigacion. Recogida de informacion mediante un primer
cuestionario distribuido (véase Anexo “A”) de manera previa a la realizacion del

encuentro presencial que tuvo lugar en el mes de agosto de 2019 en Huelva.

La sesion presencial consistio en una jornada completa, que permitié una ronda
de 6 intervenciones con ponentes y dos mesas redondas mediante el uso del cuestionario,
(véase “Anexo B”), previamente elaborado a partir de los resultados de la aplicacién del

primer cuestionario.
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Tabla7
Participantes en el panel de expertos

Sector Participantes
Recursos Humanos 3 profesionales (Madrid y 2 de Sevilla)
2 académicos (psicologia social y relaciones laborales)
Responsabilidad Social Corporativa 2 profesionales (Madrid)
2 académicos (Madrid y Murcia)
Comunicacién Corporativa 4 profesionales (Madrid)
2 académicos (Madrid y Pamplona)
Administracion de empresas 4 directivos (Zaragoza, Sevilla, Valladolid, Salamanca)
3 académicos (Madrid, Salamanca y Huelva)
Moderador Duracion Fecha de celebracion Lugar

Angel Losada 80 minutos 13 de agosto de 2019 Huelva

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2.3. Resultados. A continuacion, se presenta una sintesis de los resultados que

han sido utilizados para el disefio de las siguientes fases de la investigacion:

_A pesar de las declaraciones de propdsitos empresariales y la recurrente
referencia al conocimiento como activo estratégico, el aprendizaje
organizacional y su impacto social, no forman parte de los sistemas de
reconocimiento y compensacion.

_Tampoco se consideran especificamente como parte de los deberes de los altos
directivos.

_Si asumimos que una declaracion de proposito y la gestion son activos
estratégicos, no hay duda de que esta idea debe ser una preocupacion de gestion

de recursos humanos.
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_Las empresas estdn acostumbradas a dejarselo a las areas de marketing y
comunicacion corporativa.

_Los resultados de la investigacion sefialan que tanto los departamentos de
recursos humanos como los de comunicacion de marketing deben participar en
la gestion del propdsito de la organizacion.

_Una tercera contribucion, la de la alta direccion, deberia liderar el proceso de
gestion del cambio continuo, aportando legitimidad y confianza.

_Por supuesto, tiene implicaciones préacticas relevantes para el desarrollo de
modelos de negocios Yy el disefio organizacional.

_Desde esta perspectiva, los altos directivos en el liderazgo deben desarrollarse
bajo la consideracién de los condicionantes del tamafio del grupo en cuanto a la
gestion del sentido, la confianza y el compromiso.

_Esto es especialmente importante si consideramos que los procesos de
interaccion de aprendizaje son el nuevo factor de alineacion, ya que la estructura

jerarquica ya no es la herramienta de coordinacion que solia ser.

Llegados a este punto, podemos resumir cuatro conclusiones:

_Laapertura de la empresa a la colaboracion de los agentes del entorno reduce la
brecha de ejecucion y aumenta la confianza, la produccion de conocimiento y la
conciencia de aprendizaje.

_La efectividad del propdsito organizativo requiere coherencia entre los marcos
mentales y el comportamiento de la empresa, lo que sefiala los deberes de la alta
direccion para promover la reciprocidad, la autonomia y la responsabilidad. La
reciprocidad es un valor relacional arraigado en la gestion de la cultura

corporativa por parte de los mejores.
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_Conversaciones informales descendentes y ascendentes. Significa que el
compromiso Y la alineacion organizativos suceden una persona a la vez, pero el
entorno es importante.

_Debido a la influencia relacional de la reciprocidad, el control ya no es necesario.
Ademas, no tiene sentido poner a una persona en el centro de la empresa si no

se le permite actuar de manera responsable, o ser autdnoma y rendir cuentas.

3.2.3. Modelo de Buenas Practicas: Leroy Merlin

Elegimos a Leroy Merlin por su interés en el modelo de aprendizaje
organizacional y la consistencia de su declaracion de proposito, seguin los resultados de
un analisis de contenido reciente que cubre la forma en que las 100 empresas espafiolas

mas grandes por ingresos expresan su proposito a través de las redes sociales.

Leroy Merlin, es una empresa del grupo ADEO propietaria de cerca de 400 tiendas

en 12 paises y 3 continentes.

La tienda de Salamanca, con 120 empleados, tiene la dimensién ideal como
unidad de andlisis, ya que, de acuerdo con los supuestos sobre los factores de
condicionamiento del cerebro social, consideramos necesario estudiar el liderazgo y su

influencia en la gestion del propdsito en una unidad de analisis no mayor a 150 individuos.

Esta unidad de negocio cuenta con 120 empleados en la fecha de realizacion del

trabajo de campo, entre marzo y agosto de 2021.

5.2.3.1. Objetivos. El objetivo principal del estudio de caso fue identificar la
influencia operativa del propdsito como factor de aprendizaje en la vision organizacional,

y su impacto en la gestion del conocimiento y el cambio.
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5.2.3.2. Proceso de Investigacion. El trabajo, realizado entre marzo y agosto de
2021, ha consistido en:
_Larealizacion de un grupo de discusion. Véase cuestionario en Anexo “C”.

_Larealizacion de una entrevista en profundidad al director gerente de la empresa.

Véase cuestionario en Anexo “D”.

Para el disefio y preparacion de estas dos técnicas cualitativas de recogida de

informacion se ha realizado un trabajo previo consistente en:

_Andlisis documental de informes de gestion y un estudio de caso sobre el modelo

gerencial de la empresa.

_Observacion no participante en la zona de atencion al publico para identificar

comportamientos significativos en la estrategia de servicio.
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1.- Focus-group

_Participantes

Participantes

Jefa de seccion

Coordinadora relacion cliente

Recursos Humanos

Leader relacion cliente

Jefa de Seccion
Vendedora
Vendedor de jardin
Vendedor de jardin
Asesor de cocinas
Jefe de seccion
Moderador

Angel Losada

Sara Nieto

_Recogida de datos

Tabla 8

3 aflos

10 afios

2 afios

6 meses

14 afos

3 afos

8 afos

17 afios

13 afios

5 afios

Duracion

80 minutos

Participantes en el focus-group de empleados

Antigiedad en la empresa

Fecha de celebracion

13 de agosto de 2021

Fuente: Elaboracion propia

Lugar
Instalaciones de
Leroy Merlin en

Salamanca

La recogida de datos se ha realizado sin atribucion de fuente puesto se han

eliminado de la transcripcion los registros vacios de contenido y los pocos que suponian

visiones sobre los que no se manifestaba una vision comun.

Los testimonios registrados Yy clasificados por categoria son los mas

representativos con relacion a las categorias.
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Tabla 9
Discursos recogidos en el focus-group de empleados

1 Apertura
Muchas veces la influencia es mayor de la que se puede imaginar. Podemos influir mucho y en caso
de necesidades, estar donde tenemos que estar.
A veces, no somos conscientes de todo el impacto que generamos en el entorno.
Situaciones que generan un impacto positivo social son, por ejemplo, la ayuda inmediata durante la
pandemia, visitas para hacer actividades a la carcel o a escuelas y talleres para discapacitados.
El equipo de seleccidn recibe un gran nimero de curriculum de jovenes interesados en trabajar en
Leroy Merlin en el puesto que sea. Leroy Merlin selecciona los mejores expedientes para su
programa de préacticas. Esto aporta un gran valor social en la comunidad. Leroy Merlin también
tiene una responsabilidad ambiental muy importante
Fomenta el compromiso de pertenencia a la empresa. Para un ser humano, el saber que influye
mucho mas alla de lo superficial repercute en el desarrollo y la realizacion de la persona.
En la cultura de la empresa esta presente el origen francés y esa herencia francesa se ha adaptado a
Espafa. Los valores franceses estdn muy arraigados y se plasman en el ambiente de trabajo,
independientemente de que cada dentro tenga su propia microcultura. De hecho, en los diferentes
centros hay diferencias en la forma de atender al pablico debido principalmente a la adaptacion del

centro a la cultura de la ciudad, sin condicionar los valores determinados por la propia empresa.

2 Confianza para el cambio
Es un liderazgo muy cercano, empatico y colaborativo. Las decisiones son consensuadas. El
liderazgo conlleva un proceso necesario cuando llegas tienes que adaptarte a tomar decisiones en
equipo. El equipo prima y eso es uno de los valores fundamentales de Leroy Merlin.
En el centro de Salamanca, de 130 empleados no todos son lideres, pero si hay un grupo de personas

gue siempre motiva (aproximadamente un 15-20% de la plantilla). A estos lideres se les identifica
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2 Confianza para el cambio
por su personalidad y porque estan detectadas por el comité de direccidon. Uno puede ser lider en
cualquier puesto, la gente sabe quiénes son. - EIl éxito de uno es el éxito de todos.
Hay un grupo de gente que no se deja influenciar porque la empresa esté pasando un mal momento
(en cuanto a ventas) y motivan al resto.
Para que estés a gusto en un trabajo, la empresa tiene que poner de su parte. La empresa proporciona
todos los medios para que tu empatices y seas un buen profesional; que es lo que transmites al
cliente.
Leroy Merlin ofrece formaciones en habilidades tanto de técnicas de ventas como de actuacion y
relacion con el cliente.
La primera formacién que recibe un empleado de LM es el cédigo ético. No nos desentendemos de

los problemas y asumimos mas responsabilidades de las que nos corresponden.

3 Colaboracion
Estar a gusto y comodo en la empresa tiene que ver con el ambiente, con el compafierismo,
con trabajar sin presién. Esto se consigue gracias a que hay una confianza inspiradora entre
los propios colaboradores: no hay barreras jerarquicas en la toma de decisiones y todos los
colaboradores forman, en mayor o menor medida de esta toma de decisiones. “Es importante
la confianza con tus superiores. No dejan de ser jefes, pero puedes hablar de tal manera con
ellos que te inspiran confianza”.
La toma de decisiones es colaborativa y el nivel de autonomia es altisimo. Al igual que en la vida
fuera del entorno laboral, aquella persona que toma decisiones es la persona que tira para adelante.
Esto genera que el colaborador se sienta realizado en la empresa.
Siempre se debe buscar una solucién conjunta mediante el didlogo, que beneficie a las dos partes y
mediante una psicologia empatica: somos seres humanos que debemos ponernos de acuerdo.
Es muy importante la gestion de los tiempos y solucionar los problemas en el menor tiempo posible,
evitando que se hagan mas grandes y generen un mayor impacto negativo.
Genera un buen ambiente de trabajo. Esto es un quid pro quo: la empresa recibe lo que da. Este es

el eje de la empresa, podra haber evolucionado con los afios pero siempre ha estado ahi y a partir
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3 Colaboracién
de eso viene el resto. Las nuevas colaboraciones siempre estan dentro de ese eje: es lo que hace la
union, es lo que hace que el cliente esté a gusto. Es importante el compartir, el saber y el hacer.
La empresa cada cierto tiempo hace un refresh para que los colaboradores no se olviden del camino
a sequir.
La definicion del propdésito ha hecho que la cercania con el cliente cada vez sea mayor. Es un
propdsito palpable que se comunica.
El proposito se encuentra en distintos elementos (carteleria) y también en la forma de actuar entre
unos y otros (comparierismo). Yo los carteles con el propésito nos los valoro todos los dias. No
tenemos que ver el proposito escrito porque lo tenemos interiorizado.
La empresa ha encontrado mediante el eje de las personas que no tengamos que ver todos los dias
el proposito para acordarnos, sino que lo llevamos dentro.
Todos tenemos valores que compartimos con Leroy Merlin. De hecho, aqui los potenciamos. Por
eso es muy importante la seleccién que hacen los equipos de Recursos Humanos. Es facil reconocer
a quién no encaja con la cultura de Leroy Merlin. Nos damos cuenta rapido.
Comprometido, respetuoso, cercano y con un punto de locura. Un valor también muy
importante es la humildad. La educacion a la hora de pedir las cosas es lo que marca la

empresa para diferenciar entre jefe y lider.

4 Direcci6n por un propdsito
El eje de actuacion principal en Leroy Merlin es la persona; tanto el colaborador como cliente.
El objetivo de Leroy Merin no son solo las ventas. Estamos cerca de las personas.
Se ha hecho una adaptacion a las nuevas generaciones de consumidores, aportando una venta
telefonica (aplicada y desarrollada en época COVID).
Las dos vias principales del reconocimiento del trabajo son las ventas y la satisfaccion del cliente.
En cuanto a ventas, existen una serie de primas grupales motivadas por actividades desarrolladas
por laempresa, en base a ventas y al sistema NPS (encuesta de satisfaccion del cliente tras su compra
en LM). La satisfaccion del cliente, ademas de mediante esta encuesta, puede formalizarse y

expresarse a través de comentarios positivos y felicitaciones.
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4 Direcci6n por un propdsito
LM cuenta con un apartado de quejas, pero también de felicitaciones. LM se compromete a dar las
gracias telefénicamente a aquellas personas que han escrito una felicitacion, generando asi un
mayor vinculo entre el colaborador y el cliente.
Relacionado también con la metodologia y politica de reconocimientos. esta también la figura del
“permanente”, que es un jefe de seccion de sector, que se encarga de que todo tenga un correcto
funcionamiento a nivel corporativo, de compafierismo y de resolucion de conflictos. Un ejemplo:

los sabados se desayuna en el propio centro porque es el dia mas fuerte de la semana.

5 Gestion del conocimiento
Todos los clientes te ensefian algo, si no son cosas técnicas son valores de vida.
El colaborador aprende de la experiencia con el cliente y también de la propia practica que desarrolla
el cliente. Es decir, existe un aprendizaje entre personas: hay una retroalimentaciéon cliente-
colaborador. Este aprendizaje es extrapolarle y puede transmitirse entre todos los compafieros. LM
facilita cauces y herramientas para difundir este aprendizaje, como la plataforma WORK PLACE,
donde se genera una red de trabajo cooperativo. Ademas, esto es lo bonito, que cada dia puedes
aprender algo distinto.
Si, la empresa ha cambiado mucho, rapido y bien. Esa inercia de rapidez activa a los colaboradores.
La tienda tiene ruedas, o estas por delante de ella o te pasa por encima.
Un cambio muy importante para los colaboradores ha sido la implementacion del sistema
informatico, asi como la asignacion de un movil por vendedor. Ademas, el propio sistema
informatico, ademas de facilitar el dia a dia en el centro, también ayuda a ser mas respetuoso con el
medio ambiente, y contribuye asi a la politica de RSC de la empresa.
La empresa ofrece una formacion previa a cualquier cambio que se implante. Esta formacion resulta
imprescindible para conocer la magnitud del cambio y que los colaboradores estén preparados para
poder llevarlo a cabo.
La adaptacion ha sido generada por dos motivos principales: las propias necesidades del cliente y
el alcance a competidores en ciertas practicas que Leroy Merlin no tiene o tenia implantadas, como

por ejemplo la entrega en 24h.
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5 Gestion del conocimiento
En algunos momentos hemos ido tarde respecto a la competencia y nos hemos tenido que adaptar
rapido a los cambios. Hay servicios en los que tenemos que seguir trabajando, que no tenemos
implantados y que el cliente los tiene a golpe de click.
Podemos equivocarnos y no pasa nada, no es un problema equivocarse, esto es algo muy diferencial
frente a otras empresas. Tenemos medios para comunicarlo y ponerlo en comin al resto de la
compafiia mediante WORK PLACE”.
El equivocarse no repercute en tu puesto de trabajo. Es una oportunidad para aprender y para
solucionar los problemas de manera conjunta.

Existe una gran autonomia de los colaboradores internos.

Fuente: Elaboracion propia

2.- Entrevista en profundidad
_Descripcién
« Perfil: director-gerente de Leroy Merlin en Salamanca. 3 afios en el puesto.
« Fecha: agosto de 2021
« Duracion: 90 mitutos
« Cuestionario semi-estructurado
_Recogida de datos
Se han registrado y ordenado por categorias todos los testimonios que resultan

significativos para los objetivos del estudio exploratorio.

Con asterisco se sefialan expresiones que sintetizan “ideas fuerza” identificadas
durante la entrevista y se sefialan palabras que cobran una especial significacion en el

contexto de la conversacion.
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Tabla 10

Discursos recogidos en la entrevista al gerente de Leroy Merlin

Evolucion sin

limites

Ser consciente del
Impacto Social da

sentido al trabajo
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1 Apertura
Hay que empezar por evidenciar la necesidad en el nivel méas alto de poder
de la organizacién para que se pueda evolucionar desde un modelo
tradicional al nuevo modelo; se trata de demostrar que el cambio es algo
natural
Hay personas a las que no le gusta la evolucién porgue no se dan cuenta de
que todo evoluciona de forma continua; también las personas.
Sobreviven los que mejor se adaptan
No hay barreras; no existen limites. El modelo se basa en asumir que todo es
posible y trabajar para avanzar de forma continua
Este enfoque nos lleva a poder hacer en el futuro cosas que hoy no hacemos
Existe una ejemplaridad por parte de la empresa. La empresa esta orientada
al cambio; desde el director nacional y a través de todas las capas estamos
comprometidos con el cambio continuo.
Ensefiamos a nuestros equipos que el cambio no es malo. Hay que crear un
clima de confianza y se necesita mucha informacion y mucha formacion.
El sentido del trabajo de cada persona repercute en la satisfaccion de los
clientes
Compartimos las buenas practicas entre las tiendas de la region, no solo del
pais
También tiene que ver con la innovacién. Ayudamos al cliente a reducir su

impacto. No solo ayudar al cliente sino también a la sociedad.



El liderazgo
transversal Estimula

el Auto-Aprendizaje

Estar presente
promueve un
liderazgo natural y

genera Confianza
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2 Confianza para el cambio
Hay un liderazgo transversal a nivel del grupo en el que la innovacion es
todavia mas importante
El primer ejecutivo es quien pone menos barreras a los resultados y los
escenarios de futuro
Es muy importante que el equipo directivo sea ejemplar y sea capaz de
romper barreras, asi como generar confianza.
Se trata de distribuir la toma de decisiones. Cada uno toma decisiones en
su area de influencia; no solo en su &mbito de responsabilidad sino
también ayudando a otros.
Innovacién-personas: que exista un modelo de crecimiento continuo. Lo
personal y profesional estan unidos en este sentido. Lo que eres como
persona influye en tu forma de ser en el trabajo.
Cercania, vision estratégica, capacidad de empujar y marcar la direccion
No trabajamos como managers a distancia; estamos con el equipo y asi
vemos las necesidades de los colaboradores y de los clientes.
Necesitamos conocer a los colaboradores para poder ayudarles.
Esa confianza permite que el equipo quiera aportar ideas de cambio, por
lo que se favorece la autonomia, pero también la integracién de los
equipos en la toma de decisiones
De 100 personas, 15 tienen el rol de manager
Hay un director de tienda y un grupo de directores (lider-mundo), lideres
de seccion
Es una pirdmide invertida en la que arriba estan los colaboradores, que
conocen las necesidades de los clientes. La linea de jefes de seccidn (11)
se ocupan de areas concretas y los lider-mundo (5) se ocupan de sectores
que integran varias areas. La distribucién depende del volumen de

negocio
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Reconocer la
Contribucién activa el

sentido de pertenencia

No hay Colaboracién

sin comunicacion.

Ayudar es Habilitar
para que tomen

decisiones
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2 Confianza para el cambio
Nuestra forma de actuar es que esos 15 estan sobre el terreno generando
confianza y estimulando la aportacion de ideas para después tomar
decisiones de manera integrada
El objetivo es que la estructura no frene la iniciativa
Hay una estructura comun de la empresa que se adapta al volumen de
cada area en cada una de las tiendas.
Hay sistemas de incentivos y reconocimiento que no generan agravios.
Hay que reconocer y compensar; para las personas es muy importante.
Deberia existir una evaluacion no solo del desempefio de las personas,
que lo hacemos cada tres meses, sino algo mas global. Si se hace en el

admbito del conjunto del grupo.

3 Colaboracion
Hay un lider de relacion cliente que provee informacién a los lideres mundo
y a los de seccidn para potenciar la mejora continua
En cada equipo existen personas y liderazgos que van mas alla de la
estructura; no es jerarquico solo; también hay liderazgos mucho mas fuertes
gue son naturales; empujan a sus compafieros.
Los lideres mundo o seccion tienen que trabajar mucho con estas personas
para que los demas les sigan
Algunos contribuyen mas que otros y no tenemos forma de analizarlo, pero

nos esforzamos para ayudar a ejercer ese liderazgo

4 Direccion por un propésito
Al cliente no tienes que venderle, tienes que solucionarle un problema o una
necesidad; ese es nuestro modelo. Por eso, en la relacién con él es donde

surge nuestra capacidad de innovacion
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4 Direccion por un prop6sito
Tenemos definido un propdsito que determina la forma de trabajar en todas
las lineas de la empresa
El proposito no es solo una frase; se convierte en realidad a partir del clima
de confianza que hace que no se tenga miedo al error.
Asi cobra consciencia el propdsito
El desarrollo profesional no es un cambio de puesto sino conseguir el
maximo sentido en cada puesto
Una parte es la Innovacidn tecnol6gica, pero también de productos y
servicios, asi como del sistema
Aprendemos del error e integramos la vision del cliente en el proceso de
innovacion
Yo venia hace 5 afios de una empresa muy buena en la centralidad de las
personas; me sorprendio el nivel de LM. El clima laboral es una de mis
principales responsabilidades y lo tenemos que trabajar entre todos; tiene
gue ver con cémo interactuamos o cémo tomamos decisiones.
La identidad de marca es muy importante. LM es algo abstracto; una marca
formada por todas las personas que trabajamos; la definimos las personas.
El crecimiento profesional de un equipo empieza por sentirte mejor en el
trabajo y atender mejor al cliente.
Personas centradas en personas; el principal activo de la tienda
En otras empresas no existe un enfoque como este; la escucha y la
integracion de las aportaciones de los colaboradores se hace a un nivel
mucho més alto
Hace 3 afios entregamos terminales méviles para que las usen, pero esto no
significa ser tecnoldgicamente avanzado. Lo eres cuando ayudas a las
personas a trabajar con la tecnologia; formacion, informacion y habilitacion-

libertad para la toma de decisiones.
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Aprendizaje y
comunicacién ocupan
parte del tiempo

diario.

Solo nos podemos
COMPROMETER
con una vision cuando
entendemos los
errores en relacién a
las necesidades que
podemos y queremos
solucionar

La informacién sobre
el impacto de lo que
hacemos da Sentido y

orientacion.
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5 Gestion del conocimiento
La mayor parte de la formacién tiene que ser auto-aprendizaje, que resulta
de una motivacion personal, que es la base de la capacidad de evolucionar
70: Auto-aprendizaje natural auto-motivado. Si sé que voy a vender
piscinas, yo mejor que nadie sé qué necesito aprender para poder dar mi
mejor rendimiento y sentirme realizado de forma completa
20: Con otras personas que te transmiten conocimientos para la tarea sobre
el terreno
10: Formacién reglada disefiada para recibir de forma pasiva
No tener miedo al error es la clave para promover el cambio; se trata de
romper barreras a la innovacién
Si fallamos, lo volvemos a intentar entendiendo por qué no ha funcionado;
asi funciona el aprendizaje continuo
Es necesario que exista en la cultura la ambicion por aprender de forma

continua.

Los nuevos se adaptan a la forma de trabajar alineada con la identidad de
marca; esto es muy importante en la organizacion.

Trabajamos muchos datos. Los colaboradores tienen informacion continua
sobre la satisfaccion con el cliente en lo que a cada uno le afecta

La comunicacién es muy importante. Cuando una persona se incorpora,
dedicamos tiempo a darle informacion sobre todo lo que es relevante,
incluso sobre los resultados econdémicos.

Trabajamos mucho la cercania al equipo. A diario hacemos un “brief” para
que todos estén informados.

El objetivo es que toda la informacidn relevante cale en el trabajo
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5 Gestion del conocimiento
La escucha es muy importante en cualquier liderazgo orientado a la
innovacion

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.3. Resultados. A continuacion, se recoge la sintesis de los resultados que

han sido tenidos en cuenta para la actualizacion el modelo conceptual.

_El propdsito facilita la influencia de la cultura corporativa en la estrategia de
servicio trasladando la autonomia en cascada desde la casa matriz hasta cada
empleado a través de los diferentes micro-cultura de cada tienda.

_Esta micro-cultura facilita la relacion con las comunidades locales y se ve
influida por ellas.

_Los trabajadores del conocimiento sienten que los clientes buscan consejo, no
solo la entrega del producto. Ser consciente de ello transforma el servicio en un
proceso de aprendizaje.

_El aprendizaje colaborativo no es posible bajo relaciones anénimas porque el
proceso de aprendizaje mas significativo se obtiene de “lecciones vitales”, no
técnicas.

_Los trabajadores del conocimiento obtienen su reconocimiento més importante
de los clientes y de los compafieros, no de sus superiores.

_El propésito estimula la proactividad en los procesos de gestion de quejas. Los
factores clave son la anticipacion y el dialogo (resolucion colaborativa de
problemas).

_El propésito organizativo promueve el alineamiento interno de la empresa para

la gestion del cambio, promoviendo al mismo tiempo la innovacion continua y
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el impacto social al aumentar las capacidades de desarrollo y aprendizaje social.

_La distribucién del liderazgo a toda la organizacion exige a la alta direccion

capacidad para crear una vision a partir de la cultura corporativa y el
compromiso social como factores de ajuste para promover el compromiso y el
alineamiento, mientras que al mismo tiempo se promueve que la autonomia esté

equilibrada con la rendicion de cuentas.

_El impacto social empresarial se convierte en un deber no solo por su valor de

reputacion, sino también porque el aumento del ritmo de cambio social exige a
las empresas a posicionarse en las tendencias del entorno social como parte de

su propio proceso de transicion.

_La transicién empresarial hacia una organizacion de aprendizaje requiere un

cambio del rol de liderazgo que permita a la alta direccion centrarse en el
desarrollo organizativo dialéctico como parte de un proceso méas amplio de

mejora social.

_Este cambio del rol del liderazgo solo se puede desarrollar sobre la base de la

experiencia real en programas de desarrollo directivo en el contexto del trabajo.

_El deber de un alto directivo es crear diariamente redes de trabajo cooperativo,

por lo que la experimentacion parece ser una herramienta valiosa de aprendizaje
para reconocer no solo los resultados del trabajo, sino también el desempefio y

la eficacia del equipo .

_EI cambio ocurre como un proceso natural cuando la confianza se transmite a

traves de un sentido de comunidad. Por eso, los procesos de cambio organizativo
deben entenderse como la evolucion de la identidad en sintonia con el
dinamismo del estado mental y psicologico colectivo en los entornos

organizativo y social.



ESTUDIO EXPLORATORIO

_Los empleados se toman en serio las declaraciones de consideracion personal de
la alta direccidn cuando las tareas ejecutivas diarias se centran en cuidar de ellos
y estas preocupaciones estan alineadas con las necesidades y expectativas de los
clientes.

_Como el desarrollo individual es un requisito previo para el éxito empresarial,
en Leroy Merlin, todos los dias, se nombra a una persona encargada de alegrar
el dia a toda la plantilla. Durante el “dia a cargo™, la misma persona se encarga
de gestionar las quejas de los clientes.

_La jerarquia se vuelve natural e influyente cuando se enfoca a ayudar a los
empleados a dar lo mejor de si mismos.

_El testimonio sobre la accesibilidad y la contribucién a las tareas de los demés
inspira y anima a todos a ir més alla.

_Creer en un mismo proposito hace que las personas se sientan iguales a pesar de
tener diferentes tareas que cumplir.

_La autonomia es una cuestion de actitud y proviene de la creencia de que los
errores estan permitidos y la inhibicién no es recompensada. La autonomia
habilita la cultura como la bruajula para la experimentacién que aporta la gestion

del cambio.

5.3. Resultados del Estudio Exploratorio

3.3.1. EI Propasito Organizative en la Distribucion del Liderazgo

Los resultados del estudio exploratorio nos han permitido entender la relevancia
del proposito organizativo:
_El proposito organizativo es una herramienta de gran utilidad para distribuir la

responsabilidad del liderazgo.
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_Cuando los valores del propésito inspiran formas de interés por el desarrollo de

los empleados, el trabajo se convierte en algo significativo para ellos, lo que
reduce la resistencia al cambio y genera formas de motivacion intrinseca para la

colaboracion.

_Se necesita la implicacion de la Alta Direccion en la creacion de narrativas y

conversaciones sobre el proposito organizativo para que contribuya al refuerzo
de las capacidades colectivas y la mejora de la propuesta de valor como resultado
del aprendizaje organizativo; es asi como el propdsito organizativo facilita la

eliminacion de barreras para la gestion del talento colectivo.

De este modo, consideramos que el propdsito organizativo es herramienta de gran

utilidad para la Alta Direccion durante la transicion de la empresa hacia la organizacion

del aprendizaje:
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_Ayuda a impulsar la evolucion de los marcos mentales.

_Permite canalizar las tensiones y la incertidumbre que siempre generan los

organizativos necesarios para consolidar el modelo organizativo.

_Refuerza los procesos de gestion del conocimiento que garantizan el dinamismo

del sistema.

_El propésito ayuda a promover conversaciones sobre la identidad corporativa y

la forma en que la empresa debe afrontar el futuro a partir de las lecciones

aprendidas en el pasado.

_Sin embargo, la Alta Direccion necesita entender la utilidad del propdsito

organizativo y desarrollar habilidades especificas que solo pueden lograrse como
resultado de las interacciones necesarias para que el proposito habilite a los
empleados a tomar decisiones, asumir riesgos Y les traslade la responsabilidad

de entender y garantizar la mejor contribucidn que son capaces de hacer con la
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autonomia que les corresponde en el nuevo modelo organizativo.
_Se trata, en realidad de un proceso dialéctico cuyo resultado principal es un
cambio de comportamiento organizacional que resulta del aprendizaje colectivo.
_Si la autonomia es una cara de la moneda, la otra es la rendicion de cuentas y la
necesidad de entenderla no solo como una herramienta de medicion del
desempefio, sino también como un marcador que proporciona datos
significativos sobre qué tan lejos esta cada contribucion de las metas

organizacionales y del impacto social que se deriva del propésito organizativo.

3.3.2. El Propdasito Organizativo en el Refuerzo del Aprendizaje Organizativo

Ademas de su utilidad en la distribucion del liderazgo, el proposito también ayuda
a la Alta Direccion a promover la madurez de los sistemas de aprendizaje organizativo y
a promover el talento colectivo.

Los resultados de la incidencia del proposito en el aprendizaje van mas alla de los
limites del sistema organizativo, ya que refuerza también la colaboracion de los agentes

del entorno y, ademas, contribuye a incrementar la propuesta de valor para el cliente.

Sin embargo, para que el propdsito sirva de verdadero apoyo a la funcién directiva
se necesita intervenir de manera ordenada para realizar tres tareas que a nivel operativo
estructuramos en cinco etapas:

_primero, comprender la relevancia estratégica de la creacion de conocimiento,

las brechas de desempefio y las implicaciones del cambio en la gestion;

_segundo, encontrar un punto de partida para liderar proyectos de desarrollo

organizacional sobre bases de aprendizaje colaborativo;

_tercero, utilizar el modelo de cuadro de mando integral para medir las

contribuciones del aprendizaje organizacional a los objetivos comerciales.
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5.3.3. El Propdsito Organizative en el Refuerzo de la Gestidn del

Conocimienio

Como hemos visto, la transicion de la empresa a la economia del conocimiento se
logra a través de la creacion de valor colaborativo no solo dentro de los limites de la

empresa también en las relaciones que se desarrollan en el mercado y en el entorno social.

Esa es la forma en que necesitamos superar la miopia de la perspectiva tradicional
de los stakeholders para construir una verdadera economia social, basada en la alineacién

estratégica entre el mercado y el desarrollo social.

En la busqueda de la innovacion, la cultura corporativa influye en el aprendizaje
organizativo y, al mismo tiempo, se configura como resultado de la creacion de

conocimiento.

La cultura corporativa es, en efecto, el mejor activo para mejorar la dindmica
organizativa de acuerdo con las tendencias del mercado y de la sociedad. Por lo tanto, el
liderazgo ya no consiste en planificar y controlar, sino que ahora se centra en la creacion

colectiva de conocimiento.

Las capacidades de innovacion empresarial dependen del compromiso del
liderazgo de tener a cada persona como el centro de los procesos de toma de decisiones
de acuerdo con su contribucion en términos de produccion de conocimiento colectivo e

impacto social empresarial.

Promover las capacidades de las personas para construir comunidades de
desempefio se convierte en el desafio del liderazgo y alienta a la alta direccion a

involucrarse en conversaciones transformadoras para las que se requieren habilidades que
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tradicionalmente no han formado parte de la formacion de directivos: escucha activa,

narracion de historias, tutoria y generacion de confianza.

Ademas, estas capacidades dinamicas, como parte de los procesos de aprendizaje
colectivo, solo se pueden mejorar sobre el propio contexto organizativo porque la
conciencia de los gerentes sobre el valor de estas capacidades requiere una comprension
previa de la relevancia estratégica del conocimiento como factor de rendimiento, asi como

de la medicion del liderazgo colectivo.

5.4. Actualizacion de las Categorias Conceptuales del Modelo

_Apertura como parte del desarrollo organico: Si todos de verdad creemos que el
valor surge de las personas, el desarrollo personal multiplica las oportunidades

para la empresa.

_Vision para el cambio a partir de la confianza: Nadie se siente parte de algo a lo

que no contribuye.

Cuando todos creamos valor, estamos bien y queremos estar juntos (ajuste mutuo)
_Colaboracién desde el sentido del trabajo: La distribucion de la responsabilidad
del liderazgo estimula la necesidad personal y, por tanto, la voluntad de

aprender.

La presencia (respaldo) de la Alta Direccion genera la confianza (saber que estan

de tu parte) que se necesita para experimentar y crear un espacio de autonomia creadora.
_Gobernanza a partir del proposito: La consciencia sobre el “gap de ejecucion” y

el conocimiento efectivo de los demas convierten la colaboracion en la Gnica

opcion y un camino facil de encontrar y de seguir.
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Para recorrer el camino completo es necesario asumir que no sabemos donde

termina; es mas, que no termina nunca.

La motivacion intrinseca, que nos obliga a ir mas alla, actia como una fuerza que
surge de entender la conexion (vision) entre lo que queremos hacer y una necesidad que
le da sentido vital.

_Ecosistema de gestion del conocimiento: Para poder elegir (tomar decisiones)

necesitamos conocer el impacto de lo que hacemos, la distancia que nos separa

del impacto deseado y donde estan los demas ahora y en cada momento.

La Unica ayuda que contribuye al desarrollo es la que te habilita para entender y

actuar.
Tabla 11
Tareas para centrar la transformacion en el proposito organizativo
Categoria
Tarea Influencia
conceptual
Apertura _ ldentificar el gap entre las teorias expuestas y Se activa a nivel interno y

las teorias en uso para reconocer las conductas  externo el valor orgénico de la
coherentes con los principios organizativos. marca a partir de las

_ - Identificar las capacidades colectivas “instrucciones genéticas”.
diferenciales y evaluar su relevancia en el

marco del modelo de negocio.

_ Generalizar el conocimiento proveniente de Se neutraliza la resistencia al
plataformas de datos para conocer las cambio al entender la relacion
demandas del Mercado y del entorno. con el entorno como parte del

proceso de desarrollo orgénico

de la empresa.
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Categoria

conceptual

Vision para el
cambio a
partir de la
confianza

inteligente

Motivacion

intrinseca.

Modelo de
gobierno
desde un
propdsito

corporativo

ESTUDIO EXPLORATORIO

Tarea

_ Buscar en la historia de la organizacion
experiencias innovadoras significativas y
coherentes con la identidad.

_ Reorientar el liderazgo desde la planificacion y
control de procesos hacia la medicién de la
contribucidn.

_ Trasladar a las personas en la zona de valor la
capacidad de decisién colectiva.

_Integrar en los sistemas de compensacién
indicadores de la contribucion colectiva al

proposito.

_ ldentificar obstaculos organizativos y
culturales para la colaboracion y sus efectos en
la contribucion al proposito.

_ Identificar los rasgos de la identidad
corporativa que hacen que el trabajo de cada
persona resulte significativo.

_ Ampliar de manera progresiva el espacio de
autonomia a partir de sistemas de rendicion de
cuentas.

_ Asignar responsabilidades colectivas de
aprendizaje y sistemas de evaluacion

individual y colectiva de los resultados.

Influencia

Se socializa el conocimiento
tacito relevante en el proceso
evolutivo de la empresa.

Se establece la contribucion
como principio de conducta 'y

evaluacion.

Se superan las de barreras que
la gestion del rendimiento
impone a la socializacién del
conocimiento tacito.

Se refuerza el nivel de
consciencia sobre el nivel real
de aprendizaje de equipos.

Se refuerza el sentido vital del

propésito.

Se potencia la colaboracion al

reforzar el sentido del trabajo.

La consciencia del propdsito
incrementa la agilidad y el
alineamiento de las decisiones

individuales.
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conceptual

Interaccién
para la
Gestién del

Conocimiento
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Tarea

_ Crear actividades de aprendizaje experiencial
para mejorar la capacidad de ejecucion y la
experimentacion.

_ Realizar actividades de entrenamiento en
habilidades cognitivas, expresivas y
relacionales.

_ Hacer que la contribucion al propdsito resulte
medible y esté conectada con la misién y la
cultura corporativa.

_ Potenciar la consciencia del impacto social de
la empresa.

_ Reforzar la comprension a nivel colectivo de la
manera en que la empresa aprende y cambia
como organizacion.

_Incluir la contribucion al propésito en el

sistema de indicadores de rendimiento.

Fuente: Elaboracion propia

Influencia

Cada persona puede elegir la
forma de contribuir al impacto

social de la empresa.

Reforzar la consciencia sobre
la forma en que la empresa
aprende y cambia como parte
de la sociedad.

Desarrollar la capacidad
narrativa y conversacional del
sistema organizativo para
mejorar la eficiencia de los
procesos de didlogo y

solicitacion de opinién.



ESTUDIO EXPLORATORIO

Tabla 12

Actualizacion del modelo tras el estudio exploratorio

Categorias Categorias Conceptuales
Modelo de Senge

Conceptuales tras estudio exploratorio
Apertura Pensamiento sistémico Apertura
Confianza para el Marcos mentales Vision para el cambio a partir de la confianza
cambio inteligente
Colaboracion Dominio personal Motivacién intrinseca
Direccion por un Vision comun Modelo de gobierno por un proposito
proposito
Gestion del Aprendizaje Interaccién para la gestién del conocimiento

conocimiento

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 6.

ANALISIS EMPIRICO

Este estudio explicativo constituye la parte central de la investigacion. Si el
estudio exploratorio ha sido disefiado para actualizar las categorias conceptuales de
nuestro modelo a partir del entendimiento de los factores del liderazgo que influyen sobre
el terreno en la innovacidén continua y en el dinamismo organizativo, y dar asi respuesta
al objetivo general de la tesis, este segundo estudio da respuesta tanto al objetivo general

como a los especificos.

6.1. Descripcion del Método

Necesitamos ahora profundizar en el impacto del Liderazgo transformador en la
madurez de los diferentes niveles de Aprendizaje Organizativo de las pymes espariolas
para conocer la naturaleza de la contribucién del liderazgo a la construccion social y

cognitiva de las capacidades dindmicas que definen a los sistemas adaptativos complejos.

6.1.1. Preguntas de Investigacion

Para lograrlo, el objetivo Ultimo de esta investigacion es conocer la vision de los
primeros ejecutivos de las pymes espafiolas sobre su propia influencia y el impacto que
esta tiene en la madurez de las dimensiones del aprendizaje organizativo tanto en los
niveles individual, como en el de equipos organizativo y global, asi como la contribucion

en cada nivel al desarrollo de las capacidades dinamicas (Ghaffari et al., 2011).
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En concreto, estudiamos la influencia de los diferentes factores del liderazgo
(Antonakis et al., 2003) en el proceso evolutivo de la empresa mediante la medicién de
su impacto en los diferentes niveles del aprendizaje que permiten el desarrollo de la

organizacion del aprendizaje (Marsick yWatkins, 2003).

Los resultados permitiran también disefiar proyectos de intervencion que
refuercen el nuevo rol del liderazgo centrado en el aprendizaje (Eikeland, 2012) una
utilidad practica a la que se suma el objetivo de clarificar a nivel tedrico la naturaleza del
liderazgo que requiere la empresa en la Economia del Conocimiento (Foray y Lundvall,

2009D).

Esta es la doble intencion que inspira las preguntas de investigacion que surgen a

partir de nuestro objeto de estudio y de los resultados del estudio exploratorio:

1. ¢Qué factores de liderazgo dominan en la visién de los lideres empresariales
de las pymes espafiolas sobre su propia influencia?

2. ;Qué grado de madurez del aprendizaje organizativo reconocen en sus
empresas?

3. Qué relacion existe entre el tipo de influencia que reconocen en su propio
liderazgo y la madurez percibida en los diferentes niveles del aprendizaje

organizativo de sus empresas.

Si la literatura previa confirma, por un lado, la existencia de una teoria sélida (Xie,
2019) sobre la naturaleza cultural de la influencia del liderazgo en el aprendizaje
organizativo, por toro, se evidencia la necesidad de profundizar en el estudio de esa
influencia desde un enfoque integrador (Alerasoul et al., 2022) y a la vez adaptado a cada

contexto organizativo (Berson et al., 2006) para poder evaluar su contribucion en los
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diferentes niveles de desarrollo organizativo que se necesitan para la creacion de una

organizacion del aprendizaje.

6.1.2. Hipotesis

Esta constatacion condiciona, por tanto, la seleccion de las variables de analisis
que necesitamos para profundizar en nuestro objeto de estudio con la intencidn de superar
los limites actuales de la investigacion en lo que se refiere al caracter no lineal de la

influencia del liderazgo en los diferentes niveles del aprendizaje organizativo.

Aungue, como ya hemos visto, la teoria compleja del liderazgo (Uhl-Bien et al.,
2007) plantea un modelo conceptual mas completo para el estudio de la influencia del
liderazgo como un proceso no lineal, consideramos gque no nos permite contar con
variables operativas tan Gtiles como las que podemos usar en el caso de los siete factores

del liderazgo, cuatro de los cuales corresponden con el liderazgo transformador.

Por su parte, el “constructo” de las siete dimensiones de la organizacion del
aprendizaje (YYang et al., 2004) responde de manera efectiva a la necesidad de estudiar la

influencia del liderazgo en los diferentes niveles del aprendizaje organizativo.
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Figura 5

Sintesis del modelo

El aprendizaje organizativo Nivel global
conecta al individuo, 6 7
los equipos y la empresa arendo Aprra
con la sociedad y actaa en e

7 dimensiones Nivel organizativo (conjunto)

o)
Sistemas para
capturar y

4

Vision
colectiva

compartir
conocimiento

Nivel de equipos detrabajo

8]
Aprendizaje
colaborativo

Nivel individual

1 2
Formacion Escuchay

continua dialogo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 13

Equivalencia entre categorias de analisis y dimensiones del aprendizaje

Categorias Conceptuales

tras estudio exploratorio

Apertura

Visién para el cambio a partir de la
confianza inteligente

Motivacion intrinseca

Gobernanza por un propdsito
Interaccion para la gestion del

conocimiento

Dimensiones del aprendizaje

organizativo

DL6.- Colaboracion con el entorno

DL7.- Liderazgo estratégico

DL3.- Aprendizaje de equipo

DL5.- Vision comdn

DL1.- Formacion continua

DL2. Dialogo y solicitacion de opinién
DL4.- Sistemas para la gestion del

conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 14

Factores y estilos de liderazgo

Factores del liderazgo
_ Influencia idealizada
_ Motivacidn inspiradora
_ Estimulo Intelectual
_ Consideracion individual
_ Recompensa contingente
_ Liderar por excepcion

_ Dejar hacer

Niveles de

aprendizaje

organizativo

Global

Global

Equipos
Organizacion
Individual
Individual

Organizacion

Estilos de liderazgo

Transformador

Transaccional

Dejar hacer

Fuente: Elaboracion propia
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A partir de estas consideraciones y de las evidencias encontradas en la literatura,

podemos formular las siguientes hipotesis con la intencion de profundizar en el

conocimiento de la influencia del liderazgo transformador en los diferentes niveles del

aprendizaje organizativo:
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Hipdtesis 1: El liderazgo transformador esta positivamente asociado con el
aprendizaje continuo, que favorece las actividades individuales de exploracion
que, a su vez, generan nuevas oportunidades para la contribucion de cada
persona al refuerzo de las capacidades distintivas de la empresa en un entorno

dinamico.

Hipdtesis 2: El liderazgo transformador esta positivamente asociado con el
dialogo, que refuerza la confianza y promueve la evolucion de la empresa gracias
a una actitud positiva hacia el cambio que es consecuencia del aprecio que la

empresa hace de las opiniones y aportaciones individuales.

Hipdtesis 3: El liderazgo transformador esta positivamente asociado con el
aprendizaje colectivo en las actividades de explotacion, que refuerza la
colaboracion de los equipos gracias a la mejora de la coordinacion y la

motivacion intrinseca.

Hipdtesis 4: El liderazgo transformador estd positivamente asociado con la
creacion de una vision compartida, que convierte el propdsito corporativo en una
referencia para equilibrar las actividades de exploracion y explotacion y crear
asi un modelo de gobierno participativo y dinamico que convierte las tensiones

internas en energia y orientacion para el cambio continuo.
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Hipdtesis 5: El liderazgo transformador estda positivamente asociado con la
activacion de los flujos de aprendizaje que permiten reconfigurar los activos de

conocimiento de la empresa para convertirlos en resultados de innovacion.

Hipdtesis 6: El liderazgo transformador estd positivamente asociado con la
activacion de los flujos de aprendizaje que permiten la reconfiguracion de activos
para convertir la presion del entorno en inteligencia contextual colectiva; una

capacidad que contribuye al dinamismo de las capacidades de la empresa.

Hipdtesis 7: El liderazgo transformador estd positivamente asociado con la
activacion de los flujos de aprendizaje en los procesos de dialogo interno y
externo que permiten la reconfiguracion de activos que impulsa el desarrollo

organizativo al convertir a la empresa en un ecosistema de aprendizaje.

Los resultados de la investigacion que hemos disefiado para la verificacion de
estas hipotesis nos permitiran actualizar, por una parte, el modelo conceptual de partida
para formular nuevos postulados tedricos y, por otra, encontrar el punto de partida para
realizar proyectos de intervencion ajustados al actual paradigma del liderazgo en las

pymes espafiolas.
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Figura 6

Modelo hipotético-deductivo

DLO1

DLO2

DLO3

Liderazgo

Transformador DLO4

DLOS

DLO6

global “  DLO7

Fuente: Elaboracion propia

152



ANALISIS EMPIRICO

6.2. Desarrollo Metodolégico del Estudio

A partir de la vision de los directivos de las empresas participantes, estudiamos la
capacidad predictiva del liderazgo transformador (Bass y Avolio, 1997) con relacion al
desarrollo del aprendizaje organizativo en los niveles individual, de equipos, organizativo
y global, ambitos en los que se materializa el desarrollo de la Organizacion del

Aprendizaje desde un enfoque multinivel (Birla, 2005; Ellinger y Ellinger, 2021).

El modelo del liderazgo multifactorial (Bass y Avolio, 1997) es la herramienta de
analisis que hemos elegido para identificar la percepcién de los directivos sobre el tipo
de influencia que ejercen como lideres. Mientras, el modelo de Marsick y Watkins (Yang
et al., 2004) servira para conocer la valoracion que los directivos sobre la madurez del

sistema de aprendizaje organizativo de su organizacion.

En concreto, aplicamos el Multifactorial Leadership Questionnaire, MLQ,
cuestionario en Anexo “E”, validado para el contexto espafiol (Marsick, 2013; Moreno-
Casado, Leo, et al., 2021; Moreno-Casado, Leo-Marcos, et al., 2021; Yang et al., 2004),
para conocer los factores del liderazgo dominantes en las pymes espafiolas y el
Dimensions of the Learning Organization Questionaire, DLOQ, también validado en

espafol (Yang et al., 2004).

Para la medicién en ambos cuestionarios ML y DLO utilizamos una escala Likert
de 6 puntos. El cuestionario ML mide 7 factores de liderazgo (4 referidos a Liderazgo
Transformador, 2 al Liderazgo Transaccional y 1 al Liderazgo “Dejar Hacer”. Por su
parte, el cuestionario DLO mide 7 dimensiones del aprendizaje organizacional, que se
agrupan en 4 niveles; 2 en el nivel individual, 1 en el nivel de equipos, 2 en el nivel de la
organizacion en su conjunto y 2 en el nivel global, el que relaciona a la empresa con su

entorno.
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En la investigacion, basada en un disefio mixto, han participado 104 primeros
ejecutivos de pymes espafiolas de diferentes sectores y sede social repartida a lo largo de
25 provincias de 11 Comunidades Autonomas, que han sido seleccionados de forma

aleatoria por el procedimiento de bola de nieve.

El andlisis estadistico de los datos recogidos por ambos cuestionarios se realiza
tanto de cada uno de los factores del liderazgo y las dimensiones del aprendizaje por

separado como agrupados por estilos de liderazgo y niveles de aprendizaje.

6.2.1. Muestra y Recogida de Informacion

La informacion ha sido recogida en dos oleadas realizadas entre los meses de
febrero y mayo de 2023. La primera recogida de datos se realizé6 mediante la aplicacion
de la versién corta del MLQ 6FORM, cuestionario en Anexo “F”, constituida por 21
items. Se enviaron 115 cuestionarios a primeros ejecutivos de pymes seleccionados por

el procedimiento de “bola de nieve”. Se recibieron 104 respuestas.

Las 104 empresas que respondieron se reparten entre 12 comunidades autonomas
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Figura 7

Ubicacion geografica de las Pymes participantes
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Figura 8

Sector de actividad de las Pymes participantes
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La ratio de participacion por género se mantiene en ambos cuestionarios con una

representacion femenina en torno al 20%.

La segunda recogida se realizd mediante la aplicacion de la version corta del
DLOQ, constituida por 21 items. De los 104 participantes en el primer cuestionario, 70
respondieron afirmativamente sobre su disponibilidad a participar en la segunda recogida
de datos, por lo que se les envid el segundo cuestionario. De los 70 envios, se recibieron
65 respuestas, de las cuales 59 han podido ser procesadas adecuadamente, mientras que

6 han tenido que ser descartadas por incidencias en la recogida de datos.

Fiabilidad

Variable independiente.

La fiabilidad de los datos obtenidos para los factores ML1 a ML7 es alta (Alfa de
Cronbach 0,675).

Variable dependiente.

La fiabilidad de los datos obtenidos para las dimensiones DLO1 a DLO7 es muy

alta (Alfa de Cronbach 0,890).

Estructura de los datos

Se estudia la distribucién de todas las variables mediante la prueba de contraste
de Kolmogorov-Smirnov con correccion de Lillefors.

Variable independiente.

Se observa que el Gnico conjunto de factores que sigue una distribucién normal es
el que se corresponde con el Liderazgo Transformador; factores ML1, ML2, ML3y ML4,
por lo que para el andlisis de los datos de los demés factores se utilizan técnicas no

paramétricas.
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Para confirmar que la estructura de las observaciones obtenidas sea la misma que
la tedrica que marca el cuestionario validado se analiza ésta mediante Componentes

principales, Revelle (2018).

El analisis de Componentes Principales confirma que los datos siguen la misma
estructura que el cuestionario validado y que hay 2 grupos diferenciados y
estadisticamente significativos; un primer grupo con los 4 factores de liderazgo
transformador y un segundo grupo con los otros 3 factores. EI primer grupo explica un
39,9% de la varianza total, mientras que el segundo explica solamente un 17,1%.

Variable dependiente.

Se observa que las Unicas dimensiones que siguen una distribucion Normal son
las que se corresponden con el aprendizaje en el nivel de la organizacién; dimensiones
DLO4 y DLOS5, por lo que para el andlisis de los datos de las deméas dimensiones se
utilizan técnicas no paramétricas.

Se comprueba la estructura mediante el analisis de Componentes Principales y no
se encuentra una sub-estructura en la que se agrupen o emparejen las dimensiones del
aprendizaje organizativo. Existe un solo grupo que explica el 61,7% de la varianza total.
En todo caso, se estudian las dimensiones agrupadas segun el cuestionario validado

(Individual, Equipos, Organizacion y Global) y también una a una.

Variable independiente.
Estadistica descriptiva

Analizados por grupos, los factores del liderazgo transformador son los que
presentan menor dispersion (media de 14,618 y desviacion tipica de 1,528) seguido de
los del liderazgo transaccional (mediana de 13,00 y rango intercuartilico de 10,00) y de

los del liderazgo laissez-faire (mediana de 10,00 y rango intercuartilico de 13,00).

157



EL ROL DEL LIDERAZGO EN LA TRANSICION DE LA PYME

Correlaciones

Los factores del liderazgo transformador estan correlacionados de manera muy
significativa entre si. Con relacion a los otros factores, se observan correlaciones
significativas entre el ML5, que tiene correlacion con tres de los factores del liderazgo

transformador; ML1, ML2 y ML4, y con el ML6.

De este modo, el coeficiente Rho de Spearman confirma los resultados del estudio

de Componentes principales.

Variable dependiente.
Estadistica descriptiva

Analizadas por niveles, las dimensiones del aprendizaje organizativo presentan
una mediana similar (en torno a 14,00 en cada nivel) aunque el nivel que menor dispersion

presenta es el del aprendizaje en el nivel de la organizacion.

Correlaciones
Las correlaciones significativas del coeficiente Rho de Spearman tanto de las
dimensiones agrupadas por tipo de aprendizaje como una a una confirman los resultados

del estudio de Componentes principales.

Por tanto, ya que todas dimensiones estan relacionadas significativamente entre
si, se estudia la relacion de las dimensiones agrupadas segun el cuestionario validado

(individual, equipos, organizacion y global) y también una a una.

0.2.2. Tratamiento de los Datos

6.2.2.1. Analisis de correlaciones. Comenzamos por observar las relaciones entre
los factores de liderazgo, agrupados por estilos, y los niveles de aprendizaje organizativo

mediante el coeficiente de correlacion Rho de Spearman, excepto para la relacion entre
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“Liderazgo Transformador” y “Aprendizaje en el nivel de la organizacion”, dos unicas
variables gque siguen distribucion Normal, por lo que se utiliza el coeficiente de Pearson,

que evidencia una relacién baja a nivel 0,05 (confianza del 95%).

En cuanto a las demas relaciones, analizadas con el coeficiente de Spearman, se
evidencia que los factores del liderazgo transformador, estudiados en conjunto, son los

que presentan mas relaciones significativas con el aprendizaje organizativo.

La Unica relacion significativa existente entre los factores de los demas factores
de liderazgo, estudiados por conjuntos, es la del Liderazgo transaccional con el

Aprendizaje de Equipos (relacion significativa baja a nivel 0,05).

Cuando estudiamos las relaciones de cada estilo de liderazgo con las dimensiones

de aprendizaje una a una (Tabla 15) encontramos que:

_En el nivel del aprendizaje individual, las dimensiones DLO1 y DLO?2 tienen
una relacion significativa baja con el liderazgo transformador. La DLOL1 a nivel
0,05 (95% de confianza) y la DLO2 a nivel 0,01 (99% de confianza).

_En el nivel de aprendizaje de equipos los resultados son los mismos que con las
dimensiones agrupadas ya es un tipo de aprendizaje compuesto por una sola
dimension (DLO3).

_En el nivel de aprendizaje de la organizacion, la relacion que parecia existir al
estudiar las dimensiones DLO4 y DLOS5 de manera conjunta desaparece y no
hay relacion significativa en ninguna de las dos dimensiones.

_En el nivel de aprendizaje global, las dimensiones DLO6 y DLO7 mantiene su
relacion significativa baja-moderada con el liderazgo transformador al nivel de

significacion 0,05.
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_No aparecen nuevas relaciones en el tipo de liderazgo transaccional ni de

Laissez-Faire.

Tabla 15
Correlaciones Rho de Spearman

Correlaciones Rho de Spearman
DLO1 DLO2 DLO3 DLO4 DLO5 DLO6 DLO7
ML_Transformador ,273* ,348** 403** 0,249 0,218 ,421** 382**
ML_Transaccional 0,066 0,146 ,264* -0,061 0,063 0,158 -0,027

ML_Laissez -0,034 0,234 0,08 0,063 0,104 0,082 0,098

** L a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

* La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, comprobamos si hay cambios en estas relaciones cuando
consideramos el tipo de liderazgo factor por factor estudiando la relacion entre los siete
factores de liderazgo del MLQ vy las siete dimensiones del aprendizaje organizativo del

DLOQ (Figura 9).

Aparecen 15 relaciones significativas de las cuales 14 corresponden a los factores
de liderazgo transformador (més del 93%). EI 50% de las relaciones que mantiene el
liderazgo transformador con las dimensiones del aprendizaje organizativo son

estadisticamente significativas.

Identificamos, por tanto, las siguientes correlaciones:
_DLO1 (Nivel individual-Formacién continua): solamente mantiene relacion

significativa baja a nivel 0,05 con el factor ML4 (Consideracion individual)
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_DLO2 (Nivel individual-Dialogo):. El factor ML4 se muestra como el mas
relevante en esta dimension. el factor ML2 (Motivacion Inspiradora) tiene una
relacion significativa pero baja (0,286)

_DLO3 (Nivel de equipos): los factores ML2 y ML4 son los mas relevantes en
esta dimension (relacion moderada) que junto con el ML3 hacen al liderazgo
transformador el més notable en esta dimensién. Pero no se puede desechar la
relacion con el ML5 (liderazgo transaccional-Recompensa contingente) que
tiene una relacion similar al factor ML3 aunque con un nivel de significacion del
0,05.

_DLO4 (Nivel de la organizacion-Vision): se comprueba que la relacion entre
aprendizaje de la organizacién y liderazgo transformador que aparecia en el
estudio de las dimensiones agrupadas se debe Unicamente a la relacion
significativa pero baja del factor ML2 con esta dimension. Las demés
correlaciones de los factores del liderazgo con esta dimension, ademas de no
significativas, muy bajas e incluso en algln caso negativas.

_DLO5 (Nivel de la organizacion-Gestion del Conocimiento): no aparecen
relaciones en esta dimension, al igual que en la DLO4 las correlaciones no son
significativas y son muy bajas.

_DLOG6 (Nivel Global-Apertura): Con. Respecto al estudio de las relaciones por
niveles de aprendizaje, las relaciones pasan de ser moderadas a bajas y de ser
significativas al 0,01 a ser significativas al 0,05. Aun asi, los factores del
liderazgo transformador siguen siendo los Unicos que mantienen relacion con
esta dimension.

_DLO7 (Nivel global-Liderazgo Estratégico): Tres factores de liderazgo

transformador mantienen la relaciéon significativa baja que tenia con esta
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dimension al ser estudiados en conjunto, aunque con un nivel de confianza
menor (95%). Se descarta la relacion significativa del factor ML3, que se habia

identificado en el estudio por estilos de liderazgo.

Figura 9

Correlaciones Rho de Spearman
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6.2.2.2.Analisis de Regresion

Regresion lineal

Para profundizar en el entendimiento de las relaciones de las dimensiones del
aprendizaje organizativo con los estilos de liderazgo, se realiza una Regresion lineal. Este
analisis busca generar un modelo de prediccion cada dimension a través del tipo de

liderazgo con los que mantiene relacion significativa (Figura 10).

El anélisis de regresion lineal concluye que ni el liderazgo transaccional ni del

Laizzez-Fair predicen el aprendizaje organizativo en ninguna de las dimensiones.

Si podemos concluir que el Liderazgo Transformador predice el aprendizaje

organizativo de la siguiente manera en cada una de las 7 dimensiones:
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Tabla 16
Analisis de regresion

DLO1 Aprendizaje Individual Formacion continua
El modelo de regresién es significativo y tiene una precision baja del 6,6% (coeficiente de
determinacion R2 ajustado de 0,066)
DLO1 =5,694 + 0,522*L_Transformador

DLO2 Aprendizaje Individual Dialogo
El modelo de regresion es significativo y tiene una precision moderada del 10,6%.
DLO2 = 3,739 + 0,626*L_Transformador

DLO3 Aprendizaje de Equipos
El modelo de regresion es significativo y con una precision moderada del 15,7%.
DLO3 = 3,593 + 0,653*L_Transformador

DLO4 y DLO5 Aprendizaje de Organizacion Gestion del conocimiento

No podemos hacer modelos predictivos ya que ninguna de las dimensiones mantiene relacion
significativa con ninguno de los tipos de liderazgo.

DLOG6 Aprendizaje Global Apretura al entorno
El modelo de regresion es significativo y tiene una precision moderada del 14,2%.
DLO6 = 7,198 + 0,520*L_Transformador

DLO7 Aprendizaje Global Liderazgo estratégico
El modelo de regresion es significativo y tiene una precision baja del 8,9%.
DLO7 = 7,042 + 0,489*L_Transformador

Todos los modelos cumplen los supuestos previos linealidad, homocedasticidad, normalidad e independencia de los errores.

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 10

Modelos predictivos de las dimensiones del aprendizaje
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A pesar de que este tipo de regresion es elemental, es uno de los analisis mas

potentes y robustos a la hora de obtener informacion de la relacion.

Una de las limitaciones mas significativas de este analisis es la multicolinealidad
de las variables dependientes (alta relacion entre estas variables). En este estudio, sin
embargo, las variables dependientes (estilos de liderazgo) no presentan correlacién entre
ellas, por tanto, podemos realizar el analisis, ya que no se evidencian problemas de
multicolinealidad en la regresion lineal realizada entre cada dimension y los tres estilos

de liderazgo.

Esta técnica nos permite ver si las relaciones entre cada una de las dimensiones y
los estilos de liderazgo son directas y lineales y recoger la maxima varianza de las

variables explicativas.

Con la regresion lineal minimizaremos los errores de prediccion en el modelo, es

decir, los valores pronosticados seran lo mas cercanos posible a los valores observados.
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Se evidencia una relacion directa y lineal del Liderazgo Transformador con las

dimensiones 1 a 3y 6-7, pero con la 4 y 5 no, que requeriran otro tipo de analisis.

Se confirma el modelo tedrico y se evidencia la necesidad de otro tipo de analisis.

6.2.2.3. Regresion PLS. La técnica de regresion PLS, Regresién por minimos
cuadrados parciales (Partial Least Squares Regression), evitara la inestabilidad de los
coeficientes de la ecuacion predictiva producida por la alta correlacion que presentan los
factores ML1 a ML4 entre si (multicolinealidad). Este tipo de analisis, ademas de recoger
la méaxima variabilidad de las variables dependientes, tiene en cuenta la relacion entre las
variables dependientes (Y) y las independientes (X) y necesita un menor nimero de
variables latentes que otros métodos de andlisis. Se trata de un método mas orientado a la

prediccion.

Anadlisis de la relacion entre los 7 factores y cada una de las dimensiones mediante

PLS-SEM.

Generamos gréaficos para cada una de las dimensiones con los errores cuadraticos
medios de prueba y de entrenamiento. Los datos de prueba son los recogidos en los
cuestionarios y los de entrenamiento se han realizado en el modelo PLS-SEM mediante

validacién cruzada.

Este método se basa en eliminar una parte de los datos observados vy utilizar el
resto para obtener una prediccion. Se calcula la diferencia ente el valor observado y el de
la prediccion. Se repite este proceso varias veces sobre los conjuntos de datos que se van

generando, de esta manera se tiene una idea sobre la variabilidad del error de prediccion.
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La validacion cruzada asume que las mediciones de las variables se realizaron al

mismo tiempo (sincronicidad) y que las relaciones entre las variables permanecen

constantes (estacionariedad).

Obtenemos un grafico para cada dimension en el que vemos el error de prueba

(valores observados) frente al valor de entrenamiento.

Figura 11

PLS-SEM de la dimension 1
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Fuente: Elaboracion propia
Tanto en los valores observados como en los de entrenamiento se aprecia un gran
cambio cuando pasamos a la segunda componente. Esta dimension solamente presentaba
correlacion significativa con el factor ML4, vemos en las predicciones podria tener

sentido incluir un segundo e incluso un tercer factor como predictor de la DLOL1.
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Figura 12
PLS-SEM de la dimension 2
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Fuente: Elaboracion propia
La DLO2 tiene correlacion significativa con los factores ML2 y ML4, vemos en
el gréafico que ambos errores se mantienen préacticamente iguales a partir de la tercera
componente. Por lo que parece razonable mantener solamente estos 2 factores en el

modelo.

Figura 13

PLS-SEM de la dimensién 3
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Fuente: Elaboracién propia
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En esta dimension hay un cambio significativo entre el error de prueba y el error
de entrenamiento, en el primero conseguimos reducir el error con 2 factores mientras que

en el entrenamiento necesitamos 3 factores para estabilizar el error.

Sabemos que mantiene correlacion significativa con los factores ML2, ML3, ML4
del Liderazgo transformador y con el ML5 por lo que deberia analizarse en un estudio

posterior una nueva estructura del modelo de prediccion.

Figura 14

PLS-SEM de la dimensién 4
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Fuente: Elaboracion propia
En este caso, solamente mantiene correlacién significativa con el factor ML2 y

parece ser suficiente con este factor para estabilizar el error en el modelo.
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Figura 15
PLS-SEM de la dimensién 5
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Fuente: Elaboracion propia
En esta dimension, en el error de prueba se evidencia la ausencia de correlacion
con los factores de liderazgo, sin embargo, en el entrenamiento vemos que aparece un

factor que estabiliza el error por lo que deberia estudiarse otro modelo.

Figura 16

PLS-SEM de la dimensién 6
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El error de prueba evidencia que los 4 factores de Liderazgo transformador
mantienen el mismo peso en la dimensién DLOBG, sin embargo, en el entrenamiento vemos

como hay un factor que gana relevancia en la prediccion de esta dimension.

Figura 17

PLS-SEM de la dimension 7
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Fuente: Elaboracion propia
Esta dimension tiene correlaciones significativas con los factores ML1, ML2 y

ML4 y vemos como en el entrenamiento uno de los factores gana peso en el modelo.
6.3. Resultados del Analisis Empirico
6.3.1. Con Relacion a las Hipotesis

Se confirman cuatro de las hipétesis formuladas:

H2.- .- El Liderazgo Transformador tiene una relacién directa con la dimension
del aprendizaje organizativo de nivel individual, que se materializa a través del dialogo,

VD2

H3.- .- El Liderazgo Transformador tiene una relacién directa con la dimension

del aprendizaje organizativo de nivel de equipos mediante la colaboracion, VD3.
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H6.- .- El Liderazgo Transformador tiene una relacién directa con la dimension

del aprendizaje organizativo de nivel global que favorece la colaboracion con el entorno,

VD6.

H7.- El Liderazgo Transformador tiene una relacion directa con la dimension del

aprendizaje organizativo de nivel global que promueve un enfoque estratégico del

liderazgo, VD7.

Dimensiones
del aprendizaje
organizativo
Variables

dependientes

DLOG6

Apertura al entorno

DLO7

Liderazgo estratégico

Tabla 17

Modelos de prediccion del aprendizaje organizativo

Factores del
liderazgo
Variables
independientes Tras Regresion lineal (*)
correlacionadas de

manera significativa

(Rho de Spearman)
1° ML2.- Motivacion El factor motivacion inspiradora
inspiradora (ML2) predice la apertura a la
2° ML1.- Influencia colaboracién con el entorno (DLOG6).
idealizada
3°ML4.- Precision del 8,9%.

Consideracion

individualizada

4° ML3.- Estimulo

intelectual

1° ML1.- Influencia El factor Influencia idealizada
idealizada (ML1) predice el liderazgo

2° ML2.- Motivacion estratégico (DLO7).
inspiradora

3°ML4.- Precicion del 9%.

Modelo

DLOG6 =
0,320*ML2 +

10,11

DLO7 =
0,386*ML1 +

8,78
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Consideracion

individualizada

DLO3 1°ML4.- El factor consideracion DLO3 =
Aprendizaje Consideracion individualizada (ML4) predice la 0,56*ML4 +
individualizada colaboracién de equipos (DLO3). 4,79
2° ML2.- Motivacion
inspiradora Precision del 15%.
3° ML3.- Estimulo
intelectual
DLO5 No tiene correlacion ~ -—--- e
Vision comdn con ningudn factor de
liderazgo
DLO2 1°ML4.- El factor consideracion DLO2 =
Dialogo y solicitacion ~ Consideracion individualizada (ML4) predice el 0,64*ML4 +
de opinién individualizada dialogo en el nivel individual de 3,43

2° ML2.- Motivacién

aprendizaje (DLO2).

inspiradora
Precision del 15,2%.
DLOA4. Sistemas de ML2.-Maotivacién No se puede generar un modelode ~ -----
Gestion del inspiradora prediccion significativo de sistemas

Conocimiento

(interacciones)

de Gestién del Conocimiento
(DLO4) desde la Motivacion

inspiradora (ML2)

(*) Se considera un buen modelo a

partir de una precisién del 30%
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Se aprecia una clara influencia de la motivacién inspiradora en la dimension de
apertura de la empresa a la colaboracion con el entorno, asi como de influencia idealizada

en la orientacion del liderazgo al talento.

Sin embargo, la influencia mas relevante es la de la consideracion individual en
el dialogo y la indagacion, por un lado, y en la colaboracion de equipos, por otro. Esto
hace pensar que el paradigma del liderazgo esta mas cerca de la consideracién hacia los
miembros de la organizacion que a una influencia real en el funcionamiento eficiente de

los equipos (alineamiento y gestion del conocimiento).

Es significativo, ademas, que no se identifiqgue la influencia del estimulo
intelectual, algo que es coherente con la falta de madurez que se identifica con relacion a
las dimensiones del aprendizaje a nivel de equipos mas relevantes a nivel estratégico; el
empoderamiento hacia una vision y la existencia de sistemas para la gestion del

conocimiento.

El principal &mbito de mejora es incrementar la influencia en el desarrollo de
sistemas (ecosistemas) de aprendizaje, lo que necesita algo mas que consideracion

individual y la visién compartida en el nivel de los equipos.

No cabe esperar, sin embargo, que el factor de la consideracién individualizada
pueda llegar a tener impacto en todas las dimensiones, igual que si la hemos identificado

en la apertura y la orientacion del liderazgo.

Si es positivo el hecho de que la influencia del liderazgo es notable en la apertura

al entorno.

Los lideres participantes valoran de forma mucho mas positiva la influencia

transformadora del liderazgo que el nivel de desarrollo de las dimensiones con mayor
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influencia estratégica y operativa en las capacidades dinamicas de la empresa y, por tanto,

en la cultura de la innovacion.

6.3.2. Con Relacidn a las Preguntas de Investigacidn

1. ¢Qué factores de liderazgo dominan en la vision de los lideres empresariales

de las pymes espafiolas sobre su propia influencia?

Una mayoria de los 104 lideres empresariales participantes en la aplicacién del
cuestionario MLQ coinciden, aunque con diferencias de grado, en reconocer el caracter

transformador de su influencia. (Figura 18).

Figura 18

Distribucién de los directivos por estilos de liderazgo

Tipos de Liderazgo

Transformador Transaccional Laissez

15%
19%

66%

Fuente: Elaboracion propia

2. (Qué grado de madurez del aprendizaje organizativo reconocen en sus

empresas?
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Los resultados en los niveles individual y de equipos, asi como en el global,
contrastan de forma clara con los que se obtienen al nivel organizativo, en el que
es significativo la debilidad de la contribucion a una visién comdn y al desarrollo

de flujos de aprendizaje.

3. Qué relacidn existe entre el tipo de influencia que reconocen en su propio
liderazgo y la madurez percibida en los diferentes niveles del aprendizaje

organizativo de sus empresas.

Si estudiamos las relaciones entre los factores del liderazgo Transformador y las
dimensiones del aprendizaje organizativo, vemos que los 4 factores del liderazgo
transformador tienen influencia en el aprendizaje organizativo, especialmente el 2
(motivacion inspiradora) y el 4 (consideracion individual). Sin embargo, esa influencia

es muy irregular en los diferentes niveles.

Existe una correlacién entre las cuatro dimensiones del Liderazgo Transformador
y el aprendizaje en el nivel de colaboracion de equipo mientras que a nivel individual el
dialogo esta moderadamente correlacionado con la motivacion inspiradora y fuertemente

con la consideracion individual.

Se aprecia una clara influencia de los factores del Liderazgo Transformador en las
dos dimensiones del aprendizaje en el nivel global; concretamente de la motivacion
inspiradora sobre la apertura de la empresa a la colaboracion con el entorno, asi como de

la influencia idealizada en la orientacion estratégica del liderazgo.

La motivacion inspiradora influye en todas las dimensiones excepto en la

formacion continua (nivel individual) y la vision comun (4 nivel de organizacion).
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El factor més influyente es la consideracion individualizada, que sin embargo no
influye en las dimensiones 4 y 5 (nivel de la organizacion: vision comun y sistemas de

gestion del conocimiento.

Podemos decir, por tanto, que de manera general para las pymes estudiadas que
el factor del Liderazgo Transformador que mas influye en el aprendizaje organizativo no
contribuye a la creacion de una vision comun ni al desarrollo de las interacciones
necesarias para crear un ecosistema de aprendizaje mediante procesos de absorcion,

produccién y distribucién de conocimiento.

Las dimensiones del aprendizaje mas sensibles a la influencia del Liderazgo
Transformador son, por este orden, la 3 (colaboracion de equipos), la 6 (apertura al
entorno) y la 7 (orientacidn estratégica del liderazgo), asi como la 2 (dialogo en el nivel

individual de aprendizaje organizativo).

Es relevante, sin embargo, que a nivel individual existe una influencia del
liderazgo en la creacidn de espacios de dialogo que facilitan el ajuste mutuo y se convierte
en un precursor del aprendizaje colectivo, que no obstante necesitaria de un proceso de
habilitacion ( Lin, 2009) del individuo en la toma de decisiones para desarrollarse como
un sistema organizativo de gobernanza que facilite la coordinacién estratégica y la

participacion.

Podemos, por tanto, decir que los resultados nos permiten identificar lagunas muy
relevantes en la influencia del Liderazgo transformador en el desarrollo del aprendizaje
organizativo, especialmente en el nivel del conjunto de la organizacion, y por tanto en la

capacidad de innovacion y dinamismo organizativo.
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De hecho, si analizamos de manera especifica los items del cuestionario, vemos
que no hay correlacion entre el liderazgo transformador y los sistemas para absorber y

compartir el conocimiento (items 10, 11 y 12 del DLOQ).

Es llamativo que la influencia idealizada esta mas relacionada con la apertura al
entorno y con el liderazgo estratégico que con el desarrollo del aprendizaje en el nivel
organizativo. Ademas, la relacion del factor de Estimulo Intelectual es muy poco
significativa y solo en relacion con la colaboracion con el entorno, una dimension que

tiene correlacion con los cuatro factores del Liderazgo Transformador.

Por otro lado, se confirma la escasa influencia de los factores del Liderazgo
Transaccional, que solamente estan relacionados con el nivel de aprendizaje individual,
en concreto con la dimension de didlogo (el factor “dejar hacer”) y con la colaboracion

de equipos (“liderar por excepcion™).

A modo de sintesis, podemos decir que segun el estudio cuantitativo:

1. La dimension en la que se aprecia una menor correlacion con el liderazgo es la
segunda del nivel de equipos (sistemas para absorber y compartir
conocimiento), seguida de la vision en el nivel de los equipos.

No hay correlacion entre el liderazgo transformador y los sistemas para

absorber y compartir el conocimiento (preguntas 10, 11y 12)

2. En ambas dimensiones, es llamativo que la Unica correlacion es entre el nivel

de la vision de equipo y la consideracion individual.

3. Destaca también el hecho de que la influencia idealizada estad mas relacionada
con la apertura al entorno y, l6gicamente, con el liderazgo estratégico orientado

al aprendizaje.
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4. Los unicos factores no trasformadores del liderazgo tienen que ver con la
dimensién individual de dialogo y pensamiento critico (dejar hacer) y con la

colaboracion de equipo (liderar por excepcion).

5. Por otro lado, también Ilama la atencion que el estimulo intelectual no esta
correlacionado con el liderazgo orientado al aprendizaje a nivel organizativo,

aunque si (como hemos visto) con la apertura al entorno.

6. Las cuatro dimensiones del liderazgo transformador estan relacionadas con la

apertura al entorno.

7. Las cuatro dimensiones del liderazgo estan correlacionadas con la
colaboracion de equipo mientras que el dialogo y el nivel de indagacion estan
moderadamente correlacionadas con la motivacién inspiradora y fuertemente

con la consideracion individual.

6.4. Actualizacion de las Categorias Conceptuales del Modelo

Los resultados del estudio hipotético-deductivo nos demuestran la utilidad del
modelo conceptual para explicar la influencia de los factores del liderazgo transformador
en el desarrollo de un sistema de aprendizaje organizativo capaz de impulsar el

dinamismo organizativo y la innovacién continua.

Por otro lado, se evidencia la utilidad de los instrumentos de recogida de
informacién para el anélisis cuantitativo, asi como el valor que aporta el analisis de
contenido a la hora de contextualizar los datos recogidos mediante escalas y confirmar la
orientacion del liderazgo de los directivos que han realizado el cuestionario

autoadministrado.
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Maés alla del valor de los resultados concretos para dar respuesta a los objetivos
especificos de la investigacion, el disefio metodologico mixto nos ha permitido sentar las

bases metodoldgicas para futuros estudios longitudinales

En este sentido, resulta de gran utilidad saber que la influencia real del liderazgo
en las pymes estudiadas es muy limitada en el nivel organizativo, donde la motivacién
inspiradora no genera una vision colectiva y que el estimulo intelectual no predice el

desarrollo del aprendizaje organizativo en ninguno de los niveles.

La comprobacion de estas limitaciones de la influencia del liderazgo
transformador nos permite realizar una definicion mas precisa de nuestro modelo
conceptual en su perspectiva diacrénica para orientar los dos ciclos de aprendizaje,
cambio de paradigma y consciencia de las capacidades colectivas dinamicas, al refuerzo
de la autonomia y la habilitacion de los individuos para actuar segin el proposito
corporativo, por un lado, y a reforzar la utilidad estratégica de los sistemas de
comunicacion interna con la intencién de convertir su influencia como factor de ajuste

interno en una herramienta para la gestion del conocimiento tactico.
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Variables

Modelo

Conceptual

Apertura

Colaboracion

Confianza

Direccion por

propdsito

Ajuste
interno

Gestion del

conocimiento
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Tabla 18

Actualizacion del modelo tras el analisis empirico

Marco
Tebrico
(Senge)

Organizacion
del
Aprendizaje
Pensamiento

sistémico

Modelos
mentales

Dominio

personal

Vision
compartida
(orienta la
conducta)
Vision
Aprendizaje

de equipo

Variables
(Resultados
del Estudio

Exploratorio)

Apertura

Vision para el
cambio a partir
de la confianza

inteligente

Motivacién

intrinseca

Gobernanza
por un

proposito

Interaccion
para la gestion
del
conocimiento-

Dialogo

Interaccion
para la gestion
del
conocimiento-

Sistemas

Fuente: Elaboracion propia

Dimensiones
Aprendizaje
Organizativo

Variable
Dependiente

DLOG6

Apertura
DLO7

Liderazgo
orientado al
talento
DLO3

Colaboracion
DLO5

Direccién por

un propdsito

DLO2

Dialogo

DLO4

Sistemas de

gestion del

conocimiento

Liderazgo

Variable

Independiente

Motivacion

Inspiradora

Influencia

idealizada

Consideracion

individual

Consideracion

individual

Postulados
Teoricos
A Confirmar en
Estudios

Longitudinales

Apertura

Colaboracion

Confianza

Autonomia y
habilitacion para
actuar segdn

el proposito

Comunicacion
para gestionar el
conocimiento
mediante
sistemas de
ajuste interno a
partir de la
observacién del

entorno



DISCUSION

Capitulo 7.

DISCUSION

7.1. Los Resultados con Relacion a las Evidencias Empiricas que Sustentan

las Hipotesis

Los resultados del estudio resultan, por tanto, de utilidad tanto desde el punto de

vista practico, como tedrico y metodoldgico.

Desde el punto de vista teérico, podemos decir, en primer lugar, que los resultados
confirman en parte los de investigaciones previas que ponian en duda la influencia directa
del liderazgo transformador en el aprendizaje organizativo institucionalizado, el que se

corresponde con el conjunto de la organizacion.

Por otro lado, confirman claramente los resultados previos de investigaciones que
afirmaban la influencia del liderazgo transformador en el aprendizaje en los niveles

individual y de equipo (Rodan, 2005).

Por otro lado, aunque se descarta la capacidad predictiva del liderazgo
transaccional, los resultados confirman que existe una influencia en el aprendizaje
organizativo que es necesario considerar, como afirman algunos autores (Lopez-Cabrales

etal., 2017; Vera y Crossan, 2004).

Los resultados también confirman que la influencia del liderazgo transformador

requiere del desarrollo de sistemas de interaccion para la gestion del conocimiento y la
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creacion de una vision comun, como apuntaba nuestro estudio exploratorio (Losada-
Vazquez, 2019; Losada-Vazquez, 2022) y otras investigaciones previas en el contexto
espanol, que destacan la relevancia de los flujos de aprendizaje tanto para el rendimiento

financiero como para el no financiero de la empresa (Prieto y Revilla, 2006).

Se evidencia asi la relevancia estratégica del aprendizaje organizativo (Densten
Gray, 2005) y la influencia del Liderazgo Transformador como factor mediador entre éste
y la innovacion (Hsiao y Chang, 2011; Liao et al., 2017), asi como la relevancia de la
cultura en la gestion del liderazgo y la necesidad de considerarla un factor clave en el

desarrollo de las habilidades del lider (Atwood et al., 2010)

Estos resultados, por tanto, no hacen sino confirmar el protagonismo de la cultura
y a la identidad organizativa como factores intervinientes en la influencia del liderazgo,
que actua de forma indirecta en los individuos mediante la creacion de una estructura
cognitiva internalizada a partir de la que la vida de la empresa cobra sentido (Schneider

Somers, 2006a).

Se confirma también la idoneidad de la teoria de la complejidad para el estudio
del liderazgo como un proceso de interaccion y la utilidad de utilidad los sistemas
complejos como unidad de anélisis para estudiar el nuevo rol de funcién directiva en la

Economia del Conocimiento (Uhl-Bien et al., 2007).

Por ello, también es necesario profundizar en el entendimiento tanto de la
responsabilidad que la alta direccion tiene (Nikolova Cnossen, 2020; Oral, 2019) como
de las habilidades técnicas y sociales que necesita desarrollar para contribuir al desarrollo
del talento colectivo (West, 2014), una tarea en la que influyen de manera determinante
los marcos mentales dominantes y en especial los que se refieren a la propia funcién

directiva, puesto que corresponde al liderazgo el establecimiento de las bases de
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entendimiento mutuo que permiten conectar el aprendizaje tanto en el nivel de equipos

como en el conjunto de la organizacion (Berson et al., 2006).

Desde el punto de vista practico, el conocimiento del paradigma dominante en la
alta direccion de las pymes espafiolas confirma la necesidad de intervencion para
promover la transformacion del liderazgo y su habilitacion para la gestion de sistemas

adaptativos complejos.

Analizadas a la luz de las investigaciones recientes, estas limitaciones evidencian
la necesidad de centrar el liderazgo en el desarrollo de procesos de interaccion capaces
de dar sentido al cambio a partir de la generacion de confianza, colaboracion de equipos

y apertura al entorno.

Los lideres empresariales que han participado en el estudio se reconocen a si
mismos como lideres transformadores y existe una correlacion entre los 4 factores del
liderazgo transformador y las dimensiones del aprendizaje organizativo, aunque esa
relacién es significativamente menor (o casi no significativa) en lo que se refiere a dos de
las tres dimensiones del aprendizaje en el nivel de los equipos; las que se refieren a los

“sistemas para absorber y compartir informacion” y a la “vision colectiva”.

Los resultados confirman, por tanto, la influencia del liderazgo transformador en
el desarrollo del aprendizaje organizativo, pero evidencian importantes limitaciones
especialmente en el nivel del conjunto de la organizacion, en el que los factores que
definen al liderazgo transformador no predicen la creacion de una vision comun ni de
sistemas para la gestion del conocimiento capaces de impulsar el desarrollo organizativo

Dialéctico.
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Aunque los resultados animan a profundizar con otras técnicas estadisticas y una
muestra mas grande, podemos considerar que, de forma provisional y a falta de los
matices que aporte la fase cualitativa del estudio, se confirman tres de las hipotesis
respecto del paradigma directivo de la pyme en Espafia:

_La Motivacion inspiradora tiene una relacion directa con la apertura a la

colaboracion con el entorno, que coincide con la categoria de andlisis apertura.

_- Lainfluencia idealizada que ejerce la alta direccion tiene una relacion directa

con el liderazgo estratégico, que en nuestro modelo se corresponde con la

categoria de analisis vision para el cambio.

La consideraciéon individual tiene una relacion directa con el desarrollo del
aprendizaje organizativo en el nivel de equipos, que se corresponde con la categoria de
analisis Motivacion Intrinseca y con el desarrollo del didlogo y solicitacion de opinion en
el nivel individual, que se corresponde con la categoria de andlisis Interaccion para la

gestion del conocimiento.

La influencia del liderazgo transformador no alcanza, por tanto, el nivel de los

sistemas ni de la habilitacion de las personas mediante una visién colectiva.

184



DISCUSION

Tabla 19

Resultados del analisis empirico

Categorias Conceptuales Dimensiones del
Modelo de prediccién
tras estudio exploratorio aprendizaje organizativo
Apertura DL6.- Colaboraciéon con  Motivacion inspiradora
el entorno DLO6 = 0,320*ML2 + 10,11
Visién para el cambio a partir de la DL7.- Liderazgo Influencia idealizada
confianza inteligente estratégico (global) DLO7 =0,386*ML1 + 8,78
Motivacion intrinseca DL3.- Aprendizaje de Consideracion individual
equipo DLO3 =0,56*ML4 + 4,79
Gobernanza por un propdsito DL5.- Visién comun
Interaccién para la gestién del DL2.- Aprendizaje Consideracion individual
conocimiento continuo y solicitacién DLO2 = 0,64*ML4 + 3,43
de opinion

DLA4.- Sistemas para la

gestion del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Los hallazgos encontrados, por tanto, nos ayudan a disefiar un modelo de
intervencion en el liderazgo desde un enfoque multidimensional y desde la dptica de la
teoria de la complejidad (Uhl-Bien et al., 2007), cuyo desarrollo facilita la creacion de un
constructo especifico para el desarrollo de proyectos investigacion-accion que refuercen
la influencia del liderazgo (Tourish, 2019) y de las competencias necesarias para que el

liderazgo pueda promover el aprendizaje organizativo.

De este modo, puesto que la influencia méas relevante de las que se han

identificado es la de la consideracion individual en el didlogo, por un lado, y en la
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colaboracion de equipos, por otro, cabe pensar que el paradigma actual del liderazgo esta
mas cerca de la consideracion hacia los miembros de la organizacién que de una
influencia real en el funcionamiento eficiente de los equipos basada en el alineamiento
estratégico con la misién de la organizacion en su conjunto y con la gestion del

conocimiento.

El principal &ambito de mejora en la influencia del liderazgo sobre el aprendizaje
organizativo de las pymes estudiadas es, por tanto, incrementar su contribucion al

desarrollo de ecosistemas de aprendizaje, lo que requiere el concurso de otros factores.

Es significativo, en este sentido, que no se identifique la influencia del estimulo
intelectual, algo que es coherente ademas con la falta de madurez que se identifica con
relaciéon, que resulta muy relevante para promover la autonomia de los individuos,
orientados por una visién comun, para participar en sistemas colectivos de gestion del

conocimiento.

Se confirma la preeminencia del liderazgo transformador como paradigma
dominante en las pymes que han participado en el estudio empirico (Mutahar et al., 2015;
Noruzy et al., 2013), como también afirma la escasa literatura previa sobre el contexto

espafiol (Garcia-Morales et al., 2009; Garcia-Morales et al., 2012).

Nos resulta especialmente util a nivel practico el hecho de que los resultados del
analisis empirico nos han permitido confirmar nuestro modelo conceptual mediante la
definicion de las cinco categorias que determinan la conducta de una organizacién del
aprendizaje: apertura; confianza (que abre la posibilidad de crear una visién para el
cambio); colaboracion; proposito; gestion del conocimiento, y establece tres formas

sucesivas de intervencidn: cambio de paradigma a partir de la consciencia de la apertura
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del sistema; disefio de una estructura dindmica basada en la gestion cultural; e impulso de

un ecosistema de aprendizaje.

Esa inteligencia generativa (B. M. B. Lichtenstein, 2000) desarrolla las
capacidades colectivas dinamicas que constituyen, en si, un modelo organizativo formado
por tres realidades de naturaleza intangible; un capital intelectual (Edvinsson, 1997) que
resulta de la consciencia (Cacioppe, 2017) sobre las capacidades colectivas, un capital
estructural de naturaleza cultural (Argyris, 2011; Bell et al., 2014; Neal Ashkanasy,
Celeste Wilderom, 2013; Wilson et al., 2015) y un capital relacional (Andleeb et al., 2019;

Kotler et al., 2016; Lazzarotti et al., 2017; Lee y Kim, 2021).

En el plano metodoldgico, los resultados evidencian la utilidad de las herramientas
de analisis multinivel elegidas y sefialan claramente el camino de cualquier intervencion
sobre la transformacién del liderazgo para optimizar las capacidades colectivas (Lopez-
Cabrales et al., 2017) que resultan del aprendizaje organizativo y convierten los disefios
organizativos propios de la economia industrial en sistemas autorregulados (Minnig y

Zaengl, 2019; Nevis et al., 2000).

Como apunta la literatura reciente, estos sistemas autorregulados son la base de
disefios organizativos capaces de evolucionar de forma natural como resultado de las
interacciones entre todos los agentes implicados y concernidos (Bordier et al., 2021; Jeffs
et al., 2019; Ruskin y Bilous, 2021) gracias a la confianza, la colaboracion y una vision
colectiva que convierte el aprendizaje en un proceso de cambio y desarrollo continuo

hacia el propdsito organizativo.

También desde el punto de vista metodoldgico, los resultados confirman la
utilidad del andlisis multinivel basado en el Learning Organization Questionaire, LOQ, y

el Multifactorial Leadership Questionaire, MLQ, para la realizacion de estudios
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longitudinales orientados desde un enfoque investigacion-accion a reforzar el rol de la
alta direccion como factor de disefio organizativo. Los Resultados con Relacion a los

Obijetivos de Investigacion

7.1.1. OGL.- Definir el Rol del Liderazgo como Factor de Diseiio Organizativo

Dinamico

Pregunta de investigacion 1.- ;Qué funcidon corresponde desempefiar al

liderazgo de la alta direccion en una economia intensiva en conocimiento?

Su funcion consiste en estimular la creacién de una inteligencia colectiva

generativa a partir de la gestion de la cultura corporativa.

Este talento colectivo es un conjunto de capacidades colectivas que facilitan el
dinamismo organizativo como resultado de un conjunto de interacciones que constituyen

un ecosistema de aprendizaje.

Esta funcion directiva se concreta mediante un proceso continuo que permite
lograr tres objetivos:

_Vision global.

Facilitar la comprension y la consciencia de los miembros de la organizacion

sobre su identidad y el dinamismo del entorno de forma que cada persona pueda

tener una vision clara de sus implicaciones con relacion a la contribucion personal

que le corresponde del sentido que tiene la colaboracion para poder realizarla.

_Disefio cultural.
Disefar, a partir de esa vision, los principios que sustituyen a la estructura formal
y se convierten en el factor de motivacion y coordinacion facilitando a la vez la

autonomia, el alineamiento al propdsito y la rendicién de cuentas.
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_Innovacién colectiva.

Impulsar la evolucidén del sistema organizativo a partir de un conjunto de
interacciones orientadas a la gestion del conocimiento que estimulan el desarrollo
de capacidades colectivas dindmicas mediante procesos de absorcién, produccion

colaborativa y distribucion de conocimiento.

La influencia del liderazgo en la cultura innovadora se materializa en 4
dimensiones:

_Innovacion de procesos.

_Desarrollo de nuevos modelos de negocio.

_Desarrollo de nuevos negocios.

_Evolucion del modelo organizativo.

Pregunta de investigacion 2.- ;Qué factores determinan la influencia de este rol

en el dinamismo organizativo?

La capacidad del liderazgo para estimular el proceso de redisefio permanente de
la organizacion depende de:

_Orientacion del comportamiento organizativo hacia el aprendizaje.

Se define como la consciencia de los miembros de la organizacion sobre las

capacidades colectivas necesarias para la colaboracion al propoésito, asi como

sobre los procesos de aprendizaje que facilitan tanto su refuerzo como su

evaluacion.

_Coherencia y consistencia de la identidad.
Depende de la efectividad de los procesos y artefactos de construccion simbolica
de la realidad a partir de los valores y objetivos organizativos que definen la

cultura corporativa y constituyen la base de la identidad de la empresa.
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_Relacionalidad.

La fortaleza del sistema de gestion colaborativa del conocimiento depende de las
habilidades cognitivas, expresivas y relacionales de los miembros de la
organizacion, que determinan los procesos de comprension, interpretacion,
valoracion, decision y construccion de los marcos mentales que constituyen la

base tanto el comportamiento organizativo como su evolucion.

Pregunta de investigacion 3.- ;Como podemos intervenir para reforzar su

contribucion?

No es posible medir la influencia del liderazgo como factor de disefio organizativo

dindmico sin realizar estudios longitudinales.

Por otro lado, puesto que el aprendizaje organizativo es un factor mediador de la
influencia del liderazgo en la cultura innovadora, esos estudios longitudinales deben
permitir hacer un seguimiento tanto de las variaciones de las cuatro dimensiones de la
cultura innovadora como de los indicadores de madurez del ecosistema de aprendizaje
(gestion del conocimiento) y de las categorias de analisis del liderazgo como factor de

disefio organizativo dinamico.

7.1.2. OEI- Hldentificar el Paradigma Dominante (Autoconcepto) de la Alta

Direccion en las Pequeitas y Medianas Empresas

Pregunta de investigacion 4.- ;Qué estilo de liderazgo define la influencia que

ejerce la alta direccion en las pymes espafiolas?

1. El paradigma directivo es mayoritariamente coincidente con el liderazgo
transformador; la mayor parte de los directivos participantes reconoce asi su

influencia como lider.
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No sorprende, por tanto, que la valoracion mas alta de las 7 dimensiones

corresponde a la 7 (liderazgo orientado al aprendizaje)

. Sin embargo, la influencia del liderazgo en la madurez del sistema de

aprendizaje organizativo es limitada.

. Enel nivel individual, la recompensa al aprendizaje aparece como una préactica
extendida; sin embargo, es mucho menor la de dar tiempo para el aprendizaje

ni colaborar en el aprendizaje de otros (mejora colectiva).

. También a nivel individual, se observa que el marco de confianza no esta
asociado al conocimiento (sistemas de gestion) sino que se limita a la

dimensidn social (clima).

. En el nivel del aprendizaje de equipo, que tiene un alto reconocimiento, un
aspecto poco es el que se refiere a la capacidad de cambiar los marcos

mentales establecidos.

. El aspecto menos presente, sin embargo, a nivel de equipos es el que se refiere

a los sistemas.

. En cuanto al enfoque global, la relacion con el entorno se reconoce de manera
importante, pero no sus implicaciones practicas (colaboracion con los
agentes), lo que se interpreta como un enfoque hacia la reputacion mas que

hacia el aprendizaje y la innovacion.

8. La vision global en el ambito del conjunto de la organizacion también parece

tener esta limitacion, lo que hace pensar que la comunicacion no suele estar
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realmente enfocada a la creacion de un ecosistema de aprendizaje abierto al

entorno.

9. La influencia mas relevante del liderazgo es la del factor de la consideracion
individual en el dialogo y la indagacion, por un lado, y en la colaboracion de

equipos, por otro.

10. Es significativo, ademas, que no se identifique la influencia del estimulo
intelectual, algo que es coherente con la falta de madurez que se identifica en
relacion a las dimensiones del aprendizaje a nivel de equipos mas relevantes
a nivel estratégico; el empoderamiento hacia una vision y la existencia de

sistemas para la gestion del conocimiento.

7.1.3. OE2.- Diseqiar un Modelo de Analisis, Intervencion y Evaluaciion de la

Contribucion de la Alta Direccion a fa Cultura Innovadora

Pregunta de investigacion 5.- ;Qué relacion existe entre esa influencia y el

desarrollo del aprendizaje organizativo?

Los lideres empresariales que han participado en el estudio se reconocen a si
mismos como lideres transformadores y existe una correlacién entre los 4 factores del
liderazgo transformador y las dimensiones del aprendizaje organizativo, aunque esa
relacién es significativamente menor (o casi no significativa) en lo que se refiere a dos
dimensiones del aprendizaje en el nivel organizativo; las que se refieren a los “sistemas

para absorber y compartir informacion” y a la “vision colectiva”.

En definitiva, la vision de los lideres de las pymes estudiadas el Liderazgo
Transformador no predice la madurez del sistema de aprendizaje organizativo en el nivel

del de dependen la capacidad de innovacion y el dinamismo organizativo.
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Consideramos necesario, por tanto, actualizar el modelo conceptual que ha
servido para la formulacion de nuestras hipétesis de trabajo, asumiendo que influencia
del liderazgo (Lichtenstein y Plowman, 2009) en la creacion de ecosistemas de
aprendizaje que garanticen la innovacién continua y el proceso evolutivo de la empresa
no es de caracter lineal, sino que forma parte de un contexto dindmico en el que de manera
continua se producen acontecimientos que generan inestabilidad en el sistema hasta un
limite en el que se produce una reconfiguracion de la que surge un nuevo orden legitimado

por procesos de creacidn de sentido.

Si, por un lado, la influencia del liderazgo en el aprendizaje organizativo esta
condicionada por otros factores del contexto, ademads, los resultados de nuestra
investigacion a la luz de la literatura reciente nos permiten identificar también la
existencia de un factor mediador entre el liderazgo y el aprendizaje; el capital social
(Golmoradi y Ardabili, 2016), que es resultado de la interaccion de los factores del

contexto (Lazzarotti et al., 2017).

Entender el Capital Social (o Capital Humano), de este modo, como un factor
mediador de la relacion entre el liderazgo y el aprendizaje organizativo parece, como
confirman numerosas investigaciones (Orchard, 2015; Pasamar et al., 2019; Yusuf y
Yulianeu, 2023; Zula y Chermack, 2007), un enfoque adecuado para profundizar en el
conocimiento de los mecanismos que promueven la capacidad transformadora del

propdsito corporativo a partir de la gestion del talento colectivo.

Si la capacidad innovadora de la empresa exige equipos auténomos, tanto
funcionales como de proyecto, también es cierto que estos equipos han de ser capaces de

auto-regularse y coordinarse a partir de la referencia de un proposito comun. Por eso, solo
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un cambio de paradigma sobre el liderazgo puede convertir a la empresa en sistema

autorregulado y abierto al entorno (Barrett, 2014, 2018; Brown, 2012).

Sin embargo, el gap que en este sentido hemos identificado en la influencia del
liderazgo de las pymes estudiadas demuestra la existencia de modelos organizativos con
culturas orientadas a la persona o a la tarea mas que con culturas innovadoras (Andleeb
etal., 2019; Khan et al., 2020), que es lo que se necesita para convertir al liderazgo en la

inteligencia generativa que requiere la Economia del Conocimiento.

Pregunta de investigacion 6.- ;Como convertir la influencia del liderazgo en
capacidades colectivas que promueven el dinamismo organizativo mediante actividades

de exploracidn, explotacion y reconfiguracion de activos?

El aprendizaje organizativo centra la nueva funcion directiva, que consiste en
promover nuevos procesos de comunicacion capaces de pasar del discurso sobre la
“cultura innovadora” a una conducta innovadora que resulta de la capacidad

transformadora del “pensamiento”.

El cambio continuo y la innovacion sostenible solo son posibles cuando existe un
debate constructivo y permanente sobre la Identidad, que exige:
_Inteligencia contextual (Gregory Willis, 2022), que resulta de integrar la
informacion relevante del exterior y del interior de la empresa
_Confianza creadora, que se logra mediante la generalizacion del sentido de
pertenencia y la conciencia sobre la personalidad diferencial de la empresa
(autoconocimiento)

_Un elevado nivel de compromiso, que requiere “motivacion intrinseca”
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El pensamiento orientado a la accion estimula el dinamismo de la cultura y lo
convierte en factor de cambio al poner el conjunto de relaciones con los stakeholders a

disposicion tanto a la toma de decisiones como al disefio de escenarios de futuro.

Asumir este nuevo concepto de liderazgo supone un doble reto para la alta
direccion:
_Redefinir su papel en el nuevo modelo de organizacion.

_Liderar el proceso de transformacién del conjunto.

Cada uno de los retos son, en realidad, el resultado y a la vez la causa del otro; se
trata por tanto de un Unico proceso de aprendizaje cuyo resultado es el redisefio

permanente de la empresa; la Gnica constante es el cambio.

El nuevo rol del liderazgo en la Economia del Conocimiento exige a la alta
direccion el desarrollo de habilidades personales para reforzar el ecosistema de

aprendizaje organizativo que solo pueden potenciarse en el propio contexto de trabajo.

Se necesita, por tanto, disefiar programas de aprendizaje experiencial “on the job”
que permitan a los directivos aprender de su propia experiencia trabajando en

colaboracion con los diferentes equipos para:

1. Crear un sistema de comunicacion estratégica para la gestion del conocimiento.

Se trata de optimizar los cauces de escucha, coordinacion y participacion que
exige un modelo de organizacion que ha de caracterizarse por la unidad de accion,
la profesionalidad, el dinamismo y la transparencia para convertirse en el agente

de cambio social que quiere ser.
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El sistema de comunicacidn debe responder a tres objetivos generales:
_Facilitar de forma continua y sistematizada un conocimiento claro sobre la
diversidad y el dinamismo del contexto.
_Garantizar los sistemas de escucha:
- Absorber, agregar y analizar informacion desde el territorio para
entender las necesidades sociales reales y las principales tendencias.
_Promover la autonomia y la rendicion de cuentas reconociendo las buenas
practicas y apoyando los procesos de mejora continua e innovacion, lo que exige:
- Crear espacios de relacion y confianza que faciliten la anticipacion y
gestion proactiva de las tensiones internas.
- Acompafiamiento y apoyo para el desarrollo de un liderazgo colectivo
que dé valor estratégico a la funcidn de representacion institucional y a
todas las actividades orientadas a reforzar el valor organico de la marca.
Creacidn de una nueva narrativa adaptada a los actuales retos estratégicos y a la

segmentacion de publicos.

Disefiar sistemas, canales y medios de comunicacion a nivel interno, asi como
gestion de contenidos y soluciones tecnoldgicas agiles para la gestion y la

integracion de datos.

Analizar y evaluar el desempefio de los recursos materiales y humanos dedicados
al aprendizaje y a la mejora de procesos en relacion a la propuesta de valor y al

impacto econdmico en el marco de la planificacion estratégica.

Disefar y actualizar de forma continua un modelo de gestion de riesgos que
facilite la anticipacion y el establecimiento de alianzas:

_- Identificacion de riesgos directos y reputacionales.
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_ - Preparacion de personas y materiales.

_ - Monitorizacion continua.

6. Absorber y aplicar conocimiento en la zona de valor para crear un valor afiadido

en la estrategia de servicio.
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Tabla 20

Resultados por objetivos y preguntas de investigacion

Objetivo General
Clarificar el rol del liderazgo como factor de
disefio organizativo dindmico desde una
posicion

epistemolégica de  enfoque

constructivista.

Obijetivo Especifico 1
Identificar el paradigma dominante (auto-
concepto) de la alta direccidn en las pequefias
y medianas empresas en Espafia sobre el rol
que desempena.

Obijetivo Especifico 2
Disefiar un modelo de “investigacion-
accion” para realizar estudios longitudinales
que refuercen la influencia del liderazgo
como factor de disefio organizativo

dinamico.

Preguntas de investigacion
1. Elprincipal rol consiste en estimular

una inteligencia colectiva.

2. Los principales factores de rendimiento

son la orientacion al aprendizaje, la

identidad y la relacionalidad el sistema.

. La intervencion para reforzar la

capacidad transformadora del liderazgo
requiere tacito en todos los niveles
organizativos.

Preguntas de investigacion

. El liderazgo transformador es el

paradigma dominante.

. Su influencia ha de ser reforzada en el

nivel organizativo.

Preguntas de investigacion

. Laintervencion ha de estar orientada a:

_Crear un sistema de comunicacion
_Elaborar una narrativa que haga
consciente el cambio estratégico.

- Desplegar la tecnologia.

- Evaluar la contribucion del sistema de

aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia
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7.2. Limitaciones del Estudio

La complejidad intrinseca del objeto de estudio, para el que los factores del
contexto organizativo resultan determinantes, y la intencionalidad teérico-practica de la
investigacion son causa de dos limitaciones que sirven de orientacion para las actividades

que daran continuidad a esta linea de investigacion.

La influencia que los marcos mentales de cada organizacion tienen en la vision
sobre el rol e influencia del liderazgo nos ha obligado a seleccionar a directivos dispuestos
no solo a participar en la doble recogida de datos del estudio cuantitativo, sino también

en el estudio cualitativo que dara continuidad a esta investigacion.

Esta exigencia ha reducido el nimero de directivos participantes en la primera
recogida de datos. Por eso, aunque los analisis estadisticos confirman la fiabilidad y
validez de los datos, la relevancia de los hallazgos, nos anima a realizar en el futuro una
nueva aplicacion de los cuestionarios solicitando la colaboracion de instituciones

representativas del tejido empresarial para incrementar el nimero de participantes.

Por otro lado, y en sentido contrario, daremos también continuidad a la
investigacion profundizando en el estudio del comportamiento de las variables estudiadas
en su contexto organizativo mediante la realizacion de una entrevista en profundidad y
una nueva recogida de datos cuantitativos que serviran de contraste de las respuestas a las

preguntas del cuestionario semi-estructurado.
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Capitulo 8.

NUEVAS PROPOSICIONES TEOQORICAS

El estudio hipotético-deductivo nos ha permitido confirmar la utilidad del modelo
conceptual para entender a la influencia de los factores del liderazgo transformador en el
desarrollo de un sistema de aprendizaje organizativo capaz de impulsar el dinamismo

organizativo.

Como acabamos de ver, estos resultados nos llevan a considerar que la relacion
entre el liderazgo y la cultura innovadora en la transicion de la empresa hacia una

organizacion del aprendizaje es en realidad una relacion de interdependencia, no lineal.

Por otro lado, la intencionalidad practica de nuestra investigacién nos obliga, de
nuevo, a dar un paso mas, en ese caso para conocer la influencia mediadora del
aprendizaje organizativo entre la influencia del liderazgo transformador y el desarrollo de

la cultura innovadora.

Este objetivo de investigacion, que ha de ser afrontado mediante el desarrollo de
estudios longitudinales, nos obliga realizar el estudio de la relacion entre estas variables
en el marco de la reformulacion que todavia necesita el paradigma empresarial actual para
potenciar el rol que corresponde al liderazgo como factor de disefio organizativo dinamico

y que requiere actuar en tres etapas sucesivas:
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1. El primer paso es abrir la organizacién con la intencion de estimular su
desarrollo organico o autopoiesis, que consiste en un proceso de comprension
de la realidad diferencial que es empresa en su entorno y en el contexto de su
proceso evolutivo.

2. El segundo consiste en el disefio de una organizacion “humanocratica”,
centrada en los principios conscientes o constitucion corporativa sobre los que
se disefia una estructura dindmica a partir de la dimension cognitiva del
conocimiento tacito.

3. El aprendizaje continuo se materializa como un proceso de interaccién que

genera cambio e innovacidn continua a partir de la gestion del conocimiento.

8.1. Formulacion

Los resultados del estudio nos confirman, ademas, que los actuales marcos
mentales sobre el liderazgo constituyen un factor limitante de su propia influencia

transformadora para crear una inteligencia colectiva generativa.

Es necesario, por tanto, intervenir en la organizacion al objeto de promover dos
procesos de aprendizaje (de segundo Yy tercer orden) para lograr un cambio de paradigma,
primero, y reforzar, después, la consciencia de la organizacion sobre sus propias

capacidades de aprendizaje.

El liderazgo necesita del aprendizaje organizativo para reforzar al aprendizaje
convirtiéndose, entonces, en un factor de disefio organizativo en el que el aprendizaje se
convierte en el sistema autorregulado, aunque abierto al entorno, sobre el que se construye

la organizacion.
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La cultura innovadora, que se basa en el dinamismo y la amplitud de los marcos
mentales, exige un liderazgo distribuido, inteligente y responsable en coherencia con los

principios que inspiran las siguientes proposiciones:

Proposicion 1: Solo una organizacion centrada en el aprendizaje y abierta al
entorno garantiza la motivacion intrinseca (compromiso) y el alineamiento
necesario para generar capacidades colectivas dinamicas que impulsen la

innovacion continua.

Proposicion 2: La capacidad expresiva del trabajo, imprescindible para el
desarrollo y la dignidad personal, requiere del maximo nivel de consideracion
individual de cada persona por parte de la empresa, que es, ademas, un factor

determinante para la generacién del aprendizaje a nivel organizativo y global.

Proposicion 3: De esta consideracién individual y del compromiso de la
empresa con su entorno surge el dinamismo organizativo, estimulado por la
confianza que genera el sentido de contribucion, que requiere autonomia y

habilitacion para actuar segun los principios y el propoésito corporativo.

Proposicion 4: ElI cambio continuo es resultado de la colaboracion para
absorber, crear conocimiento y aplicarlo a la accién a partir de una vision
comun que orienta las formas de interaccion hacia el proposito y se convierte

en una voluntad colectiva con capacidad generativa.
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Proposicion 5: El dinamismo del sistema organizativo es un proceso
autorregulado que se impulsa a partir del reconocimiento colectivo de las

capacidades distintivas de la empresa en relacion al dinamismo del entorno.

Estos son, por tanto, las cinco referencias que orientan el trabajo de intervencion

e inspiran los sistemas de andlisis de los estudios longitudinales.
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Tabla 21

Nuevas proposiciones tedricas

VARIABLES MODELO
CONCEPTUAL

Apertura

Visién para el cambio a partir de la

confianza inteligente

Motivacion intrinseca

Modelo de gobierno a partir de un

proposito

Interaccion para la gestion  del

conocimiento

PROPOSICIONES TEORICAS para orientar los
estudios longitudinales

Solo una organizacion abierta al entorno para
estimular desarrollo orgénico garantiza la motivacion
intrinseca para el cambio.
El cambio de paradigma hacia un liderazgo
distribuido, inteligente y responsable genera la
confianza necesaria para explorar y experimentar, lo
gue promueve las colectivas dinamicas de las que
depende la innovacion continua y el dinamismo.

Humanocracia.

La capacidad expresiva del trabajo (desarrollo
personal) resulta del sentido de contribucién a la
organizacion y a la sociedad.

La apertura al cambio, el sentido de contribucion y la
cultura de la experimentacion necesitan liberarse de
las restricciones de procesos y estructuras para
habilitar a cada persona a actuar segun el propoésito
organizativo.

El cambio continuo es resultado de la colaboracion
para absorber, crear conocimiento y aplicarlo a la
accion a partir de una vision comdn que orienta las
formas de interaccién que generan un cambio

continuo a partir de la orientacidn del propdsito

Fuente: Elaboracion propia
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EL reto del liderazgo en la transicion de la empresa hacia la organizacion del
aprendizaje es convertir el talento colectivo en una “inteligencia generativa”, lo que

requiere por un lado “mindfulness organizativo” y por otro la “apertura del sistema”.

Por eso los estudios longitudinales que nos serviran para profundizar en el
conocimiento de la relacion entre los factores del liderazgo transformador y la cultura
innovadora con la mediacion del aprendizaje organizativo forman parte de los procesos e
intervencion que se disefiaran en cada empresa para impulsar procesos de aprendizaje de
segundo Y tercer orden orientados a transformar el paradigma del liderazgo y potenciar la

consciencia organizativa sobre sus capacidades de aprendizaje.

El primer paso, por tanto, es cambiar los marcos mentales sobre el liderazgo a

partir de la consciencia del proposito organizativo.

De este modo, el proceso de intervencion para promover este doble ciclo de
aprendizaje es en realidad un proceso de autopoiesis mediante el que la organizacion se
construye a si misma y resulta consciente de la relevancia del liderazgo como factor de

disefio organizativo.

El aprendizaje de segundo y tercer orden logra hacer solidarios los procesos de
dinamismo del liderazgo y de la organizacion al fortalecer las capacidades colectivas

dindmicas a partir de la gestion de la dimension cognitiva del conocimiento tacito.

Estas capacidades colectivas dinamicas constituyen lo que podriamos Ilamar
inteligencia generativa colectiva, o talento colectivo, que en realidad es lo que
generalmente conocemos como cultura innovadora, que se materializa mediante el

aprendizaje colectivo.
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El aprendizaje de segundo orden transforma el paradigma del liderazgo en la
empresa, mientras que el de tercer orden incrementa la conciencia plena de la empresa

con relacién al propdsito organizativo y permite ampliar la autonomia habilitacion.

8.2. Claves Explicativas

Uno de los resultados mas relevantes de nuestra investigacion es haber constatado
que la intervencion sobre el sistema organizativo ha de estar orientada a promover la

consciencia organizativa sobre las capacidades del sistema, no sobre sus limitaciones.

El tipo de cambio que pretendemos promover (dinamismo) no puede comenzar a
partir de un cambio de primer orden (corregir errores), sino que ha de comenzar con uno
de los métodos del desarrollo organizativo dialéctico, la indagacion apreciativa

(Cooperrider, 2017).

El propdsito organizativo no puede materializar su capacidad para generar
compromiso y alineamiento si no se habilita a la organizacion, liberada de los obstaculos
formales y de los marcos mentales rigidos, a partir de un concepto de liderazgo

inteligente, responsable y distribuido.

Es, en ese sentido, en el que podemos decir que los enfoques gerenciales excesivamente
centrados en los procesos de mejora de la calidad corren el riesgo de convertirse en
obstaculos insalvables desde el punto de vista de la evolucién de la organizacion.

La unica via que ofrece, por tanto, una perspectiva evolutiva viable consiste en
enfocar a la empresa en el proceso de identificacion del conocimiento tacito que le ha
Ilevado a ser quien es desde el momento fundacional para centrar en él el desarrollo de la
comunidad de aprendizaje que haga efectiva la colaboracion (nivel de equipos o

proyectos) y dinamice las capacidades colectivas ya existentes a partir de la consciencia
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sobre la posibilidad y la necesidad de cambiar los marcos mentales para general

conocimiento.

Este proceso de “conciencia plena” se construye sobre el proceso de gestion del

conocimiento: entender; interpretar y juzgar; decidir y evaluar (De y Lonergan, 1999).

En este marco global es en el que cobran sentido pleno las siguientes claves
explicativas que nos ayudan a formular nuevos postulados tedricos:

_Solo el sentido de pertenencia y el reconocimiento de la contribucién de cada

individuo pueden convertir a la colaboracion en el principio de conducta que

requiere la innovacion continua.

Para lograrlo, la alta direccién ha de iniciar su transformacion personal para
asumir los nuevos roles del liderazgo en la promocion de la colaboracion como forma de
conducta.

_La innovacion continua exige un cambio permanente que resulta del

“aprendizaje de tercer orden”; consciencia sobre las capacidades colectivas

dindmicas (que promueven el dinamismo).

Asi es como organizacién en su conjunto asume el cambio como un proceso
permanente, que permite iniciar nuevos modelos de actividad antes de que el actual
resulte obsoleto e incapaz de garantizar la supervivencia de la empresa.

_Solo el espiritu evolutivo en busca de la supervivencia del sistema, que forma

parte de la identidad y da sentido colectivo al trabajo individual, es capaz de

promover el aprendizaje como un proceso de interaccion que genera cambio.
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Es necesario proyectar la Identidad para potenciar la capacidad “expresiva” del
trabajo, que es necesario no solo para la satisfaccion de necesidades sino también el

desarrollo personal.

Por eso el factor del Liderazgo Transformador, estimulo intelectual, no puede
influir directamente; necesita actual sobre la cultura para estimular la motivacion

intrinseca.

Centrar el liderazgo en la mejora de las capacidades intelectuales y relacionales
de los miembros de la organizacion significa poner la cultura, conocimiento tacito, a

trabajar.

Este es, precisamente, uno de los aspectos sobre el que tendremos que profundizar

en los estudios longitudinales.
_El rol de la Alta Direccidn se desplaza de la planificacion a la ejecucion porque
la autonomia no trabaja sobre procesos sino sobre sistemas (practicas y

resultados).

Es asi como se traslada el liderazgo al conjunto de la organizacion mediante la
creacion de un sistema colectivo de rendicion de cuentas basado en la contribucién
individual.

_El liderazgo es un nuevo activo empresarial que se mide por la capacidad de

gestionar la complejidad y la diversidad para crear vinculos permanentes en un

entorno fragil e incierto.

El cambio se activa de forma ciclica a partir de la definicion continua de nuevos
objetivos y la medicion del valor que el nivel de dinamismo que la empresa aporta al

modelo de negocio con relacion al dinamismo del mercado y de la sociedad.
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8.3. Implicaciones para la Realizacion de Estudios Longitudinales

8.3. 1. Operatividad del Modelo de Intervencidn

El modelo de las dimensiones del aprendizaje organizativo (Marsick, 2013)
supone una herramienta de gran utilidad para estudiar de manera empirica el impacto
multinivel de los factores del liderazgo a partir del modelo multifactorial del liderazgo

(Salter et al., 2014).

El estudio exploratorio nos ha permitido convertir las cinco categorias
conceptuales en siete categorias de analisis, que se corresponden las dimensiones del

aprendizaje organizativo que analiza el modelo.

Esas cinco categorias conceptuales y funcionales del modelo tienen una clara
equivalencia con las siete categorias de analisis, al establecer la equivalencia entre la
categoria 5 con 3 sub-categorias; sistemas de gestién el conocimiento, relacion con el

entorno y liderazgo estratégico.

Por otro lado, los resultados del proceso inductivo realizado en el estudio de caso
de Leroy Merlin interpretados a partir de los resultados del analisis empirico ponen de
manifiesto la influencia del propdsito organizativo en los procesos de gestion del
conocimiento tacito que permiten la creacion colectiva de conocimiento y el alineamiento

estratégico.

Se evidencia, asi, la utilidad del proposito organizativo como una herramienta
cultural que activa la influencia compleja e indirecta del liderazgo; una influencia que es
de naturaleza referencial y que, por tanto, ha de ser construida mediante procesos de
creacion de sentido que exigen el desarrollo de habilidades de comunicacion no solo en

la clase directiva, sino en el conjunto de la organizacién puesto que:
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1. La influencia del liderazgo es referencial; facilita la emergencia de un nuevo
orden que esta implicito en el propdsito corporativo pera que necesita de
capacidad narrativa de la alta direccion.

2. La transicion al nuevo modelo del liderazgo consiste en eliminar las barreras
organizativas y las de los marcos mentales (crear capital estructural) al
interiorizar y socializar el conocimiento tacito (capital relacional).

3. Se necesita crear un ecosistema de aprendizaje para convertir el cambio
episddico en cambio continuo. En el caso del cambio episodico, la resistencia
desaparece cuando se entienden los motivos, las causas y la razén del cambio.
En ese caso, la funcidn del liderazgo consiste en hacerlas visibles.

4. Este nuevo rol requiere una transformacién personal del lider, que ha de
entender las consecuencias que en el dia a dia tiene orientar el liderazgo mas

al “nosotros” que al “yo”.

El cambio continuo requiere otro tipo de confianza, que es resultado de la funcién
referencial que desempefia la alta direccion y que se transfiere en cascada al resto de la
organizacion a la vez que también surge como resultado de liderazgos naturales y

espontaneos.

La cultura es la base sobre la que se materializa la tension entre cambio y
continuidad y asume en la economia del conocimiento un protagonismo reforzado cuya
gestion corresponde al liderazgo necesario para crear el nuevo paradigma que requiere el

cambio continuo.

Por eso este tipo de liderazgo se centra en la mejora de las capacidades colectivas
y se materializa sobre la base de un proceso relacional condicionado por el contexto

cultural.
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Esta constatacion nos permite establecer las caracteristicas que han de ser tenidas
en cuenta durante el disefio de los procesos de intervencion:
Intencionalidad descriptiva y prescriptiva a partir del desarrollo organizativo
Dialéctico, que se centra en crear un paradigma adecuado para entender el
cambio social, el rol de la empresa en él y la forma de encontrar su propio
camino con relacion a los objetivos organizativos, personales y sociales.
Capacidad de analitica y expresiva para convertir los datos empiricos sobre los
factores culturales en significado colectivo. El cambio es un proceso educativo
(influye en el paradigma; las convicciones basicas sobre la vida, el auto-
concepto, la empresa y su contexto).
Orientacion del cambio desde un proceso relacional (interaccion que genera
cambio) de naturaleza cognitiva y comportamental (aprendizaje).
Integridad de la conducta del lider con respecto a los objetivos de intervencion.
Capacidad de reflexién para impulsar la transformacién del liderazgo que
resulta necesario para el desempefio del rol que actualmente le corresponde; su
ejemplo en la conexién entre desarrollo personal-organizativo-social, y su

capacidad de relacion para incrementar las capacidades de colaboracion.

La capacidad transformadora del liderazgo se mide por su contribucion al

desarrollo de las capacidades individuales, organizativas y sociales.

El cambio es solo un evento dentro de un contexto y una dinamica en la que de

forma simultanea y consecutiva ocurren muchos mas eventos.

El cambio como evento permanente y continuado tiene una naturaleza diferencial,
que solo puede ser entendida y gestionada a partir del concepto de aprendizaje, que es

imprescindible para la innovacion.
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El liderazgo para el cambio continuo exige, por tanto, trabajar de forma
simultanea en el cambio continuo del liderazgo (compartido, solidario y referencial); el
primer paso es gestionar proceso y contexto cultural para promover un cambio de
paradigma:

Identificar las variables culturales del contexto.

Encontrar oportunidades en relacion con el modelo de negocio y la estrategia
Disefar procesos.

Reforzar las habilidades conductuales y relacionales necesarias en la Alta
Direccién comenzando por identificar oportunidades perdidas para promover

conversaciones a partir de un analisis multicanal.

El liderazgo en la gestion del cambio continuo nos obliga a incluir el cambio del
liderazgo como parte del proceso de cambio. Esta nueva perspectiva pone el foco en los
procesos de comunicacion como parte de la estructura y en la cultura como la parte mas

relevante del contexto.

Ademas, la capacidad de aprendizaje e innovacion se basa en un conjunto de
procesos de construccion simbolica condicionados por factores culturales cuya gestion

requiere del desarrollo de competencias del conjunto de la organizacion:

1. El desencadenante de la transformacion organizativa es la transformacién

del propio liderazgo.

No se trata de un reto personal; es un reto del conjunto de la organizacién. Por eso
no puede lograrse con programas de formacion. Es un proceso de aprendizaje

organizativo que hay que realizar en la empresa y en el contexto del trabajo.
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Es un aprendizaje de segundo orden; un cambio de paradigma que hace
evolucionar una vision del liderazgo centrada en las cualidades, las habilidades o las
responsabilidades individuales y su influencia en los grupos hacia un paradigma centrado

en el talento colectivo.

Desde este enfoque, el talento colectivo seria la inteligencia generadora colectiva;
un conjunto de capacidades colectivas que facilitan el dinamismo de los procesos de
motivacién y coordinacion del grupo, superando la resistencia natural de los sistemas al
cambio y reforzando asi el compromiso colectivo con el Unico elemento permanente; el

propdsito organizativo.

La responsabilidad de la alta direccion en este momento se orienta hacia creacion
de sentido mediante la absorcion de conocimiento tacito del proceso evolutivo de la
organizacion y del entorno, lo que constituye en si mismo un proceso de apertura del

sistema tanto en el ambito espacial como temporal.

De esta manera, los procesos de transformacion del liderazgo y de la organizacion
se convierten en procesos solidarios; la transformacion de la empresa es, en realidad, un
proceso de transformacion del liderazgo que hace que la influencia de la empresa supere
los limites formales de la organizacion y encuentre un sentido de continuidad con su
motivacién fundacional (proposito evolutivo), por un lado, e impulse, por otro, la
visualizacion de escenarios de futuro para avanzar bajo la orientacion del propdsito

organizativo.

El nuevo paradigma es, por tanto, el del liderazgo inteligente (capaz de entender),

distribuido (basado en la participacion) y responsable (capaz de generar compromiso).
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El resultado de este nuevo tipo de liderazgo es la activacion del talento colectivo.
La transformacion del liderazgo consiste, en realidad, en la creacion de una vision para el

cambio.

2. Solo una empresa con un liderazgo inteligente, distribuido y responsable
puede afrontar un segundo reto, que resulta imprescindible para garantizar
el dinamismo organizativo; una vision colectiva que es resultado del

encuentro de voluntades individuales.

Para lograr esta vision colectiva, entendida como una voluntad integradora, la
empresa necesita completar otro proceso de aprendizaje colectivo, en este caso de tercer
orden. Consiste en el refuerzo de la consciencia de la empresa sobre sus propias

capacidades de aprendizaje para comprometerse con el prop6sito organizativo.

Clarificar el propdsito es, por tanto, el primer paso en este proceso de aprendizaje
de tercer orden, que orienta la responsabilidad de la Alta Direccion hacia la creacion de
sentido mediante la produccidn de conocimiento de manera colaborativa y la distribucién

de conocimiento tacito.

El resultado de este proceso, que consiste en aprender a aprender, es una vision
colectiva que convierte al propoésito en un factor de motivacion y alineamiento y en la
unica referencia para asignar responsabilidades, garantizar la motivacion intrinseca y

medir la contribucion.

De esta manera, la estructura organizativa estatica es sustituida por una
inteligencia generadora colectiva capaz de utilizar la autonomia para potenciar la

contribucion al proposito y comprometerse también en la rendicion de cuentas.
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Si el aprendizaje de segundo orden (cambio de paradigma sobre el liderazgo)
proporciona una vision para el cambio, el aprendizaje de tercer orden crea una voluntad
colectiva; que se basa en la consciencia de cada uno de los miembros de la empresa sobre
la naturaleza, operatividad y alcance de sus capacidades colectivas para comprometerse

con el proposito.

Esta voluntad, consciencia plena organizativa, guia el desarrollo de la

organizacion hacia su plenitud (Laloux, 2014).

3. La organizacion del aprendizaje requiere un sistema de gobernanza basado

en la autonomia y la rendicion de cuentas.

4. El dinamismo y la evolucion requieren del ecosistema de aprendizaje, que se
constituye mediante procesos de comunicacion (relacionalidad) centrados en

la gestion del conocimiento.

5. Gracias a la apertura al entorno el ecosistema de aprendizaje se extiende al
entorno de la empresa y construye una red de alianzas que se basan en al

impacto social del propdsito organizativo.

8.3.2. Eleccidn de Indicadores de Andlisis

Los proyectos investigacion-accion adoptaran la forma de estudios de caso
mediante el seguimiento de la influencia de las acciones de intervencion en los resultados
de la innovacion, no solo en cuanto a la creacion de productos-servicios innovadores, Sino

tambien con relacion al cambio organizativo y a la evolucion del propésito.

Los estudios de caso nos permitiran, asi, evaluar la relacion los sucesivos hitos

del proceso de trasformacion del liderazgo hacia el paradigma del liderazgo distribuido
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inteligente y socialmente responsable y el refuerzo de la capacidad de innovacion de la

empresa.

Para la medicion de la variacion del liderazgo hacia el nuevo paradigma se
utilizaran los indicadores que nos permiten medir las capacidades interfuncionales de
coordinacion y cohesion segun el sistema de correspondencia con las categorias de
analisis de nuestro modelo que describen la influencia del liderazgo y con el sistema de

gestion del conocimiento, la quinta categoria de nuestro modelo.

El modelo de intervencion ha sido disefiado a partir de los resultados obtenidos
con relacion a los objetivos especificos de la investigacion, que evidencian un paradigma
directivo en el que la influencia del liderazgo genera apertura, confianza y colaboracion,
pero no llega a crear un ecosistema de aprendizaje que, por otro lado, requiere un modelo
de gobernanza guiado por un propésito que supera los limites que las barreras

organizativas plantean al dinamismo y a la innovacion continua.

Por tanto, los estudios longitudinales se plantean en dos fases sucesivas; una
primera para convertir la motivacion intrinseca en un modelo de gobernanza y la segunda

para construir un ecosistema de aprendizaje que promueva la cultura innovadora.

Tabla 22.
Transicion a un modelo de gobierno participativo

De la motivacion intrinseca a la gobernanza del propésito

Gobernanza por un Ecosistema de aprendizaje
Liderazgo
propdsito (gestién del conocimiento)
Apertura Sentido de pertenencia e _ Sistemas de escaneo del entorno
_ Responsabilidad global incluso propiedad _ Accesibilidad a fuentes relevantes
(inmaterial) de conocimiento
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De la motivacion intrinseca a la gobernanza del propésito

Gobernanza por un Ecosistema de aprendizaje
Liderazgo
propdsito (gestién del conocimiento)
_ Dinamismo de los _ Sistemas de asimilacion interna de
marcos mentales conocimiento
Vision para el cambio a Lealtad y compromiso de _Resolucién de tensiones
partir de la confianza continuidad _ Alianzas con actores relevantes en
inteligente produccién de conocimiento
_ Vision para el cambio
_ Clima de confianza y
colaboracion
Motivacion intrinseca Visi6n compartida _ Consciencia sobre las capacidades
_ Orientacién al de aprendizaje
aprendizaje _ Sistemas de socializacion y

transformacion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 23.

Un ecosistema de aprendizaje para promover la cultura innovadora

Apertura _ Sistemas de escaneo del entorno  Evolucion del modelo

_Accesibilidad a fuentes relevantes  organizativo

_ Responsabilidad global de conocimiento
_ Dinamismo de los marcos _ Sistemas de asimilacion interna
mentales de conocimiento
Vision para el cambio a partir ~ _ Resolucion de tensiones Innovacion de procesos
de la confianza inteligente _ Alianzas con actores relevantes

en produccion de conocimiento
_ Vision para el cambio
_ Clima de confianza y

colaboracién

Motivacion intrinseca _ Consciencia sobre las Desarrollo de nuevos modelos
capacidades de aprendizaje de negocio
_ Orientacion al aprendizaje _ Sistemas de socializacion y

transformacion de conocimiento
Gobernanza por un propdsito  _ Sistemas culturales de Desarrollo de nuevos negocios

almacenamiento de conocimiento

_ Vision compartida _ Sistemas culturales de

_Sentido de pertenencia- explotacién de conocimiento
propiedad

_ Lealtad

_ Compromiso de continuidad

Fuente: Elaboracion propia
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Los estudios longitudinales nos permitiran conocer la influencia que la madurez
del aprendizaje organizativo tiene tanto en la transformacion del liderazgo hacia un
modelo distribuido inteligente y responsable como en la capacidad de innovacion de la

empresa.

Desde el punto de vista de la operatividad de las variables, consideramos que el
aprendizaje organizativo es una variable mediadora de la relacion de relacion directa entre

el liderazgo y la capacidad de innovacion de la empresa.

La transformacién de la empresa como resultado del proceso de digitalizacion de
la economia requiere un cambio de paradigma sin el que no es posible el liderazgo que
requiere la Sociedad del Conocimiento; un liderazgo capaz de gestionar la dimension
cultural (creacién de sentido) de la organizacion y reforzar sus capacidades de absorcién
y produccion de conocimiento y, por tanto, garantizar un dinamismo acorde con el nuevo

modelo de sociedad.

El aprendizaje organizativo es una variable mediadora de la relacion entre el

liderazgo transformador y la cultura innovadora.

El aprendizaje (sistemas de gestion del conocimiento tacito) es un factor mediador
en la relacion entre el nuevo liderazgo y la cultura innovadora, entendida como un

conjunto de capacidades colectivas que facilitan el dinamismo organizativo.

Estas capacidades colectivas tienen una naturaleza dindmica porque permiten

identificar oportunidades, explotarlas y transformar activos.

De este modo, la cultura innovadora es una inteligencia generativa de caracter
colectivo. que resulta de la influencia del liderazgo y a través de la mediacion del

aprendizaje organizativo que, a su vez, hace posible la influencia transformadora del
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liderazgo al ejercerse de manera distribuida, inteligente y responsable y, por tanto, estar

centradas en el refuerzo y la habilitacion del talento colectivo.

Existe una relacion de interdependencia mutua entre la cultura innovadora
(capacidades dinamicas) y el liderazgo distribuido, inteligente y responsable, que esta
mediada por el ecosistema de aprendizaje organizativo, un conjunto de interacciones

orientadas a la gestion del conocimiento que generan el cambio organizativo continuo.

La cultura innovadora es el resultado del proceso de transicion del sistema
organizativo propio de la empresa industrial hacia la organizacion del aprendizaje que
exige la Economia del Conocimiento y que consiste en la realizacion de dos cilcos de

aprendizaje, uno de segundo orden y el siguiente de tercer orden.

Primero se necesita un aprendizaje de segundo orden para transformar el
paradigma del liderazgo y después otro de tercer orden que permite a la empresa ser

consciente de sus capacidades de aprendizaje; aprender a aprender.

Si entendemos el aprendizaje como un proceso de interaccion que genera cambio
tenemos que asumir que el cambio continuo requiere un sistema de interacciones, que
constituyen un nuevo tipo de estructura flexible y dindmica que, a su vez, solo es posible
si existe un modelo de gobernanza que reemplaza la direccion estratégica por un liderazgo

transformador y distribuido.
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Capitulo 9.
MODELO DE INVESTIGACION-ACCION

PARA LA CREACION DE UN ECOSISTEMA DE APRENDIZAJE

Todavia es frecuente que directivos y consejos de administracion sigan confiando
en que los cambios en la planificacion estratégica y sus consecuentes procesos de redisefio
organizativo garantizan un nuevo comportamiento organizativo y, consecuentemente,

nuevas ventajas competitivas.

Sin embargo, tanto los diferentes estudios realizados sobre liderazgo e innovacion
en las Gltimas décadas como los enfoques actuales demuestran que los cambios de
conducta de la organizacion y su entorno requieren primero un cambio de paradigma que,

a su vez, exige procesos de aprendizaje colectivo.

Por eso creemos que el liderazgo empresarial se convierte en un factor de disefio
organizativo clave para generar mediante el aprendizaje organizativo las capacidades
colectivas de gestion del conocimiento que integren de manera eficiente los procesos de

explotacion y exploracion de los que depende la viabilidad de la empresa.

Es necesario, por tanto, impulsar una transformacion del rol de la alta direccion
para dotarla de la capacidad de gestion cultural que requiere un dinamismo organizativo

coherente con el actual ritmo de cambio social.

La ventaja competitiva en la economia del conocimiento depende en gran medida

de las capacidades de la empresa para absorber, producir y distribuir conocimiento;
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capacidades que exigen una conducta colectiva basada tanto en la autonomia como en el
compromiso Yy el alineamiento con los objetivos, valores y necesidades organizativas,

pero también con los objetivos, valores y necesidades sociales.

La viabilidad de la empresa en el actual proceso de digitalizacion de la Economia
exige una organizacion capaz de integrar de forma dindmica los procesos necesarios para
la explotacién del modelo de negocio actual con los procesos de exploracion que le
permitiran abandonarlo para garantizar la continuidad a medio o largo plazo (Handy,

2002).

Por eso hemos disefiado una herramienta de intervencion disefiada para potenciar
la influencia transformadora del liderazgo mediante la mejora del aprendizaje
organizacional y, al mismo tiempo, actuar como una especie de impulsor del desarrollo

organizativo.

Por eso, partimos de la conviccion de que el modelo de intervencion que queremos
disefiar no solo servird para mejorar las practicas gerenciales, sino también para

incorporar a la investigacion cientifica formas relevantes de conocimiento experto.

La intencionalidad Gltima de la intervencion es ayudar a la alta direccion a sustituir
la jerarquia formal por procesos de descentralizacion vertical y horizontal; no se trata
tanto de conseguir una estructura plana como de asegurar que la autonomia y la
responsabilidad estan presentes dondequiera que se deba crear conocimiento de manera

agil y participativa.

El objetivo ultimo del modelo es transformar el liderazgo y promover la
consciencia de la organizacion sobre sus capacidades de aprendizaje para garantizar el

dinamismo organizativo.
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El modelo, ademas ha sido disefiado para facilitar la valoracion del nuevo
liderazgo como un activo empresarial por su contribucién del liderazgo a generacién de
las capacidades dinamicas que permiten a la empresa:

_Entender la dindmica de los marcos mentales sobre el rol del liderazgo; capital

intelectual.

_Evolucionar a partir de los procesos de gestion cultural que determinan el
comportamiento organizativo y especialmente la eficacia de los sistemas de
motivacion y coordinacion; capital estructural.

_Convertir el funcionamiento de la empresa en un conjunto de interacciones que
permiten interiorizar y socializar el conocimiento tacito, que permite la
transmision de las “instrucciones genéticas” necesarias para el crecimiento

organico de la empresa; capital relacional.

9.1. Principios y Objetivos de la Intervencion

El rol del liderazgo como factor de disefio organizativo dindmico centra la funcion

directiva en el desarrollo de una inteligencia generadora colectiva; la cultura innovadora.

La principal utilidad de este “talento colectivo” resulta de su capacidad para
impulsar el dinamismo de los marcos mentales colectivos, que relacionan el momento

presente de laempresa con la interpretacion del pasado y el disefio de escenarios de futuro.

No puede existir, por tanto, un modelo normativo que guie el desempefio del

liderazgo como factor de disefio organizativo dindmico.

Creemos, al contrario, que se necesita un modelo de analisis que clarifique en cada

contexto organizativo la relacion entre los factores clave, sabiendo ademés que el propio
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hecho de investigar el comportamiento de los factores supone ya una intervencion

transformadora.

Por eso, como se vera en el siguiente apartado, el modelo que hemos disefiado
para orientar la realizacion de proyectos investigacion-accion resulta de utilidad para
intervenir en tres direcciones:

_Centrar el liderazgo en la gestion del talento.

_Orientar la comunicacién estratégica a la creacion de una comunidad de

aprendizaje que favorece el dinamismo de los marcos mentales.

_Incluir como indicador clave del modelo de negocio la contribucién del

liderazgo a la gestion del conocimiento tacito.

9.1.1. Principios de Intervencion

Como hemos visto, para que un proceso de transformacién organizativo tenga
éxito es necesario que se realice mediante una intervencion que actua sobre los factores
que hacen significativo el proceso natural de evolucion de la organizacion, que requiere
apertura, un sentido de contribucién capaz de activar el talento colectivo, colaboracién

mutua, compromiso con una vision colectiva y aprendizaje sistémico.

Los siguientes principios definen el nuevo paradigma directivo:

_La organizacion se construye a si misma mediante el aprendizaje organizativo
impulsado por la inteligencia creadora (capacidades colectivas dinamicas) que
resulta de la transformacion del liderazgo.

_Por esta razon, el proposito juega un papel estratégico y convierte en una
responsabilidad de la alta direccion, a la que vincula a los procesos de
aprendizaje organizativo que orientan acciones de comunicacion de caracter

transversal que superan las barreras organizativas.
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_Las empresas de la Economia del Conocimiento deben estar alineadas con los
desafios de mejora social no solo para promover la innovacién sostenible, sino
también porque los trabajadores del conocimiento necesitan sentir que su trabajo
es significativo tanto en términos organizacionales como sociales.

_Este incremento del protagonismo del impacto social de la empresa exige
también una transformacion no solo de las habilidades directivas sino también
del propio concepto y funcién social del directivo de empresa.

_Desde esta nueva orientacion del liderazgo, la nueva “estructura
“humanocratica” centra la conducta organizativa en la preocupacion por la
persona a partir del sentido de propdsito que genera una visién comdn. El

resultado es el desarrollo de un conjunto de capacidades colectivas dinamicas.

9.1.2. Ohjetivos

El marco conceptual que hemos disefiado en el apartado anterior nos ayuda a
definir también el enfoque metodoldgico con el que vamos a afrontar la parte empirica de
nuestra investigacion, que tiene una triple intencionalidad:

_Integrar en los marcos mentales de la empresa el rol transformador del liderazgo

y producir asi un cambio de paradigma que permite centrar la funcion directiva
en la gestion de sistemas en lugar de la planificacion y control de procesos.

_Intervenir para eliminar los obstaculos organizativos que frenan Ila

transformacion del modelo organizativo hacia uno capaz de impulsar la
evolucion continua.

_Reforzar las habilidades necesarias para estimular los procesos de interaccion

que materializan los principios de la cultura innovadora.
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La mayoria de los procesos de cambio estratégico que han fracasado durante las
ultimas décadas lo han hecho por olvidar que no hay cambio de conducta sin cambio de

paradigma.

La novedad que ahora nos trae el reto de la transformacion digital es que el cambio
organizativo no nos lleva desde un disefio organizativo a otro, sino de un modelo de

empresa que resulta ineficiente para promover la innovacion continua.

Sin embargo, las actuales organizaciones suelen tener una vision diferente sobre
el rol y la naturaleza del liderazgo; un paradigma propio de la organizacion industrial, que
se convierte en el primer y principal obstaculo para el desarrollo el liderazgo que necesita

la organizacion de la Economia del Conocimiento.

Por esta razon, el cambio del paradigma directivo constituye un requisito previo
para que la alta direccion pueda convertirse en un factor de disefio organizativo dinamico
y liderar la transicién de la empresa hacia una organizacion del aprendizaje, un modelo
organizativo en el que es la organizacion la que se construye a si misma a partir de la

inteligencia generativa que supone el talento colectivo y el liderazgo distribuido.

9.1.2.1. Centrar el Impacto de la Gestion del Talento en el Dinamismo
Organizativo. La preocupacion por la cultura innovadora habitualmente esta centrada en
la influencia que tiene en la creacidn de nuevos productos y servicios o en el incremento

del valor de los ya existentes.

Nuestro objeto de estudio, sin embargo, nos obliga a centrarnos en la influencia

de la cultura innovadora en el propio dinamismo organizativo.

Eso si, igual que ocurre con relacion al intento de crear resultados innovadores en

términos de productos y servicios, el reto del dinamismo organizativo requiere convertir

228



MODELO DE INVESTIGACION-ACCION

la empresa en un ecosistema de talento dinamico y abierto al entorno para crear
conocimiento a partir de las capacidades de absorcion (del exterior, del pasado y de los

escenarios de futuro), produccion colaborativa y transformacion.

Se necesita, para lograrlo:
_Garantizar la influencia del liderazgo de la alta direccion en la visualizacion de
escenarios de futuro por parte de los equipos.

_Conectar la vision a nivel organizativo con la vision de los equipos.

9.1.2.2. Identificar los Procesos de Comunicacién que facilitan la Evolucion
de los Marcos Mentales en una “Comunidad de Aprendizaje”. La influencia de la
cultura se materializa a través de procesos de comunicacion que son capaces de crear

sentido a nivel colectivo e individual.

Asi es como la comunicacion como herramienta para la gestion del conocimiento
pasa a ser parte de la responsabilidad de la Alta Direccion y convierte en un factor
relevante en el disefio de la organizacion reemplazando o compensando otros
instrumentos de coordinacién como la centralizacion o la estandarizacién de procesos. La
descentralizacion y la autonomia no son valores absolutos ni estaticos y dependen del

contexto.

El conocimiento que permite crear nuevos productos y servicios no es el mismo
que el que se necesita para impulsar el proceso evolutivo de la organizacion; la manera
de producirlo y aplicarlo tampoco. Por eso es imprescindible entender qué es el

conocimiento tacito y su dimension cognitiva.

La evolucion cultural de la organizacion requiere grandes cantidades de

conocimiento tacito, que se produce y socializa mediante la experiencia relacional.
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Asi se construye también la identidad, cuyo dinamismo e influencia en la conducta
estan directamente influidos por la capacidad de explicitar el conocimiento tacito que

resulta de la experiencia introspectiva y de la relacional.

9.1.2.3. Incluir la Dimensién Cognitiva y Colectiva del Conocimiento Tacito
en el Modelo Gerencial. Una de las utilidades del modelo que hemos elaborado es ayudar
a medir la rentabilidad del liderazgo en la gestion del talento (activos intangibles basados
en conocimiento tacito a nivel cognitivo) por su impacto en el dinamismo organizativo
(cultura innovadora) e incorporar los resultados de la medicion en los sistemas de gestion

del desempefio.

9.1.2.4. Conectar la Conducta Organizativa con el Dinamismo de la Cultura.
El modelo de trabajo “investigacion-accion” ha sido diseniado para orientar la funcion
directiva al refuerzo de las capacidades colectivas dinamicas, que resultan del aprendizaje

organizativo y constituyen la cultura innovadora.

Es un conjunto de tareas de analisis, intervencion y valoracion de activos
orientado a promover dos ciclos de aprendizaje; uno de segundo orden, que supone un
cambio de paradigma sobre el liderazgo y otro de tercer orden, orientado a lograr que la

organizacion sea consciente de sus capacidades de aprendizaje.

El modelo de trabajo no se ha disefiado para cambiar la cultura corporativa, algo
que en sentido estricto es imposible, sino para poner el dinamismo de la cultura al servicio

del cambio necesario para promover la innovacion continua.

Entender como entendemos (aprender a aprender) supone explicitar gran parte de
ese conocimiento tacito y conectarlo con el conocimiento explicito que proviene del

contexto o del interior de la organizacion. La capacidad de adaptacion y de innovacion
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para responder a las demandas, presiones o necesidades del mercado y la sociedad

dependen, por tanto, de ese proceso continuo que nos permite aprender a aprender.

A pesar de que gran parte de los procesos que se necesita impulsar para promover
el aprendizaje organizativo requieren de conocimiento experto sobre la gestion de la
comunicacion, también requieren del desempefio de roles de liderazgo que han de ser
iniciados por la Alta Direccion y trasladados a partir de su ejemplo a la conducta de

liderazgo del conjunto de los miembros de la empresa.

Las “conversaciones” de las que se habla en el modelo son procesos de
comunicacion bidireccional en los que se intercambia informacion relevante desde el

punto de vista del trabajo; no se deben confundir con conversaciones de tipo “social”.

Los procesos de analisis que se incluyen en el modelo sirven también para disefiar
herramientas a medida. De ellas depende la efectividad de la comunicacion en el contexto

organizativo.

9.1.2.5. Evaluar la contribucion del liderazgo. Para la medicion de la variacién
del liderazgo hacia el nuevo paradigma se utilizaran los indicadores que nos permiten

medir (Camison, 2006) las capacidades interfuncionales de coordinacion y cohesién:
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Tabla 24.
Sistema de indicadores de la contribucion del liderazgo

Capacidades Directivas
Orientacion al aprendizaje
Responsabilidad global (apertura): Impacto Social
Capacidades Culturales
Configuracion de marcos mentales
Visién compartida
Generacion de confianza y colaboracién
Generacion de sentido de propiedad (identificacién)
Lealtad de los empleados (compromiso, coherencia, consistencia)
Compromiso de continuidad:
Adaptacion al cambio:
Capacidades De Gestién Del Conocimiento

Capacidad De Creacion De Conocimiento

Habilidad para la resolucién interna de problemas

Habilidad de aprendizaje de los empleados

Capacidad de captacion de talento externo
Capacidad De Adquisicién De Conocimiento

Capacidad para escanear el entorno

Relaciones con centros de generacion de conocimiento

Capacidad de asimilacién de conocimiento

Capacidad de transferencia interna de conocimiento

Capacidad de combinacion de conocimiento

Capacidad de almacenamiento y proteccidn-explotacion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia
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9.2. Metodologia Sapiens

La fase de analisis documental que realizamos dentro del estudio exploratorio nos
ha permitido conocer la metodologia que el proceso de transformacion de EI Bulli generd

como resultado del propio proceso de reflexion sobre el cambio.

Esa metodologia, conocida como el Método Sapiens, ha sido difundida desde la
fundacion en la que se ha convertido el restaurante EI Bulli. Nosotros consideramos que
resulta de gran utilidad para impulsar los proceso, de intervencion, que primero persiguen
crear un nuevo modelo de gobierno para, después, estimular el desarrollo de un

ecosistema de aprendizaje.

Se trata de aplicar la metodologia sapiens, que consiste en entender, disefiar e
innovar, para promover el desarrollo evolutivo de la empresa a partir de las categorias de

nuestro modelo:

9.2.1. Entender: Iniciar la Transformaciion sobre la Evolucion de los Marcos

Mentales.

_Apertura del sistema organizativo
El ritmo de cambio social exige organizaciones abiertas, dindmicas y centradas en

el conocimiento

La organizacion centrada en el conocimiento funciona sobre la base de una
jerarquia natural en la que la legitimidad no resulta de tener la informacion privilegiada,
sino la capacidad de habilitar a los deméas para entender el contexto y producir

conocimiento.
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La influencia de la alta direccion en esta fase resulta de ser un modelo de conducta,
establecer procesos de escucha y promover conversaciones que dan sentido de

continuidad en medio del cambio, la complejidad y la incertidumbre.

Es asi como la cultura sustituye a la estructura como factor de coordinacion y
motivacion y desplaza la funcion directiva desde la planificacion estratégica hacia la

gobernanza.

_Confianza
La apertura del sistema organizativo tanto a su entorno como a su dindmica
evolutiva activa el sentido de contribucién, lo que permite centrar el liderazgo en el

talento colectivo.

La alta direccion se libera, asi, de sus tareas tradicionales con relacion a la
estrategia y la estructura y transforma el paradigma empresarial al orientar la funcién

directiva al talento. El resultado es la confianza inteligente.

Por eso, si queremos potenciar la cultura innovadora, de la que depende el
dinamismo empresarial, el punto de partida es actuar sobre la vision que la alta direccién
tiene sobre su propia funcién en el contexto de su organizacion y con relacién a la

“historia evolutiva” de la empresa.

El nuevo rol del liderazgo consiste en gran parte en impulsar la evolucién continua
de los marcos mentales que determinan la conducta de la empresa, empezando como

hemos visto por el paradigma sobre la propia funcion directiva.

_Colaboracién
El nuevo paradigma del liderazgo activa la colaboracion al trasladar la

responsabilidad del cambio al conjunto de la organizacion, lo que convierte a la
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colaboracion en el principio de conducta y requiere una manera de dirigir que supera los

modelos utilitaristas de la organizacién industrial por un liderazgo centrado en principios.

Es ahora cuando la transformacion del paradigma del liderazgo facilita la

distribucion del liderazgo.

_Direccidn por un proposito

La distribucion del liderazgo sobre la base de expansion de la confianza
inteligente libera a la organizacion de las barreras burocraticas y promueve el dinamismo
que necesita la inteligencia generadora colectiva a partir del compromiso y el

alineamiento con el proposito organizativo.

La consciencia sobre las capacidades de aprendizaje se logra al entender su

contribucion al propdsito, lo que activa el compromiso y el alineamiento.

_Gestion del conocimiento
De este modo, al reforzar el aprendizaje colectivo, el liderazgo se convierte en un
factor de disefio organizativo al servicio del cambio “no episddico” gracias a la influencia

gue genera la dimension cognitiva del conocimiento tacito.

9.2.2. Diseiiar: Orientar el Liderazgoe Distribuido hacia la Construccidn
Continua del Sistema Organizative y convertirlo en un Factor de

Desarrello Organizativo

La orientacion a la persona no garantiza el desarrollo del talento colectivo, que se
mide mediante las capacidades colectivas dinamicas y que resultan de los procesos de

gestion colaborativa del conocimiento.
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La gestion del talento colectivo define la nueva responsabilidad del liderazgo, que

solo se puede cumplir mediante el fortalecimiento del aprendizaje organizativo.

Si el concepto de liderazgo que mejor describe y mide este tipo de influencia es
el liderazgo transformador, la mejor forma de entender la madurez del aprendizaje

organizativo es el concepto de las dimensiones del aprendizaje.

Asi, la gestion del conocimiento en el marco del aprendizaje organizativo centra
la funcion del liderazgo como factor de disefio organizativo, que sustituye a la estructura
tipica de la organizacion industrial y refuerza las capacidades colectivas de explotacion,
exploracién de oportunidades y transformacion de activos en un proceso de Desarrollo
Organizativo Dialéctico que a la vez que promueve el desarrollo personal de los grupos

de interés y refuerza el impacto social de la empresa.

Las capacidades dinamicas convierten el liderazgo en una inteligencia colectiva
generativa como resultado del refuerzo del compromiso-alineamiento que genera la
confianza, que supera el concepto de reputacion como requisito previo para generar

alianzas.

Procesos de gestion del conocimiento: conocimiento tacito

9.2.3. Innovar: Habilitar a cada Individuo para Ejecutar los Principios de la
Innovacion Colectiva Continua (Autopoiesis) mediante Procesos

de Interaccion Orientados a la Gestion del Conocimiento

Puesto que el aprendizaje continuo es la fuente de la inteligencia generativa
colectiva que garantiza la cultura innovadora, la nueva funcion directiva consiste en la
creacion de un ecosistema de aprendizaje; un conjunto de interacciones que generan

cambio continuo; es decir, dinamismo.
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El dinamismo del ecosistema de aprendizaje resulta de conversaciones
transformadoras capaces de crear sentido (dimension cognitiva del conocimiento tacito)

como resultado de la interaccion).

Convertir a la persona en el centro de la organizacion consiste en darle la
oportunidad de trascender sus intereses personales como resultado de una transformacion

que resulta de su capacidad de crear valor para otros.

Este cambio de enfoque exige nuevas formas de coordinacion, motivacion y
gestion del desempefio porque el desarrollo personal pleno solo se logra cuando la persona
estd habilitada para comprometerse con un compromiso y es consciente tanto de su
contribucion como del “gap de ejecucion” que le compromete con el aprendizaje

colectivo.

Entender y construir la visién como voluntad: Aprendizaje experiencial

El Desarrollo Organizativo es un proceso dialéctico guiado por una vision que
actia como voluntad creadora desde la confianza inteligente que, a su vez, genera un
sentido de propiedad, y la consciencia del propdsito, de los que surge la motivacién

intrinseca.

Son embargo, el liderazgo no actua de forma directa sobre estos factores, sino que
lo hace mediante el aprendizaje organizativo, que hace posible tanto la apertura de la

organizacion como la colaboracion en la gestion del conocimiento.

El fin dltimo de la investigacion es crear un modelo de trabajo que integre
herramientas de analisis, intervencion y medicion de la contribucion del liderazgo de la

alta direccion a la creacion de las capacidades colectivas necesarias para optimizar el
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aprendizaje organizativo como el proceso que garantiza el dinamismo de la relacion entre

estructura, estrategia y resultados.

Nuestra intencion es que estas herramientas puedan ser utilizadas para impulsar
procesos de transformacion del liderazgo como hilo conductor de la transicion de la

empresa hacia la organizacion del aprendizaje.

Con esta intencion profundizaremos mediante un estudio exploratorio en la
naturaleza y el comportamiento de estas categorias para convertirlas en variables de

analisis.

Como hemos visto, nuestro modelo tedrico-practico propone comenzar la
transformacion sobre la evolucién de los marcos mentales para trabajar sobre el
paradigma en el que se relacionan los elementos clave del disefio organizativo y habilitar
a cada individuo para convertirse como persona en el centro de la dindmica organizativo
y contribuir asi a la construccién colectiva de la organizacion mediante su participacién

en los modelos de gestidn del conocimiento.

La revisién de la literatura y el andlisis de las tendencias gerenciales coinciden en
sefialar al proposito organizativo, de entre todos los factores de disefio organizativo
condicionados por los marcos mentales, como el que tiene una mayor capacidad para

impulsar la transformacion.

Esta es la razdn por la que comenzamos la parta empirica de nuestra investigacion
con un estudio exploratorio para identificar los marcos mentales que diferencian a las

organizaciones con una cultura innovadora.
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9.3. Modelo de Trabajo

9 3.1. Convertir la Motivacion Intrinseca en un Modelo de Gobierno

Organizado en cinco fases, esta parte del modelo disefia un plan de trabajo
continuo que combina tres tipos de tareas que generan distintos tipos de cambio:
_Comprender (cambio de paradigma (rol del liderazgo, utilidad estratégica del
propdsito y conciencia plena gracias al pensamiento sistémico y la accesibilidad
a la informacion sobre la evolucion de la organizacién).
_Disefiar (hacer) una estructura organizativa de naturaleza cultural para crear
capacidades colectivas mediante el aprendizaje organizativo.

_Innovar de manera continua como resultado de aprendizaje colectivo.

El modelo esta disefiado para ser implantado mediante cinco fases sucesivas. Sin

embargo, los trabajos de cada fase contintan una vez que comienzan las siguientes fases.

Por otro lado, cada fase puede ejecutarse de forma aislada y el trabajo puede
comenzar en diferentes fases, segin el grado de madurez de cada organizacion con

respecto al aprendizaje organizativo.

FASE 1.- Pensamiento sistémico para abrir la organizacion en el tiempo y en el

espacio.

En esta fase trabaja sobre tres competencias clave en las organizaciones centradas

en el aprendizaje con la intencion de evaluar y reforzar si fuera necesario:

_La inteligencia contextual; la capacidad de la empresa para integrar la
informacion de las diferentes plataformas de datos sobre el interior y el exterior

de la empresa.
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_El autoconocimiento; el nivel de consciencia sobre los componentes
diferenciales y permanentes de la identidad, asi como los antecedentes relevantes
en su proceso evolutivo y su influencia en el PARADIGMA para enfrentar el
futuro.

_La relacionalidad; la fortaleza de los vinculos que mantienen unidos a los
componentes del sistema organizativo y a este con los agentes implicados o

concernidos por la actividad de la empres en su entorno.

FASE 2.- Evolucién de los marcos mentales sobre la funcion directiva.

El objetivo, aqui, es lograr un cambio de paradigma sobre el rol del liderazgo, que
comienza con la identificacion de las dimensiones del aprendizaje organizativo que
favorecen el dinamismo organizativo y su relevancia en relacion al protagonismo del

conocimiento en el modelo de negocio para centrar en ellos el rol del liderazgo.

El reto es liberar a la organizacién de los obstaculos organizativos (normas,

procesos) que limitan la colaboracion en la gestion del conocimiento.

En esta fase se necesita construir un relato basado en los motivos que justifican el
cambio del paradigma y los resultados esperados en relacion a la creacion de un liderazgo

inteligente, responsable y distribuido

FASE 3- Indagacion en busca de las manifestaciones del verdadero propdsito

corporativo en el entorno y en la dinamica evolutiva de la organizacion.

Se trata de crear o clarificar un concepto capaz de integrar informacién de la
experiencia historica de la empresa con las aspiraciones individuales y el entendimiento

de los escenarios de futuro, asi como identificar los rasgos diferenciales de las

240



MODELO DE INVESTIGACION-ACCION

contribuciones pasadas y actuales que siguen teniendo sentido para definir escenarios

futuros.

Esta fase consiste, en realidad, en un proceso de deliberacion que sirve para definir

una vision compartida, entendida como la voluntad colectiva.

Solo si existe esta vision colectiva se puede distribuir el liderazgo al conjunto de
la organizacion. De este modo, la distribucion del liderazgo esta orientada a favorecer la
gestion colectiva del conocimiento, que a su vez se orienta por el principio de

contribucion al propdsito organizativo.

FASE 4.- Creacion de un sistema de gobierno.

La vision centrada en el proposito promueve “conversaciones’ transformadoras

dentro de un sistema de gobernanza que promueve la autonomiay la rendicion de cuentas.

El proceso de analisis e intervencion desarrollado en las tres primeras fases era de
naturaleza cognitiva. En esta fase es en la que se modifica la conducta colectiva de la
organizacion como resultado de la influencia del liderazgo distribuido, inteligente y

responsable.

La influencia del liderazgo se materializa en tres roles principales

_ Abrir caminos: acciones de reflexion sobre:
- Los rasgos de nuestra identidad que dan un sentido diferencial al trabajo de
cada uno.
- Los obstaculos a la colaboracion y sus efectos en el rendimiento.

_Alinear: elaboracién de materiales de sintesis sobre
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-La manera en que entendemos cOmo actlan nuestras capacidades de
aprendizaje y las consecuencias de nuestras “elecciones” con respecto a ellas
« Como reforzar el sentido vital de la Misién y la contribucion del trabajo de
cada uno al desarrollo
- Personal
- Organizativo
- Impacto social
_Asumir la responsabilidad como modelo de conducta
- La Alta Direccidn se compromete a superar el “gap de ejecucion” en las tres
capacidades dindmicas.
_Corresponsabilidad y habilitacién en el ajuste mutuo
- Ladelegacion del poder de decision se explicita por su utilidad para la mision.
- Esta narrativa se vincula a procesos de escucha sobre la nueva
responsabilidad y sus implicaciones en las responsabilidades de otros.
_Nuevo sistema de compensacion y reconocimiento
- Se reconoce la contribucion significativa desde el punto de vista de la
Identidad.
- Se retribuye de forma coherente y proporcional.
_Habilitar: activamos la inteligencia colectiva
« El modelo de gestion se centra en la definicion y actualizacion colaborativa
de las areas cruciales de accion que en cada momento nos acercan a nuestra
mision.
« ElI modelo de negocio y los sistemas de analisis y asignacion de recursos son
coherentes con este nuevo enfoque gerencial.

« Las expectativas de rendimiento se definen de manera realista y ambiciosa
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- A partir de informacion significativa y completa recogida de manera
colaborativa y corresponsable.
- Sobre la base de la “confianza inteligente” en el compromiso individual.
El sistema de gobierno se completa mediante el desempefio de las disciplinas de
la ejecucidn, que dotan a la organizacion de una flexibilidad que no tiene la planificacion

y el control:

« Definimos compromisos colectivos de cambio que definen retos individuales.
- Ubicamos los retos en el nivel de transformacion correspondiente y
dimensionamos objetivos e indicadores de logro:
- Mejora de la calidad.
- Reposicionamiento.
- Innovacion.
- Creamos un sistema de seguimiento significativo.

« La corresponsabilidad empieza y termina con la rendicion de cuentas.

FASE 5.- La ultima fase consiste en la creacion de un ecosistema de aprendizaje

orientado a la gestién del conocimiento.

Es a través del aprendizaje como la empresa garantiza la coherencia de su

conducta con su posicionamiento diferencial y su consistencia en el tiempo.

Coherencia y consistencia son requisitos para la flexibilidad que garantiza la
permanencia del vinculo de la empresa con sus stakeholders, el principal recurso que nos
permite asumir con confianza el reto de innovar de manera continua para mantener la
capacidad de crear valor a pesar de la fragilidad y la incertidumbre que caracterizan al

mercado Yy a la sociedad actuales.

243



EL ROL DEL LIDERAZGO EN LA TRANSICION DE LA PYME

9.3.2. Crear un Ecosistema de Aprendizaje

Las tres funciones de modelo Sapiens en la gestion del cambio: comprension,
disefio e innovacion (conectar con el modelo completo de desarrollo del conocimiento de

Lonergan y otros) para crear un ecosistema de aprendizaje.

El proceso de intervencion cultural se basa en tres procesos que, ademas de su

contribucion dentro del modelo lograr resultados especificos:

pr1. El disefio de nuevas experiencias para el cliente-usuario a partir del histérico de
logros de la empresa, la consciencia de su impacto social y el entendimiento de

los principios de conducta en los que se basa la creacién de valor.

pr2. La transformaciéon de la experiencia del cliente-usuario en un proceso de
relacién en el que tanto la tecnologia como el personal de contacto son
elementos facilitadores del verdadero elemento diferencial; la participacion del

cliente-usuario y de todos los actores implicados o concernidos.
pr3. La ampliacion del impacto de la experiencia en la transformacion de los habitos

del cliente-usuario en otros procesos de consumo o de interaccion-aprendizaje.

Cada uno de estos procesos requiere una intervencion que garantice el
alineamiento de todos los agentes clave en el proceso de interaccién-aprendizaje-

transformacion a partir de tres principios:
pi1. Asegurar un despliegue tecnologico inteligente, sostenible e integrador.

pi2. Facilitar a todos los actores implicados y concernidos la consciencia del impacto

de la experiencia en sus marcos mentales y en su capacidad de aprender.

pi3. Centrar el proceso de transformacion en la gestion del talento tanto individual

como colectivo.
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Sabemos que nos enfrentamos a la resistencia natural al cambio, por eso

necesitamos actuar de forma sistémica sobre un conjunto de procesos.

Esos procesos tienen que estar integrados en un ecosistema de aprendizaje capaz
de usar el conocimiento para combinar, reconfigurar o transformar los recursos y generar
activos intangibles con la intencidn de responder a las necesidades cambiantes del cliente-
usuario, que tambien se integra en el proceso de cambio como agente de su propia

transformacion.

Solo este ecosistema de aprendizaje colectivo hara posible la creacion de un valor
diferencial que permita crear modelos de negocio dindmicos que aseguren el dinamismo

necesario para garantizar la sostenibilidad de la empresa.

En esta fase aplicamos las tres partes del modelo Sapiens a la creacion de un
ecosistema de aprendizaje y, por tanto, de un modelo organizativo dinamico en el que la

funcién de la Alta Direccién es promover el talento colectivo (inteligencia generadora).
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Tabla 25.

Plan de trabajo para crear un ecosistema de aprendizaje

Fase I. Comprender el contexto como punto de partida para la innovacion

OBJETIVO:

Fase | _01

Entender las oportunidades y las
barreras mentales para
incrementar el valor de uso de los
recursos a partir de la orientacion

del propésito organizativo.

FASE | 02

Hacer un diagnostico sobre el
nivel actual de aprovechamiento
de oportunidades con relacién a
las necesidades, valores y
expectativas del cliente-usuario y

de otros agentes implicados o
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Identificar y eliminar los obstaculos

Estudio de buenas practicas en la empresa en relacion a la
superacion de barreras para la mejora y la innovacién
Bench-marking
Analisis sistémico de la estrategia de servicio: ldentificacion
de elementos, relaciones, procesos e indicadores de impacto
Estudio de percepciones y actitudes:
» Habitos
» El paradigma detras de los procesos recurrentes (marcos
mentales)
» El paradigma empresarial: marcos mentales sobre la
funcion directiva y la gestion de la innovacion
» Blsqueda de nuevos marcos mentales
» Entendimiento de la capacidad de la tecnologia disponible
para generar nuevas posibilidades de crear valor
Capacidad del servicio
Necesidades y expectativas de desarrollo local susceptibles
de generar impacto desde la empresa
Expectativas de los agentes implicados y concernidos
Factores limitantes y evaluacién del riesgo de la pérdida de
valor desde el punto de vista de la viabilidad del negocio

Evaluar el sistema de aprendizaje colectivo
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FASE Il. Crear

OBJETIVO: Disefiar un sistema para la inteligencia colectiva

Fase 1l _01

Definir los conceptos y las claves
de accidn para transformar el
modelo a partir de la cultura de la

empresa y de su entorno

FASE 1l _02

Estimular y orientar la
participacion para ejecutar el plan

de cambio

Identificar los conceptos que orientan el disefio de
actividades clave para reforzar la estrategia de servicio
Elaboracion del “cuerpo de conocimiento” y mapas de
informacion para la creacidn de contenidos que faciliten la
socializacion y externalizacion del conocimiento tacito
(tanto en su dimensién técnica como cognitiva)
Aprendizaje experiencial basado en el cuerpo de
conocimiento tacito

Aprendizaje experiencial sobre pensamiento sistémico
Intervencion eliminar la resistencia:

» Actividades de aprendizaje colaborativo: co-producir y
aplicar conocimiento para disefiar prototipos capaces de
materializar la visidn (por conceptos)

» Creacidn de sistemas para compartir el conocimiento

» Sistemas de absorcion-distribucion de informacion del
exterior

Disefio de escenarios futuros a partir del impacto previsible
de los prototipos

Establecer un plan de accidn para promover el cambio que
defina areas cruciales, tareas, responsabilidades y un sistema
dinamico de seguimiento

» Identificar las actividades susceptibles de intervencion

» Disefio de procesos

» Disefio del plan de accion y seguimiento
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FASE Ill. Innovar

OBJETIVO:  Movilizar los recursos que estimulan y orientan la innovacién continua

Fase 111 _01 Configuracion de recursos para acelerar y automatizar la
gestion de informacion
Ejecucion del plan de accién
» Poner a prueba los sistemas de interaccidn necesarios para
que el cliente-usuario acceda a esos recursos en tiempo
real y de acuerdo con el ciclo de vida de la informacién
» Integrar estas interacciones en el conjunto de la estrategia
de servicio y el modelo de negocio
Ampliacion de la comunidad de aprendizaje aprovechando
todas las posibilidades tecnoldgicas
FAsE Il _02 Evaluacion del cambio:
» Nivel y efectos transformadores de la participacién en la
Aprender de la experiencia para
comunidad de aprendizaje
promover la innovacion continua
» Incremento de la satisfaccion de los agentes
» Incremento del impacto social
Evaluar la evolucién del sistema de aprendizaje colectivo
Estudio de percepciones y actitudes en la participacion del
cliente-usuario, asi como de los agentes implicados y
concernidos en relacion a:
» Reconocimiento y prescripcion de marca
» Consumo
» Demandas de informacion
» Aportacion de conocimiento
Dinamica de cierre del proyecto para hacer consciente el
proceso de cambio colectivo
Anélisis de resultados
Disefio del modelo
Difusion
Disefio del plan de continuidad del proyecto
Fuente: Elaboracion propia
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Método Sapiens
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Figura 19.

Vision general de la aplicacion del método Sapiens

Utilizamos las tresfases del
método SAPIENS

_un diagnostico para comprender

_un taller para crear

_un programa de investigacion-accion para
innovar (aprendizaje “on thejob”)

A
()

Vision Motivacion Ecosistema
Apertura ara el cambio Intrinseca Gobernanza de aprendizaje
Diagnéstico Diagnéstico Diagnéstico Diagnéstico Diagnéstico
Sistema de alianzas Capacidad Grado de influencia Compromiso y Utilidad estratégica
transformadora del del proposito alineamiento de la comunicacion
liderazgo
Taller Taller Taller Taller Taller
Pensamiento Liderazgo distribuido Mindfulness Propiedades del Disefiar mapas
sistémico organizativa sistema relacionales
I nvestigacion- I nvestigacion- I nvestigacion- I nvestigacion- I nvestigacion-
accion accion accion accion accion
Superponer el vinculo Reconocer la _Qrear sentid(_) Distribucion y Gestion colaborativa
contribucién (vision ontologica) aplicacion de del conocimiento

(relacionalidad) a los
procesos

Conectar con la
vision historiografica

colectiva en la zona
de valor

para definir un patron
colectivo de conducta

conocimiento en la
estrategia de servicio

Fuente:

Elaboracion propia
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Comprender

01

Apertura

I dentificacion
de stakeholders:
-Tipo de influencia
-Tipo y nivel de
expectativas
-Naturaleza de vinculo

-Indicadores de
impacto
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Figura 20.

Fase de diagnostico del método Sapiens

02
Vision para
el cambio

Evaluar
los factores del
liderazgo:
Influencia idealizada
Motivacion inspiradora
Estimulo intelectual

Consideracion
individualizada

Identificar

la influencia estratégica
y operativa de la
declaracion de mision

(proposito)

04

Modelo de
Gobernanza

Medir
el alineamiento de los
sistemas internos:
Claridad
Nivel de iniciativa

Sistemas para canalizar
tensiones

Fuente: Elaboracién propia

aprendizaje

Evaluar

la utilidad de la
comunicacion para el
despliegue estratégico:

-Acciones
-Medios
-Canales




01

Pensamiento
sistémico

Crear

Un sistema de alianzas
mas duradero que los
procesos

" ldentificar
Riesgos (pérdida de valor)

Alianzas

Relaciones
“Monitorizar

Cambios
“Transformar recursos

Personas y materiales
" Explotar

Situaciones de crisis
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Figura 21.

Fase de disefio del método Sapiens

02

Liderazgo
distribuido

Orientar

El liderazgo hacia los
procesos de aprendizaje

03

Mindfulness
organizativa

Visualizar
Proposito para impulsar
la evolucién continua de

la empresa

" Distribuir €l liderazgo' [ Estimular

para trasladar la funcion
directiva de la
planificacion a la
ejecucion

“lInvertir el proceso
De rendicion de cuentas al
promover la autonomiay
la corresponsabilidad

“Equilibrar
Valor de la propuesta al
cliente:

- Impacto financiero

-Mejora de procesos

- Aprendizaje-Innovacion

la conciencia plena de los
miembros de la
organizacion sobre las
cuatro dimensiones de su
proposito: vocacion,
pasion, negocio y mision
" Medir & impacto
Social de la actividad de la
empresa en el ecosistema
de stkeholders y la
sociedad en su conjunto

04

Establecer las
propiedades
del sistema

Integrar

la experimentacion para
aplicar conocimiento y
crear valor

" Centrar
todos los procesos en el
aprendizaje organizativo
para promover la gestion
colaborativa del
conocimiento

" Impulsar
la evolucion continua de
los marcos mentales como
motor de transformacion
para entender en cada
momento la forma en que
la organizacion entiende
la realidad

Fuente: Elaboracion propia

05
Disefar
mapas
relacionales

Disefiar
un plan de comunicacion

para la gestion del
conocimiento

Uldentificar el
conocimiento
relevante

CEliminar obstaculos

'Crear procesos
centradosen las
personas

“Deep branding”
Reforzar y medir el valor
estratégico de la marca
corporativa para crear

conocimiento de forma
colaborativa
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Innovar

Investigacion-
Accién

Resultados

Competenciasdirectivas
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Figura 22.

Definicidn de objetivos de innovacion del método Sapiens

las capacidades organizativas dinamicas

01

Apertura
Identificar

oportunidades
(exterior)

Sistema de alianzas

Exploracion
Implicar a los stakeholders en
un proceso colectivo de
seguimiento de los cambios
del contexto

Dialogo
Manejar las tensiones desde
un enfoque de colaboracion
que convierte las
discrepancias en
oportunidades

Resiliencia
Crear y mantener un sistema
de alianzas capaz de
minimizar riesgos directos y
reputacionales

Portavocia
Preparacion del directivo
como cara visible de la
empresa

02
Visoén parad
cambio
Explotar
oportunidades
(interior)

Eliminar la
resistencia

Escucha activa

Centrar la atencion a entender

al equipo y ejercer, asi, una

influencia superior
Indagacion
apreciativa

Convertir la informacion en

ideas que construyen nuevos

enfoques para entender la

realidad y definir retos

03
Moativacion
Intrinseca

Identificar
oportunidades

Impacto social y
sentido del trabajo

Crear sentido
Hacer que el trabajo resulte
significativo a nivel interno al
conectar la MISION de la
empresa con el desarrollo
social

Conducta ejemplar
Ser ejemplo en la busqueda
continua de oportunidades
para reforzar la utilidad social
de la empresa

04

Gobernanza
Identificar

oportunidades
(interior-exterior)

Orientacién a
resultados

Engagement &
Alignment
Usar la delegacion para
“liberar” el talento y la
responsabilidad individual
Accountability
Medir de forma dinamica la
contribucion de cada uno en
relacion a sus atribuciones y al
cumplimiento del propésito
Orientacioén al
servicio
Centrar el sistema de medicion
del desempeiio en la creacion
de valor para el cliente
(teniendo en cuenta también
los activos intangibles)

Fuente: Elaboracion propia

Actuar “sobre el terreno” para reforzar las competencias directivas que promueven

05

Ecosstemade
aprendizaje
Transformar
activos

Crear una
comunidad de
aprendizaje

Narrativa
Convertir las relaciones con
los stakeholders en
conversaciones a partir de un
relato capaz de expresar en
cada momento la evolucion de
la empresa

Conocimiento

colabor ativo
Convertir el sistema de
relaciones con stakeholders en
procesos de creacion colectiva
de conocimiento

Medicién
El rendimiento de las acciones
de comunicacion se mide en
relacion a la creacion de valor
(tangible e intangible):
Balanced Scorecard
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Figura 23.

Metodologia para promover la innovacion del método Sapiens

Innovar Metodologia de consultoria centrada en el aprendizaje organizativo
& 01 02 03 04 05
RS Apertura Visién paraél Motivacion Gobernanza Ecosistemade
2 Absorber cambio Intrinseca Aplicar y distribuir aprendizaje
@ < conocimiento Absorber Crear una vision conocimiento Co-producir
= (cto. espacial) conocimiento conocimiento

Gestion del cambio
_01
Relacionalidad

(cto. temporal)

Gestién del cambio
_02
Historiay contexto

Gestion del cambio
_03

Gestion del cambio
_04
Innovacion en la

Fuente: Elaboracion propia

Gestion del cambio
_05

1) Sentido del trabajo Dimension cognitiva
% Identificar “temas Estimular procesos de Analizar la coherencia estrategia de servicio del conocimiento
S sensibles” creacion colaborativa del entre los valores de la Alinear los intereses tacito
S Seguimiento del interés de conocimiento empresay su conducta personales y la “agenda Disefiar un sistema de
% la opinion publica Comprender la forma en Definir un propésito Social” del equipo con los mapas estratégicos
S [Preparaciony que la organizacion significativo para: retos del aprendizaje (integracion de todas las
% movilizacién de personas entiende el liderazgo El modelo de negocio /Asignar responsabilidades acciones de comunicacion
2 v materiales Identificar y superar los El desarrollo personal de individuales en el modelo con valor estratégico)
T [ Diseiio del manual de obstaculos a la los empleados de colaboracion Impulsar conversaciones
.g gestion de crisis colaboracion efectiva El cambio social Reforzar las soft-skills transformadoras (creacion
L Entrenamiento de Impulsar la evolucion Integrar en la cultura los colectiva de conocimiento)
portavoces continua de los marcos cambios sobre la forma de Medir el valor organico de
mentales aprender y evolucionar la marca corporativa
(Balanced Scorecard)
Simulacién Andlisisdela cultura Medicion del impacto Alineamiento Andlisisy
§ é Proceso semanal (“Straw innovadora social Disefio de procesos a planificacion
= S man”) de seguimiento de Modelo de “7 Recogida de informacion partir del modelo de “las 4~ Comunicacion estratégica
g = temascandentes dimensiones del con el formato “ESG Tool disciplinas de ejecucién” (plan de comunicacion en
5 aprendizaje organizativo” -kit” 12 horas con Balanced

Scorecard)

9.4, Preparacion de la Intervencion: Estudio Inductivo

9.4.1. Descripeion

El estudio de caso sobre la empresa Leroy Merlin nos ha permitido comprobar la
influencia de un modelo de liderazgo distribuido, inteligente y responsable a partir de un
propésito corporativo en la creacion de una cultura innovadora, mediante la
generalizacion de la confianza (Ferres et al., 2008) y la colaboracion (Cross et al., 2011,

Davis y Eisenhardt, 2011) como resultado de una relacion directa de los empleados con

253



EL ROL DEL LIDERAZGO EN LA TRANSICION DE LA PYME

la alta direccion (Knezovi¢ y Drki¢, 2021), que lleva a cada individuo a pensar no solo en

su interés particular sino también en el interés comdn (Bass, 1996).

A partir de estos resultados y su contribucion a la definicion de las categorias
conceptuales de nuestro modelo, hemos disefiado un cuestionario autoadministrado que
nos ha permitida hacer una recogida de datos cuantitativos mediante escalas y seis

preguntas con respuesta abierta para conocer la vision de los 20 individuos participantes.

Queremos, de este modo, contrastar los resultados de nuestro analisis empirico
con un método cualitativo que nos aporte informacion sobre como se comportan en el
contexto organizativo los elementos del sistema de interacciones que resultan

determinantes en la gestion del conocimiento.

Este estudio nos ha permitido identificar los diferentes efectos del conocimiento
tacito y explicito en los resultados de la innovacién (Hidalgo-Pefiate et al., 2019), los
diferentes niveles de relevancia de la agilidad en el modelo de negocio (Olivaetal., 2019),
la influencia del dinamismo organizativo en las capacidades dinamicas (Bocken y
Geradts, 2020), la relevancia del dinamismo del entorno (Yuan et al., 2021), o la

influencia de la vision comun y la cohesién de los equipos (Garcia-Morales et al., 2011),

9.4.2. Desarrollo Metodologico

Este nuevo estudio de caracter inductivo consiste en la recogida de informacién
que servira para completar el disefio de estudios longitudinales desde el enfoque

investigacion-accion (Charmaz y Thornberg, 2020).

Necesitamos, por tanto encontrar referencias que faciliten el entendimiento de la
complejidad de cada organizacion y faciliten la identificacion de oportunidades para

activar los los mecanismos de motivacion y coordinacion adecuados para avanzar en la
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gestion de la empresa como un sistema adaptativo complejo y facilitar de este modo el

dinamismo organizativo (Asif, 2019).

El modelo de trabajo no se ha disefiado para cambiar la cultura corporativa, algo
que en sentido estricto es imposible, sino para poner el dinamismo de la cultura al servicio

del cambio necesario para promover la innovacién continua.

La influencia de la cultura se materializa a través de procesos de comunicacion

que son capaces de crear sentido a nivel colectivo e individual.

Asi es como la comunicacion como herramienta para la gestion del conocimiento pasa a
ser parte de la responsabilidad de la alta direccidn y convierte en un factor relevante en el
disefio de la organizacion reemplazando o compensando otros instrumentos de
coordinacion como la centralizacion o la estandarizacion de procesos. La
descentralizacién y la autonomia no son valores absolutos ni estaticos y dependen del
contexto.

El conocimiento que permite crear nuevos productos y servicios no es el mismo
que el que se necesita para impulsar el proceso evolutivo de la organizacion; la manera
de producirlo y aplicarlo tampoco. Por eso es imprescindible entender qué es el

conocimiento tcito y su dimension cognitiva.

La evolucion cultural de la organizacion requiere grandes cantidades de

conocimiento tacito, que se produce y socializa mediante la experiencia relacional.

Asi se construye también la identidad, cuyo dinamismo e influencia en la conducta
estan directamente influidos por la capacidad de explicitar el conocimiento tacito que

resulta de la experiencia introspectiva y de la relacional.
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Entender como entendemos (aprender a aprender) supone explicitar gran parte de
ese conocimiento tacito y conectarlo con el conocimiento explicito que proviene del
contexto o del interior de la organizacion. La capacidad de adaptacion y de innovacion
para responder a las demandas, presiones o necesidades del mercado y la sociedad

dependen, por tanto, de ese proceso continuo que nos permite aprender a aprender.

A pesar de que gran parte de los procesos que se necesita impulsar para promover
el aprendizaje organizativo requieren de conocimiento experto sobre la gestion de la
comunicacion, también requieren del desempefio de roles de liderazgo que han de ser
iniciados por la Alta Direccion y trasladados a partir de su ejemplo a la conducta de

liderazgo del conjunto de los miembros de la empresa.

Las “conversaciones” de las que se habla en el modelo son procesos de
comunicacion bidireccional en los que se intercambia informacion relevante desde el

punto de vista del trabajo; no se deben confundir con conversaciones de tipo “social”.

Los procesos de analisis que se incluyen en el modelo sirven también para disefiar
herramientas a medida. De ellas depende la efectividad de la comunicacion en el contexto

organizativo.

Para la medicion de la variacion del liderazgo hacia el nuevo paradigma se
utilizaran los indicadores que nos permiten medir las capacidades interfuncionales de

coordinacion y cohesion:

El modelo de trabajo esta estructurado en tres fases sucesivas:

El primer paso es abrir la organizacion para reforzar la consciencia de la empresa

sobre el momento en que se encuentra con relacién a su desarrollo organico, lo que
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consiste en un proceso de comprension de la realidad diferencial que es empresa en su

entorno y en el contexto de su proceso evolutivo (apertura, colaboracion y confianza).

El segundo consiste en el disefio de una organizacion humanocratica, centrada en
los principios sobre los que se disefia una estructura dinamica a partir de la dimension

cognitiva del conocimiento tacito (gobernanza por un propdsito).

El modelo de intervencion se completa cuando el funcionamiento y la evolucién
de la organizacién estan centradas en un proceso de interaccion (comunicacion) que

genera cambio e innovacidn continuos a partir de la gestién del conocimiento.

Los proyectos investigacion-accion adoptaran la forma de estudios de caso
mediante el seguimiento de la influencia de las acciones de intervencion en los resultados
de la innovacion, no solo en cuanto a la creacién de productos-servicios innovadores, Sino

también con relacién al cambio organizativo y a la evolucion del proposito.

Los estudios de caso nos permitiran, asi, evaluar la relacion los sucesivos hitos
del proceso de trasformacion del liderazgo hacia el paradigma del liderazgo distribuido
inteligente y socialmente responsable y el refuerzo de la capacidad de innovacion de la

empresa.

Para la medicion de la variacion del liderazgo hacia el nuevo paradigma se
utilizaran los indicadores que nos permiten medir las capacidades interfuncionales de
coordinacion y cohesion (Camison et al., 2022) distintivas de la empresa segun el sistema
de correspondencia con las cinco categorias de analisis e intervencion de nuestro modelo
(apertura, confianza, colaboracion, propdsito-gobernanza y gestion del conocimiento)
que describen la influencia del liderazgo y con el sistema de gestion del conocimiento, la

quinta categoria de nuestro modelo.
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Los estudios longitudinales nos permitiran crear un sistema de seguimiento a
partir del analisis de la influencia de las categorias de nuestro modelo y los indicadores

de medicidn de activos intangibles.

En este sentido, nos resultan especialmente Utiles los indicadores para medir las
capacidades interfuncionales de coordinacion y cohesion segun el sistema de
correspondencia con las categorias de andlisis de nuestro modelo (apertura, confianza,
colaboracion y propésito) que describen la influencia del liderazgo y con el sistema de

gestion del conocimiento, la quinta categoria de nuestro modelo.

9.4.2.1. Muestray Recogida de los Datos. El objetivo de participacion que segun
el disefio metodologico necesitamos en esta fase es de 20 primeros ejecutivos con mas de

10 empleados.

Por tanto, el primer paso de la depuracion del grupo de participantes en el analisis
empirico ha consistido en identificar a los individuos que dirigen empresas con menos de

10 empleados y aquellos cuyas plantillas tienen una alta rotacion estructural.

La razdn que motiva este criterio de seleccidn es que se considera que para que la
informacién cualitativa recogida en la entrevista resulte relevante tiene que estar referida
a una experiencia de gestion que permita reflexionar sobre conceptos como dinamismo,

continuidad en un contexto complejo.

Como resultado de la informacion recogida en las conversaciones mantenidas para
depurar la muestra, se descarta a un individuo que manifiesta no desempefiar realmente

el rol de primer ejecutivo a pesar de que formalmente tiene ese rol en su empresa familiar.

En sentido contrario, se decide incluir a 7 individuos que, a pesar de haberse

identificado como directivos de empresas con menos de 10 empleados, se comprueba que
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desempefias funciones ejecutivas de primer nivel en organizaciones con plantillas estables

de un tamafia mayor de 10 personas.

Por otro lado, se descartan 2 personas que manifiestan tener dificultades de agenda

para participar en la entrevista a corto o medio plazo.

De este modo, se envia la invitacion para participar en la entrevista y en la tltima

recogida de datos sobre dimensiones cuantitativas a 28 primeros ejecutivos de PYMES.

En el plazo establecido para la recogida de datos y la realizacion de entrevista se

consigue completar la participacion de 20 directivos.

El método de recogida de informacidon en esta fase ha sido la entrevista en
profundidad, que se ha realizado mediante una conversaciéon abierta a partir de un

cuestionario semiestructurado.

El objetivo del instrumento es aflorar discursos que expresen la visiéon de los

participantes sobre el rol directivo que ellos desempefian y la manera en que lo hacen.

En concreto, el cuestionario incide en el sentido de responsabilidad inherente a la
funcién directiva, la manera en que ha evolucionado y como esta condicionada por el reto

de la innovacion y la gestion del conocimiento.

Dada la relevancia del cuestionario para la contextualizacion de la fase cualitativa
del estudio hemos considerado conveniente presentarlo en este capitulo en lugar de

hacerlo como Anexo “G”.

9.4.2.2. Tratamiento de los Datos. Aunque en el informe de resultados se

presentan y se analizan como datos cuantitativos que son, también resultan de utilidad
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como contraste de las seis preguntas incluidas para realizar un andlisis de contenido de

los discursos de los participantes.

Asi, el cuestionario recoge datos cuantitativos mediante escalas para conocer la
valoracion que los veinte directivos participantes hacen sobre la relevancia y el nivel de
efectividad percibido 10 conceptos gerenciales relevantes en la relacion entre el liderazgo
y el aprendizaje organizativo, sobre el desempefio real en su organizacion a nivel
individual, de equipos y organizativo y sobre otros aspectos relacionados con la cultura

innovadora.

1. Jerarquizacion y valoracion de 10 conceptos gerenciales

Se realiza un andlisis de Componentes principales y no se encuentra subestructura

de los 10 factores ni a nivel conceptual (puntuacion) ni a nivel de aplicacién (nivel actual).

El Sentido de pertenencia es el factor mas valorado seguido de la Apertura y la
Diversidad., sin embargo, solamente el 25% reconoce tener buenos niveles en estos dos

ultimos factores.

Si nos fijamos en la parte baja de la tabla, Agilidad, Aprendizaje y Apertura
resultan ser los menos relevantes para los directivos, aunque su valoracién en el contexto

de sus empresas alcanza niveles medio-altos en, al menos, un 40% de los casos.

Tabla 26.
Priorizacion de los factores de disefio organizativo

Nivel Actual Puntuacion
1-2 3-4 5-6 7-8 9-10 Mediana Media

Sentido de pertenencia 0% 0% 25% 30%  45% 9.000 7.800

Apertura 0% 5% 35% 35% 25% 7.000 6.250
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Diversidad 0% 0% 50% 25%  25% 7.000 6.250
Colaboracion 0% 0% 15% 50%  35% 6.500 6.000
Compromiso 0% 0% 5% 60%  35% 6.000 5.900
Participacion 0% 5% 35% 35% 25% 5.500 5.050
Reconocimiento 0% 0% 45%  40% 15% 5.000 5.400
Agilidad 0% 5% 30% 25%  40% 5.000 4.950
Aprendizaje 0% 0% 30% 50% 20% 3.500 4.250
Autonomia 5% 0% 35% 30% 30% 3.000 3.150

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la relacion que mantienen, solamente el aprendizaje, segun la vision
del directivo, tiene una relacion estadisticamente significativa (Rho de Spearman es
significativo en el nivel 0,05) entre la puntuacion y el nivel que se aplica (nivel actual).

Podemos decir que a nivel poblacional esta relacion se da en el 95% de los casos.

Reconocimiento y Aprendizaje son los Unicos que se acercan a una relacion

moderada (0,5).

Sentido de pertenencia, Compromiso y Apertura mantienen una relacion débil

entre la valoracion y la aplicacion.

La Colaboracion, Autonomia y Diversidad tienen una relacion escasa. El factor
Colaboracion es mas Ilamativo porque tiene una concordancia negativa, i. e., parecen

tender a una relacion indirecta: cuanto mas lo valoro menos lo aplico.

Los factores Participacion, Agilidad practicamente no tienen concordancia (casi

nula) entre su valoracion (puntuacion) y el nivel al que se aplica.
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Tabla 27.

Concordancia entre la priorizacion y el nivel real

Rho de Spearman Participacion
-0,087 Participacion
0,095 Agilidad

-0,129 Colaboracion
0,213 Autonomia

0,232 Diversidad

0,263 Sentido de Pertenencia
0,288 Compromiso
0,351 Apertura

0,419 Reconocimiento
,463* Aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia

2. Valoracion del desempefio a nivel individual, de equipo y de organizacion

Mediante analisis de los estadisticos descriptivos y la prueba de Wilcoxon se han
estudiado los factores Compromiso, Rendicién de cuentas, innovacién Continua,

Conocimiento, Planificacién y Ejecucion de decisiones.

Se midié en una escala likert de 6 puntos, ninguna de las respuestas de los
encuestados ha tenido la valoracion de 6, i.e., nadie tiene una percepcion de perfeccion

en los aspectos tratados.

_Compromiso
Compromiso de la empresa a tres niveles (individual, nivel de equipos y como
organizacion su conjunto) y con respecto a tres elementos: misién, impacto social y

empleados.
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A nivel individual, a pesar de que en esos 3 factores se valoran en puntuaciones

altas, el compromiso con los empleados es en el que los directivos se ven mas

comprometidos (solamente el 15% se puntdan por debajo del 5).

El compromiso a nivel individual
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Fuente: Elaboracion propia
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A nivel de equipos el directivo percibe un menor compromiso con la mision

(solamente uno puntlGa 5) y esta diferencia es significativa estadisticamente con el

compromiso con los empleados.
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Figura 25.

El compromiso a nivel grupal
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Fuente: Elaboracion propia

A nivel de organizacion el directivo percibe de forma idéntica el compromiso con
la mision y con el impacto social (50% puntda 4 y el resto un 5). EI compromiso con los

empleados es algo mayor (25% puntia u 4 y el resto un 5).

Figura 26.

El compromiso a nivel de la organizacién
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Fuente: Elaboracion propia

_Rendicién de cuentas
Préacticamente iguales a nivel individual y de organizacion, en ambos el 50%

puntda un 4 o menos. La rendicién de cuentas a nivel de equipos es, segun la prueba de

264



MODELO DE INVESTIGACION-ACCION

Wilcoxon, significativamente distinta y esta por debajo de las anteriores, el 50% puntta

3 0 menos.

Figura 27.

La rendicion de cuentas
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Fuente: Elaboracion propia

3. Consideraciones sobre la cultura innovadora

_Innovacién Continua

A nivel individual, segun la prueba de Wilcoxon, la Innovacion Continua desde
el punto de vista individual en el inicio de la empresa es significativamente diferente a la
actual o la que se espera a medio plazo. Mientras que el 80% dice estar en el més alto
nivel en el momento actual y el 70% se ve en ese mismo nivel a medio plazo, s6lo el 40%

cree su empresa estaba en un nivel 5 en el inicio de la actividad.
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Figura 28.

La innovacion continua a nivel individual
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Fuente: Elaboracion propia

A nivel de equipos, la innovacion continua en el momento actual y a medio plazo
es muy similar, en ambos sélo el 20% puntda menos de un 5. Y es significativamente

distinta a la que se tenia en el inicio de actividad donde el 65% punta menos de un 5.

Figura 29.

La innovacion continua a nivel de equipos
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Fuente: Elaboracion propia

A nivel de organizacion, la vision es similar al nivel de equipos: solo el

15% puntda menos de un 5 en el momento actual y a medio plazo y es significativamente

distinta a la que se tenia en el inicio de actividad donde el 60% puntia menos de un 5.
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Figura 30.

La innovacion continua a nivel de organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 28.
Autoconcepto con relacion a la innovacion continua

% puntuacion maxima auto

Vision a nivel Vision a nivel de Vision a nivel de la
concedida - : -
individual equipos organizacion
(5 de 6)
Inicio 40% 35% 40%
Momento actual 80% 80% 85%
Medio plazo 70% 80% 85%

Fuente: Elaboracion propia

_Conocimiento

Se ha estudiado el Conocimiento como la capacidad de la empresa para crear
conocimiento y aplicarlo a la accién y como la capacidad de los equipos de la empresa
para absorber conocimiento del exterior, producirlo en equipo y compartirlo con otros

equipos o personas.
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La capacidad para crear conocimiento es muy similar en los tres aspectos: a nivel

individual, a nivel de equipos y a nivel el 80% puntla 4 0 mas.

Figura 31.

Capacidad para crear conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia

La capacidad de los equipos para absorber conocimiento es, segun la prueba de
Wilcoxon, significativamente distinta de la capacidad para producir y para compartir. El
90% cree que sus equipos tienen una buena capacidad para absorber conocimiento
(puntlian 4 o 5 esta capacidad). En la capacidad de compartir este porcentaje baja hasta

70% y hasta el 65% en el caso de producir conocimiento.

Figura 32.

Capacidad para absorber, producir y compartir conocimiento
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_Planificacién
Al menos el 90% piensa que una planificacion eficaz tiene trascendencia en los
resultados en cualquiera de los niveles. Lo Unico destacable en este aspecto es a nivel de

equipos ya que todos valoran esa transcendencia entre 4 y 5 puntos.

Figura 33.

Relevancia de la planificacion en los resultados
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Fuente: Elaboracion propia

_Ejecucién

El 95% valora que a nivel de organizacion los resultados estan en juego en
un nivel alto medio (4-5 puntos). Este porcentaje disminuye a medida que se centra el
foco en la responsabilidad. Del 95% pasa al 90% cuando se ve a nivel de equipos, y de

ahi al 75% cuando se valora a nivel individual.
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Figura 34.

Relevancia de la ejecucion en los resultados
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Fuente: Elaboracion propia

4. Orientacion del liderazgo

Los directivos que muestran una mayor orientacion del liderazgo al aprendizaje
se diferencian especialmente por un nivel mas alto en las mismas dimensiones del

aprendizaje (no la 4y lab).

_Analisis de los discursos

Se ha realizado un anélisis de contenido de los discursos con los que los
participantes responden a las preguntas abiertas sobre su vision con relacién al cambio de
la funcion directiva, su nivel de influencia, su contribucion, la transformacion personal

experimentada y la evolucion de la empresa.

Los resultados nos permiten identificar la orientacién del liderazgo de cada uno
de los participantes y poner, asi, en contexto los resultados de la fase cuantitativa, tanto a

nivel particular como general.

Se ha identificado una orientacién del liderazgo a los rasgos del lider en 8 de los

participantes, a la tarea en 4, solo en 1 a la persona y una orientacion del liderazgo al
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aprendizaje en 6 casos. En uno de los casos no se ha podido realizar el andlisis de

contenido por problemas en la recogida de la informacion.

El reducido numero, 6 entre 19, de directivos cuyo liderazgo esta orientado hacia
el aprendizaje es coherente con los resultados del estudio cuantitativo, que evidencia un
escaso desarrollo del aprendizaje organizativo en el nivel organizativo, nivel al que se

refieren las preguntas abiertas del cuestionario.

Al analisis de las trascripciones mediante software nos confirma que los conceptos
clave de nuestro modelo conceptual estan presentes en los discursos de estos directivos,

a diferencia de los otros participantes.

Especificas
- Talento - Entender - Cultura
- Comunicacién - Crecimiento - Independientes
- Capacidades - Distribuir - Compartir
- Flexibilidad - Colaboracion - Participacion
- Evolucion - Motivacion - Pertenencia
- Propésito - Adaptacion - Propiedad
- Sociedad - ADN - Proactividad
- Futuro (mafana) - Orgénica - Contribuir
- Aprendizaje - Respeto - Suefios
- Compromiso - Reconocimiento
- Stakeholders - Contexto

Geneéricas (Analisis del contexto)

- Cambio - Innovacion
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- Resolver conflictos - Vision (del lider o colectiva)
- Tomar decisiones- - Responsabilidad
- Jerarquia - Transformacion

Tabla 29.

Discursos del liderazgo orientado al aprendizaje

Orientado al Aprendizaje

Cambios en la funcién ejecutiva

1. No es que haya cambiado, sino que esta en constante cambio. Hoy, la IA, la propia
naturaleza del liderazgo esta mutando. En cierta forma, percibo que la naturaleza humana,
la empatia, la capacidad de entender al talento de la organizacion tendra cada vez mayor
importancia a la hora de hablar de la responsabilidad ejecutiva.

2. Aunque la desempefio desde el origen del proyecto, entiendo que la dinamica positiva del
mismo en parte se ha debido a saber flexibilizar y adaptar determinadas decisiones

3. Si, he ido aprendiendo de la experiencia, rectificando mis propios errores, aplicando nuevas
metodologias de trabajo.

4. Si, la forma de comunicarnos, ahora es un liderazgo influyente, los puestos estdn mas
adecuados a las capacidades individuales de cada persona. Se trabaja mas en la
comunicacion interna, en la captacion del talento

5. Muchisimo, hemos pasado de "gestor" a "leader", de "mision" a "propo6sito”, de gestion de
riesgos a gestiones de certezas..., son unos ejemplos

6. Mucho. ElI mercado evoluciona continuamente y el cliente solicita nuevos servicios,

productos y asesoramiento personalizado, siendo necesaria una adaptacién continua.

Descripcion de la responsabilidad que sientes por el desempefio de tu puesto y hacia quien
1. La responsabilidad es triple, en mi opinion. En primer lugar, hacia mi y hacia mi familia.

En segundo lugar, hacia las personas que me ayudan a llevar a cabo el proposito de la
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Orientado al Aprendizaje
organizacion. Y, en tercer lugar, hacia el conjunto de la sociedad, para construir un mafiana
juntos.

2. Mi responsabilidad es hacer entender a todo el equipo, lo que deben aportar en cada area
para alcanzar la eficiencia conjunta. Hacer entender no significa decirles como tienen que
hacer las cosas, sino darles las herramientas para cumplir sus objetivos porque se entiende
que estan capacitados para aportar soluciones.

3. La principal responsabilidad empresarial la tengo con mis clientes. Naturalmente, existe
un segundo nivel aplicable a mis comparieros de trabajo y, finalmente, la responsabilidad
aplicada a mi mismo: el trabajo realizado tiene que ser satisfactorio.

4. Mi desempefio es mi responsabilidad, continuo aprendizaje, liderar influyendo en los
demas, para que todos influyan en si mismos y en el resto, teniendo en cuenta los
sentimientos de las personas, innovando y comunicando para generar confianza en todos
los sentidos

5. Como un compromiso hacia los "stakeholders"

6. En el desempefio de mi trabajo siempre he considerado la necesidad de una gran
responsabilidad, con el cliente, con las personas que trabajan conmigo (mi equipo), con mi

empresa y con la sociedad (influencia local y regional)

Transformacion a nivel personal por la responsabilidad en la empresa

1. Sin duda, el cambio constante no puede tener lugar si no se evoluciona personalmente. La
forma de ver las cosas, de adaptarme, la necesidad de aprender constantemente esta ahi, es
una pulsion que se ha ido acrecentando con el tiempo y que ha modificado la forma en la
que entiendo la organizacion.

2. Al ser un proyecto en crecimiento y que estd incorporando gente continuamente, la
exigencia personal es continua y la transformacién también para saber interpretar qué es lo
que conviene y aprovechar todos los recursos que ofrece cada persona qué incorporamos

al maximo
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Orientado al Aprendizaje

3. Muchas. Aceptar la responsabilidad de dirigir una empresa ha supuesto multitud de

transformaciones profesionales: aprender a resolver conflictos, a compartir éxitos, a
distribuir el trabajo, a buscar oportunidades. También, a nivel personal, ha existido un
cambio en la importancia de los valores por lo que se rige mi vida y, por supuesto, a nivel
familiar, he tenido que aprender a conciliar empresa y familia que no es sencillo.

Si, ha supuesto y supone, conseguir objetivos, poder estar en constante aprendizaje, poder
aplicar todo lo que aprendo a nivel personal y profesional, porque todo lo que se aprende
por uno mismo o de los demas se puede aplicar al trabajo y a lo personal, tener un puesto
e responsabilidad hace que sea organizada, resolutiva también a nivel personal y me ha
dado mucha seguridad a la hora de tomar decisiones, he dejado de ser introvertida e
insegura. Mi responsabilidad en la empresa hace que busque formacién en areas donde
antes no me atrevia (comunicacién) porque las considero imprescindibles para mi puesto,
es necesario saber comunicar para liderar

Mas reflexion y menos actuacion

Si, desde el primer momento ha habido renuncias personales, en algunos casos muy
importantes, dando mas importancia al trabajo que a la familia. Muchas veces, en el
momento, no te das cuenta de lo que te pierdes, la mayoria de las veces esa pérdida la ves

medio plazo.

Mides tu contribucion personal en el ejercicio de tu puesto a la misién de la empresa a su impacto

social o a los empleados

Describe de manera general tu experiencia con respecto a los procesos de gestion del cambio en tu

empresa

274

1. A veces tengo la sensacion de que somos cambio. Somos una organizacién con poca

jerarquia, relativamente plana y eso nos facilita, en parte, el asumir el cambio. Siempre

intentamos que la colaboracién en todo lo que hacemos esté presente y si no puede estar

todo el mundo, ya que en ocasiones no es eficiente, la comunicacién es fundamental
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Orientado al Aprendizaje

2. Palomarejos Golf es un campo de golf que evoluciona, cambia y crece casi tan rapido como
su césped. Continuamente evolucionamos con procesos de mejora y hacia nuevas fuentes
de negocio, como son la restauracion, el ocio, la venta de material deportivo, la
organizacion de eventos... Nuestro padre tenia una frase que mantengo vigente "Dadme un
tema y una semana para llevarlo a cabo". Y asi pasamos de ser una finca agricola a un
campo de golf donde se celebran bodas.

3. Elsector que nos ocupa es absolutamente innovador, y la empresa es tremendamente joven
tanto a nivel de talento, incorporado como de direccién, por lo que la cintura para
incorporar los cambios es muy rapida

4. La eliminacion de las resistencias 0 su reduccion siempre es un problema en la empresa.
Mi modo personal de actuar cuando se aplican, intencionados, o producen, debidos a
circunstancias externas, cambios en la empresa se compone siempre de un doble vector: a.
ser explicito y meticuloso a la hora de explicar mi vision de los mismos. b. Incorporar a las
personas Yy los equipos en los mismos.

5. Muy buena, me gusta que la empresa evolucione, los procesos de gestion del cambio son
necesarios, nos ayuda en el trabajo del dia a dia y hace que nos sintamos integrados en el
cambio que se esta produciendo a todos los niveles, hace que nos sintamos motivados

6. Muy buenas, mi experiencia profesional en todas las areas de alta direccién he tratado que
el cambio y su adaptacion fueran implicitas a la evolucion necesidades y fuera parte del
ADN de la organizacion. Hemos tratado que en paralelo también se gestionara por todos
los profesionales la aversion al cambio de aquellos miembros de los equipos que existieren,
considerando que son necesarios para la valoracion del propio cambio y sus mapas de
riesgo.

7. Nada es igual hace 5 afios que hace 20 y nada es igual ahora que hace 5 afios. Mi
experiencia en la gestion de cambios solo la explico con actuaciones en 3 "C", Cercania,
Confianza, Conocimiento (informacion), que se deben aplicar con las 3 "R": Respeto,

Reconocimiento del otro, Responsabilidad en lo propio. Mi experiencia es que en mi
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Orientado al Aprendizaje

empresa "nunca nadie me ha pasado desapercibido”, y otro driver es trasmitir que no me
debo a un shareholder sino a los stakeholders..

De manera muy positiva. La empresa nos aporta infinidad de informacion y formaciones
que permiten la adaptacién a los nuevos procedimientos, herramientas, exigencias y
gestiona las necesidades que puedan existir en aquellas posiciones con cambios mas
"intensos". Un ejemplo claro ha sido la evolucion del responsable logistico, en 2022, en
todas las tiendas, a nivel empresa, con formaciones e informacién necesidad para su

desarrollo.

Que factores consideras mas importantes para que tu empresa tenga un comportamiento dindmico

Que es lo mas importante que puedes hacer para que la conducta de tu empresa sea la que consideras

conveniente

276

1. Crear el contexto adecuado. En organizaciones complejas la cultura no puede ser impuesta,

tienes que facilitar el contexto para que esta emerja de forma organica.

Seguir poniendo en valor la capacidad de cada persona para que con las herramientas
necesarias pueda tomar decisiones independientes, agiles y eficientes en funcién de sus
objetivos

Desde el punto de vista ético, dar ejemplo, en el mas amplio de los sentidos: cumplimiento
de horarios, participacion en la resolucién de los problemas, creer en lo que hago, compartir
informacion... Desde el punto de vista empresarial: ser claro con las diferentes situaciones
que vivimos, redistribuir responsabilidades y, finalmente, crear equipo.

Comunicar de manera eficaz para que todos los que trabajamos vayamos en la misma
direccion, alineados en valores, cultura, mision. Generar confianza a través de la
comunicacion, aprovechar las fortalezas (capacidades) de las personas, gestionar bien las
debilidades. Transmitir un liderazgo eficaz integrando y haciendo participes a todos los
trabajadores en el dia a dia, para que sean mas proactivos, activos, capaces de tomar

decisiones, que sientan que son los responsables de cada una de sus funciones para que el
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Orientado al Aprendizaje
compromiso con la empresa sea cada vez mayor, asi se sentirdn mas motivados, lo cual
evita la rotacion de personal, cuanto mas se retenga el talento mas ganara la empresa.

5. Seguir creciendo en la implicacion del sentido de pertenencia a la empresa, el compromiso
y colaboracidn de todos los miembros con el resto del equipo, el aprendizaje continuo para
ser el mejor en su area de trabajo y por supuesto ganarse la autonomia necesaria para hacer
que la compafiia funcione mejor y consiga sus metas por méritos en la aportacion al equipo,
su contribucién al crecimiento organico, en valores y retorno a la sociedad. Nosotros
tenemos como una de las metas mas prioritaria contribuir con algo de retorno a la sociedad
y mejorar la percepcién, tanto del equipo como la nuestra, de las posibilidades de todos de
contribuir al desarrollo profesional de algin miembro del equipo con cualquier
discapacidad tratando de conseguir su incorporacion total al mundo laboral. Esto creemos
gue mejora las capacidades individuales y de equipos.

6. Serejemplo y referente. Acercar los hechos a las palabras, los hechos a los objetivos y los
objetivos a mis suefios..., y que sean conocidos por todos.

7. Mi empresa se encuentra en un proceso de cambio, innovacion y transformacién a nivel
global que implica una transformacion a nivel individual. Desde mi posicién, hoy lo méas
importante, es la transmision de estos conceptos de innovacién y cambio, influyendo en
los equipos para conseguir esa evolucién que permita el crecimiento a nivel individual que,
a su vez, repercuta en el crecimiento del grupo vy, asi, conseguir elevar el grado de

profesionalizacién de la organizacion (el todo es la suma de cada individuo).

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 30.
Discursos del liderazgo orientado a la tarea

Orientado a la Tarea

Cambios en la funcioén ejecutiva
1. En muchos. Desde mi entrada en la empresa todo ha cambiado y era el objetivo de mi
contratacion. Lo que se facturaba al afio cuando entré a dirigir la empresa hasta el dia de
hoy, 9 afios después, se factura al mes. Los beneficios anuales de la empresa son mayores
ahora que la facturacion completa de entonces. Esto hace que no tenga nada que ver mi
puesto ni nada alrededor del mismo.

2. Si, he ido adaptandome a la realidad productiva y comercial de mi empresa

Descripcion de la responsabilidad que sientes por el desempefio de tu puesto y hacia quien

1. Es una responsabilidad muy importante en dos caminos. Uno de ellos hacia los propios
empleados, comparieros que han confiado en el proyecto y que sus vidas se han ido
acoplando al buen camino de la empresa. El otro camino es hacia los socios. Y de nuevo
de bifurca ya que por un lado mi responsabilidad es dar el mayor beneficio con las mejores
practicas, pero ademas de ello somos como empresa el brazo tecnoldgico de la empresa
matriz que tiene depositado en nosotros todo el peso de su area de nuevas tecnologias y
hoy en dia es vital para su éxito. Y ahi estamos hablando de cerca de 300 millones de euros.

2. Mas corporativo y menos ejecutivo

3. Es una responsabilidad propia y hacia mis colaboradores y trabajadores de la empresa.
También al director general que deposito en mi su confianza

4. Laresponsabilidad es muy importante sobre todo por los intereses de mis clientes.

5. Como estar al servicio de mi equipo para que tengan todo lo necesario para el desempefio

correcto de sus tareas.

Transformacion a nivel personal por la responsabilidad en la empresa
1. Casi 10 afios y méas aun de 35 a 45 supone un cambio en la vida importante. Si a esto le

unimos la necesidad de asumir una responsabilidad como la anteriormente expuesta dia a
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dia, es evidente que todo alrededor va cambiando. La edad y ser conocedor de todo lo que
supone que el trabajo vaya bien para quienes forman parte del proyecto hace que la presion
sea alta.
Si. Supone un reto personal, para conseguir los mejores resultados en mi empresa. Un
ejercicio de resistencia a nivel personal.
Si totalmente, desde siempre he desempefiado puestos de alta direccion dentro de las
organizaciones, esto ha acarreado desde la euforia de la juventud dirigiendo a personas con
niveles académicos dispares y apostando por objetivos de excelencia dificiles de entender
ahora. Pero que, si me han permitido comprender, con formacion, estudio y analisis de
nuevas técnicas evolucionar hasta hoy, actuando mas alrededor de extraer las mejores
capacidades de la persona, tanto en el ambito personal como profesional y contribuyendo
con mayor eficiencia y de mejor forma a la consecucion de los objetivos finales de la
organizacion. Por supuesto, que esto ha motivado errores, frustraciones y malos momentos,
pero hoy los analizo desde la madurez y consider6 que el balance es mas que positivo para
mi y deseo que para una mayoria de los profesionales que lo han compartido conmigo.
Si. Los niveles de preocupacion y estrés influyen en mi vida privada. Por otro lado, la
exigencia del liderazgo me enriquece a nivel personal.
A nivel personal soy una persona muy responsable y lo llevo al ambito empresarial de la
misma manera, entiendo que con el tiempo también fluye la responsabilidad empresarial

al ambito personal.

Mides tu contribucion personal en el ejercicio de tu puesto a la misién de la empresa a su impacto

social o a los empleados

Describe de manera general tu experiencia con respecto a los procesos de gestion del cambio en tu

Han sido afios en los que la gestion del cambio ha sido muy potente. A dia de hoy la

generacion de procesos sigue siendo algo en lo que estoy muy volcado ya que una vez

279



EL ROL DEL LIDERAZGO EN LA TRANSICION DE LA PYME

Orientado a la Tarea
hemos conseguido cierto volumen es la Gnica manera de llevar la empresa a un nivel de
calidad a la misma altura
2.  Muy positiva. Es una empresa dindmica en donde los Directores colaboramos activamente
en la gestidn del cambio.
3. Al ser una entidad muy pequefia nos intentamos volcar en adaptarnos a los cambios y
tendemos a apoyarnos todos de la adaptacion a los mismos.

4. Salida de la zona de confort y gestion muy atenta del cambio

Que factores consideras mas importantes para que tu empresa tenga un comportamiento dindmico

Que es lo mas importante que puedes hacer para que la conducta de tu empresa sea la que consideras
conveniente

1. Dar ejemplo hacia abajo y comunicacion directa de iniciativas con el CEO

2. Dar ejemplo, formacion e informacion

3. Trasparencia, ética y claridad en los objetivos

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 31.
Discursos del liderazgo orientado a los rasgos del lider

Rasgos del Lider

Cambios en la funcioén ejecutiva

1.

Como todo en el mundo de la empresa, ha sufrido una evolucién, que es natural, y los
directivos hacemos participes a los equipos en la toma de decisiones.

Si, en un primer momento el cargo era subsidiario con mi padre como Fundador del Grupo
de Empresas y conmigo en una posicion ejecutiva pero no de 'Gltima decisién'. Después
del fallecimiento de mi padre, asumo las labores plenas de direccion del Campo de Golf,
junto con el resto de empresas del grupo (ITV Talavera y Parque Comercial El Golf)

Si

Si, conforme he ido desarrollando la responsabilidad he ido ajustando mi modelo de
liderazgo en funcion de los aprendizajes constantes que me ha permito la Observacion y el
feedback que he ido teniendo o generando.

Por mi propia trayectoria profesional, he tenido que estudiar y posicionarme en las
decisiones estrategias y, por tanto, de futuro. Esto ha supuesto que la coordinacién y
motivacion en los equipos fuera totalmente adaptada, incluso disruptiva a lo que se
necesitaba de unas empresas a otras, permitiéndome tener que analizar modelos y
situaciones dispares que me han permitido un aprendizaje continuo y adquirir una
capacidad de comunicacion y transmision de informacién y formacion a los miembros de
la organizacion, generando profesionales sin miedo al esfuerzo, al cambio e intentando que
en un entorno de competencia se reconocieran las sinergias entre ellos

Si

VA CAMBIANDO CONSTANTEMENTE

Si

Descripcion de la responsabilidad que sientes por el desempefio de tu puesto y hacia quien
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La responsabilidad es enorme, pero también muy motivadora. Sientes responsabilidad
hacia las personas que conformamos la empresa, hacia tus clientes y proveedores. Y en mi
caso, hacia la familia, pues somos empresa familiar.
Apoyo, generosidad, disposicion y acompafiamiento para crecer todos los componentes de
la organizacién. Hacia todos y todas las personas que conforman el equipo.
Creo que un directivo no puede nunca pensar en singular, aunque la responsabilidad si lo
sea. Siempre he tratado de canalizar mi analisis de desempefio hacia la empresa y su futuro,
el equipo de profesionales como elemento prioritario para alcanzar estos objetivos
estratégicos, intentando sacar lo mejor de cada uno y entendiendo un liderazgo que se
estableciera siempre, en que no pasa absolutamente nada que otro sepa mas que tu, aunque
si en saber canalizar esa fuerza hacia la consecucion y la aportacion a los objetivos
marcados de la organizacion, bajo la “autoritas”de la confianza en mi liderazgo
implicandome siempre en que el esfuerzo es necesario y no temieran el impregnarse de
querer su mejora continua profesional junto a empatizar y ayudarse como equipo.
Para mi es como si fuera un negocio propio, y la responsabilidad es tanto hacia los
propietarios como hacia los trabajadores.
Responsabilidad méxima de ser la responsable de la supervivencia de la organizacion.

Hacia clientes, empleados y mi familia

Transformacion a nivel personal por la responsabilidad en la empresa
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1.

En mi caso no, porque gracias a la ayuda de mis padres pude ir adquiriendo esta
responsabilidad y sentirme seguro de poder desempefiar mi funcién y lo que ello conlleva
en cuanto a sacrificios.

Desde luego. Yo venia del mundo de la publicidad en una compafia internacional con
importantes cuentas a mi cargo, pero dar el paso a la gestion directa y a la Gltima toma de
decisiones ha supuesto un importante proceso de madurez. EI mundo del golf ha sido

siempre un universo masculino en el que nunca me he sentido discriminada porque he
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trabajado duro para estar a la altura de los grandes gerentes de campos que siempre me han
tratado como una igual.
Si, sin ninguna duda. Me ha hecho crecer como profesional y como persona permitiéndome
desarrollar y entrenar diferentes competencias claves: pensamiento critico, mejora en la
toma de decision, escucha activa, oratoria, gestion emocional o iniciativa.
Si. He aprendido a ser mas reflexivo
Si, soy mucho mas reflexivo, pausado...
Me ha hecho ser mas humilde, para reconocer el valor de personas que me superan a nivel

técnico y dar un paso atras para "brillar" menos.

Mides tu contribucion personal en el ejercicio de tu puesto a la misidn de la empresa a su impacto

social o a los empleados

Describe de manera general tu experiencia con respecto a los procesos de gestion del cambio en tu

empresa

1.

Positiva. Siempre que se plantean cambios en los procesos es porque hemos detectado que
podemos mejorar. Los mismos se producen fruto del analisis, el debate interno, y las
bondades que ofrece para la compafiia y la organizacion el acometerlos.

Satisfactorio

Muy Fructifero y Enriquecedor.

Muy activa

Los procesos de gestion de las empresas estan cambiando muy rapidamente, hay que ser
muy proactivo si no quieres descolgarte

Hemos ido adaptdndonos a los cambios, aunque falta que todos los empleados lo

interioricen, y no recurran a lo que se ha ido haciendo siempre por comodidad.

Que factores consideras mas importantes para que tu empresa tenga un comportamiento dindmico
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Rasgos del Lider

Que es lo mas importante que puedes hacer para que la conducta de tu empresa sea la que consideras
conveniente

1. Imponer en mi mismo esa conducta. Todo parte de quien desea imponer esa linea.

2. Trabajar duro para no defraudar la confianza de las personas que confian en ti.

3. Rodearme de un buen equipo, profesional en cada una de las areas de gestion que sean
capaces de orientar mis decisiones. Consulto, valoro y tomo decisiones en funcion de sus
recomendaciones. Open Mind. También vigilo situaciones y reconduzco cuando se
requiere.

4. Liderar de manera ejemplar.

5. Dar Ejemplo con acciones y no con mensajes o palabras

6. Ser fiel y coherente tanto ante los propietarios como ante los trabajadores

7. Liderar con el ejemplo, enfocarme en las personas y su desarrollo, inspirar y ser positiva

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 32.
Discursos del liderazgo orientado a la persona

Orientado a la Persona

Cambios en la funcioén ejecutiva

1. Muchisimo, sobre todo en la responsabilidad y la implicacion de los trabajadores

Descripcidon de la responsabilidad que sientes por el desempefio de tu puesto y hacia quien
1. Laresponsabilidad es - en primer lugar- hacia las generaciones que me precedieron y que
durante 175 afios han preservado y cuidado la tierra donde hoy se asienta Palomarejos Golf.
Después para las generaciones futuras, en este caso mi sobrino, que debe continuar con el
desarrollo generacional de las diferentes fases del proyecto. En tercer lugar, con la sociedad
y el medio ambiente que protegemos, mejoramos Yy enriquecemos.
2. [Esuna carga titanica, por la responsabilidad ante los clientes y la plantilla

3. Alta, y hacia los empleados y al consejo de administracion.

Transformacion a nivel personal por la responsabilidad en la empresa
1. Se mucho mas tolerante, receptivo y tranquilo
2. Como una toma de conciencia sobre la importancia de que las personas se sientan que

forman parte de un todo comdn

Mides tu contribucion personal en el ejercicio de tu puesto a la misién de la empresa a su impacto

social o a los empleados

Describe de manera general tu experiencia con respecto a los procesos de gestion del cambio en tu
empresa

1. Negativa, el personal es reticente a cualquier cambio

Que factores consideras mas importantes para que tu empresa tenga un comportamiento dindmico
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Que es lo mas importante que puedes hacer para que la conducta de tu empresa sea la que consideras

conveniente

1. Formacion

2. Que sea social y se preocupe

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 36.
Liderazgo Orientado Al Aprendizaje Caso 02
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Figura 37.
Liderazgo Orientado Al Aprendizaje Caso 03
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Figura 38.

Liderazgo Orientado Al Aprendizaje Caso 04
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Figura 39.
Liderazgo Orientado Al Aprendizaje Caso 05
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Figura 40.

Liderazgo Orientado Al Aprendizaje Caso 06
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9. 4.3, Resultados

El estilo de liderazgo que mayoritariamente reconocen los lideres participantes en

la investigacion es el liderazgo transformador y, por otro lado, se evidencia su escaso

impacto en la creacién en el conjunto de la organizacién de una vision colectiva y el

desarrollo de sistemas de gestion del conocimiento.

Maés alla de esta constatacion de caracter general, la utilidad de este ultimo estudio

es recoger informacidn cualitativa que orientara la toma de decisiones a la hora del disefio

de los proyectos de intervencion.

292

Esta informacién se refiere a:

Relevancia del proceso de transformacion personal del lider

Las conversaciones sobre el proposito como resultado de la capacidad auto-
observable de los sistemas autorregulados, que convierten las operaciones de
la organizacion en procesos de gestion del conocimiento (Lonergan)
Relevancia de la narrativa y las conversaciones

La capacidad predictiva del factor de Consideracion Individual sobre el
desarrollo del dialogo y las iniciativas de solicitacion de opinion, que se
materializa el nivel individual de aprendizaje, pero resulta determinante para
la creacion de ecosistemas de aprendizaje, evidencia la necesidad de estudiar
la relacion entre liderazgo y aprendizaje organizativo desde el enfoque multi-
nivel.

La influencia del Liderazgo Transformador es relevante pero no es suficiente

para promover el desarrollo de una organizacion del aprendizaje.
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Esta es la razon por la que el cambio de paradigma ocurre cuando se entienden los
principios que rigen el funcionamiento de la empresa como un sistema (Senge, 2006), y
la organizacion es capaz de impliar al conjunto de stakeholders en un proceso cultural
guiado por la identidad (Van Wart, 2003) mediante el desarrollo de las habilidades
necesarias (Hannah y Avolio, 2010) y orientar el rol de la alta direccidén en un proceso
continuo de Desarrollo Organizativo Dialéctico (Bushe y Marshak, 2015; Cooperrider y

Srivastva, 1987).

A partir del modelo conceptual que hemos elaborado y la informacion recogida
en cada caso concreto, el modelo de trabajo pretende convertir el liderazgo en un factor
de disefio organizativo dindmico al desplazar la funcion directiva desde las tareas de
planificacion y control hacia el impulso a la creacién de ecosistemas de aprendizaje
dindmicos que refuerzan las capacidades colectivas, un proceso que requiere recorrer tres

etapas sucesivas en las que se logran 5 objetivos:

A. Promover un nuevo paradigma: apertura, confianza y colaboracion:

1. Promover una vision sistémica que permita superar las barreras de
comunicacion internas y externas de la organizacidn para orientar el sistema
organizativo no solo a la explotacion de oportunidades ya existentes, sino
también a la identificacion de oportunidades mediante la reconfiguracion y
transformacion de activos.

2. Superar la resistencia al cambio extendiendo la confianza inteligente como
principio de conducta; crear una vision para el cambio.

3. Extender al nivel de los equipos funcionales el principio de colaboracion de
forma que el compromiso colectivo con el desarrollo personal refuerce las

competencias interfuncionales.
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B. Disefiar una estructura dindmica (cultural) al ejercer una direccién participativa
y orientada por un propdsito (gobernanza):

4. Reducir el caracter formal de la estructura organizativa para convertirla en

un conjunto de principios capaces de implicar a la organizacion en un

sistema inteligente de distribucion continua del liderazgo orientado por el

propdsito corporativo.

C. Promover el dinamismo y la innovacion continua mediante la creacion de

capacidades colectivas dinamicas:

5. Disefiar sistemas de interaccion centrados en la absorcion, produccion y
distribucion de conocimiento tacito que en su dimension técnica genere
productos y servicios innovadores y gracias a su naturaleza cognitivo-

cultural estimule y oriente el cambio de forma continua.
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Capitulo 10.

CONCLUSIONES ¥ FUTURAS LIiNEAS DE INVESTIGACION

10.1. Conclusiones

Los resultados de la investigacion sitlan a la alta direccion ante la responsabilidad
de gestionar la dimension cognitiva del conocimiento tacito como parte de su
contribucion al desarrollo del aprendizaje en todos los niveles organizativos, incluido el

que la conecta con el entorno social, del que depende la cultura innovadora.

De este modo, los cambios necesarios para el desarrollo de una cultura innovadora
son los mismos que impulsan la transformacion de la empresa como institucion social,
que resulta del nuevo protagonismo que le corresponde en los procesos de gestion del

conocimiento relevantes para el desarrollo individual, organizativo y social.

La consideracion de esta nueva funcion social de la empresa nos obliga a entender
el liderazgo como un factor de disefio organizativo dindmico intrinseco al
comportamiento de los sistemas adaptativos complejos, o sistemas autorregulados en un

entorno dinamico.

Liderar en la Economia del Conocimiento, por tanto, consiste en impulsar y
orientar un conjunto de procesos de interaccion (Larson y DeChurch, 2020) entre los
diferentes elementos y subsistemas de un ecosistema de aprendizaje organizativo abierto
al mercado y al entorno social y orientado por el sentido de continuidad que solo puede

aportar la cultura y la identidad corporativas (Florek-Paszkowska et al., 2021).
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Por eso, necesitamos superar la tradicional consideracion de la influencia del
liderazgo como una fuerza que actta de manera directa en la conducta de los individuos
sin reconocer la capacidad de los sistemas complejos para auto-adaptarse y, por tanto, el

caracter no lineal de la relacién entre liderazgo e innovacion (Hazy et al., 2012).

Es precisamente el concepto de sistema complejo el que nos permite entender el
rol del liderazgo como una influencia capaz de convertir el proposito organizativo en
procesos de gestion del conocimiento que influyen la manera en que entiende la realidad

(Pasamar et al., 2019) e incluso en los marcos mentales desde los que se interpreta.

El nuevo rol del liderazgo consiste, desde este enfoque, en impulsar la evolucion
natural de la empresa a partir de su propésito corporativo para superar las barreras
organizativas que suponen los actuales disefios organizativos (Mintzberg, 1993), una
tarea en la que se necesita convertir a la empresa en una comunidad de aprendizaje
centrada en la gestion del conocimiento tacito para hacer efectiva la colaboracion (nivel
de equipos o proyectos) e impulsar el dinamismo de las capacidades colectivas como
resultados de procesos para entender; interpretar, juzgar, decidir y evaluar la realidad de

manera colectiva (De y Lonergan, 1999).

Desde este enfoque y a partir de los resultados de la investigacion podemos

formular las siguientes conclusiones:

Conclusion 1: El actual paradigma del liderazgo no contribuye al desarrollo
de las capacidades colectivas dinamicas, segun los resultados de la

investigacion.

El paradigma dominante de la alta direccion en las pymes esta sdlidamente

identificado con el Liderazgo Transformador, aunque su influencia en la madurez del
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aprendizaje organizativo y, por tanto, sobre las capacidades colectivas dindAmicas es muy

limitado.

Un conocimiento mas profundo de los conceptos, asi como de las metodologias
de andlisis e intervencion, se traducira sin duda en la confianza necesaria para recorrer
los pasos que separan a una organizacion con un liderazgo centrado en la tarea, en los
rasgos del lider o en la persona a una organizacion con un liderazgo centrado en el

aprendizaje.

Conclusién 2: Los resultados del andlisis empirico a la luz de la literatura
reciente evidencia que cultura innovadora surge de los ecosistemas de
aprendizaje. A través de estos procesos es como se rentabiliza el dinamismo

de la cultura para promover la evolucién de la organizacion.

Este conjunto de interacciones constituye el “ecosistema de aprendizaje”, que
facilita la apertura de la organizacion a su entorno y su conexion con el proceso de
desarrollo organizativo; entendimiento de la razén fundacional y disefio de escenarios de

futuro.

El ecosistema de aprendizaje realiza actividades de absorcion, produccion
colaborativa y distribucién de conocimiento que permiten crear una visién colectiva por

medio del aprendizaje organizativo.

En larelacion entre el liderazgo y el conocimiento técito es donde la comunicacion
encuentra su utilidad estratégica, al crear comunidades de aprendizaje orientadas a la

innovacion y abiertas al entorno.
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Esta dimensidn cultural del rol del liderazgo no es nueva, pero alcanza ahora una
mayor relevancia porque la transformacion empresarial que hoy resulta necesaria no
consiste en llevar a la organizacién de un modelo organizativo a otro, sino en llevar la
organizacion de un modelo incapaz de promover la innovacion de manera continua a otro
modelo que entiende la organizacion como un proceso de evolucion permanente

promovido por un ecosistema de aprendizaje.

Un ecosistema de aprendizaje se caracteriza por:
_La consciencia de un propdsito comun y de las capacidades colectivas para

lograrlo.

El proposito es, desde enfoque, una voluntad legitimada por los sistemas de
gobierno de la organizacion desde la que se establecen compromisos medibles con
indicadores que permiten visualizar en tiempo real la evolucion de la organizacion y de
su impacto en el entorno con relacion a su origen fundacional y a los escenarios de futuro.

_Un conjunto de relaciones que gestionan conocimiento para alcanzar ese

proposito y que hacen evolucionar los marcos mentales de la organizacion.

_Personas que estdn en proceso de desarrollo permanente y cuya conducta

determina la conducta y evolucion de la empresa.

Por eso, el aprendizaje organizativo se convierte en el proceso basico tanto del

ecosistema de aprendizaje como del desarrollo organizativo de la empresa.

En este sentido, el aprendizaje es un proceso de dialogo capaz de crear una vision
comun que, a su vez, da sentido a las contribuciones individuales y promueve un
desarrollo solidario de las personas y el sistema. Esto es, en esencia, lo que significa el
Desarrollo Organizativo Dialéctico, que se basa en el desarrollo de conversaciones que

resultan transformadoras porque son capaces de dar sentido al cambio sobre la base de
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procesos de interaccion (Corvino et al., 2022) que convierten las tensiones en procesos
de gestion del conocimiento para el aprendizaje organizativo a partir de una nueva mirada;

la indagacion apreciativa (Cooperrider y Srivastva, 1987).

Desde el punto de vista préactico, este rol del liderazgo solo puede ejercerse dentro
de un sistema de gobernanza que requiere confianza a nivel interno, un sistema de alianzas
con el entorno, un propésito comdn compartido con el entorno y un sistema de
comunicacion disefiado para convertir a la empresa en una comunidad de aprendizaje
capaz de identificar oportunidades, explotarlas y transformar los activos tanto tangibles

como intangibles.

Conclusién 3: El crecimiento organico de la empresa se activa cuando el
sistema organizativo es capaz de auto-percibirse en su relacion con el entorno

y se activa un proceso con dos ciclos de aprendizaje.

El conocimiento del entorno y de la experiencia evolutiva de la empresa activa un
proceso de transformacion que permite superar las barreras organizativas e incluso las
puede llegar a derribar creando una estructura informal que actta como capital relacional

e, incluso, modificando las estructuras formales.

El autoconcepto actual de los lideres empresariales de las pymes reconoce la
influencia del liderazgo transformador pero su percepcion sobre la madurez del sistema
de aprendizaje organizativo evidencia que no tiene impacto en la creacion de sistemas de
gestion del conocimiento ni en la habilitacion de la organizacion bajo la orientacion de

una vision comun
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La transicion de las empresas estudiadas para convertirse en organizaciones con
una cultura de la innovacion requiere, por tanto, un doble ciclo de aprendizaje (Argyris,
1982; Flood y Romm, 2018; Jaaron y Backhouse, 2017); un primer ciclo de aprendizaje
(de segundo nivel) (Flood y Romm, 2018) que impulse un cambio del paradigma
empresarial sobre el liderazgo para llevar despues a la organizacién a un nivel superior
de consciencia sobre sus capacidades de aprendizaje (Rerup y Levinthal, 2014) lo que

constituye un “aprendizaje de tercer orden”.

Por otro lado, para completar este aprendizaje de tercer orden es necesario trabajar
de forma intencional (Arndt et al., 2018) en la articulacion y codificacion del
conocimiento generado mediante los procesos semiautomaticos que constituyen la
experiencia colectiva en la estrategia de servicio (Ngah y Wong, 2020; Stonehouse y

Pemberton, 2005).

De este modo es como se logra una cultura innovadora, que es el resultado de la
distribucion del liderazgo, su orientacién al talento y su alineamiento con el propésito
organizativo; una cultura innovadora que surge del alineamiento con los siguientes

principios practicos para orientar la evolucion de la funcion directiva:

1. El aprendizaje organizativo es un proceso de interaccién que genera cambio.

Si conseguimos que el aprendizaje organizativo funcione de manera continua,

estamos sentando las bases del cambio continuo.

Entendemos, por tanto, el aprendizaje como un proceso que avanza de forma
continua conforme va completando ciclos sucesivos que permiten alcanzar dos objetivos
consecutivos: aprender para cambiar de paradigma; aprender para entender como

aprendemos.
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Desde este enfoque, el aprendizaje organizativo no tiene como finalidad generar
conocimientos especificos o cambio episodico, sino reforzar las capacidades colectivas
de gestion del conocimiento, que es precisamente el objetivo del Liderazgo

Transformador.

2. La preparacion de la alta direccion para desempeniar el rol que le corresponde
en la transicion de la empresa hacia la organizacion del aprendizaje consiste en

prepararse para liderar los procesos de transformacion organizativa continua.

Por eso la transformacién del liderazgo, requisito previo para la transformacion
de la organizacion, comienza cuando la alta direccion toma la iniciativa para promover
un proceso de aprendizaje de triple ciclo, que permitira conectar la gestion cultural con la
estrategia en un proceso de autopoiesis en el que la organizacion se crea a si misma de
forma continua como resultado de la tensién dialéctica entre lo que la empresa quiere ser

y lo que puede ser en cada momento y entre lo que es y, a la vez, tiene que dejar de ser.

3. Aunque resulte paraddjico, el primer paso para generar un cambio cultural es
reforzar los elementos esenciales de la identidad, lo que exige desenmascarar
todos los elementos coyunturales y superficiales que con el paso del tiempo se

han ido mimetizando, sin serlo, como parte de la identidad.

Los viejos paradigmas desaparecen solo cuando los nuevos se imponen por tener
una mayor capacidad para entender la realidad, interpretarla, valorarla (juicio) y tomar

decisiones sin renunciar a los principios que constituyen la identidad.

Esa es la razon por la que las organizaciones con una cultura corporativa sélida
(alto grado de consciencia sobre su naturaleza diferencial) afrontan mejor los procesos de

cambio e incluso llegan a afrontarlos de manera natural.
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Muchos de esos elementos son historias desenfocadas sobre el origen fundacional,
sobre los principales hitos en su evolucién o sobre las causas de los éxitos y los peligros

a evitar.

Son construcciones mentales creadas por el apice estratégico de la organizacion
burocratica para evitar que la organizacion se desvie de la explotacion de los modelos de
negocio que funcionan, pero que impiden la experimentacion y el cambio continuo que

necesita la empresa del conocimiento.

4. Lo que necesita la organizacion del conocimiento es hacer conscientes los
procesos de aprendizaje que determinan como usamos la informacién, coémo
producimos conocimiento, cémo tomamos decisiones y como nos enfrentamos

al futuro.

Esa consciencia sobre los procesos de aprendizaje organizativo es la que permite
utilizar todo el potencial de la cultura como el elemento dinamico que nos permite hacer

compatible el cambio con la continuidad y la autonomia con la unidad.

5. El nuevo paradigma del liderazgo distribuido, inteligente y responsable supone

impulsa la transformacion personal de la clase directiva:

_Distribuido, porque traslada la responsabilidad del cambio y activa la

motivacion intrinseca.

_Inteligente, porque optimiza los activos de conocimiento gracias a la apertura

al entorno y la conexién con el proceso evolutivo de la organizacion.
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_Responsable, porque orienta el desarrollo de las personas y las habilita para
realizar dentro de la organizacion contribuciones significativas y con impacto

social.

Es, en realidad, el paradigma del talento colectivo, una inteligencia colectiva

generativa que convierte el conocimiento en desarrollo personal, organizativo y social.

Este talento colectivo es el resultado de la gestion estratégica de la identidad
mediante un conjunto de sistemas de gestion del conocimiento alineados por una voluntad

comun hacia el logro de un resultado relevante a nivel social.

Por otro lado, impulsar este nuevo paradigma supone también un proceso de
evolucion personal de la clase directiva como consecuencia de la evolucién de los marcos

mentales implicitos.

Esta evolucion personal del lider ha de tener en cuenta que:

_Solo el sentido de pertenencia y el reconocimiento de la contribucion de cada
individuo pueden convertir a la colaboracion en el principio de conducta que

requiere la innovacién continua.

Para lograrlo, la alta direccion ha de iniciar su transformacion personal para
asumir los nuevos roles del liderazgo en la promocion de la colaboracion como forma de

conducta.

_La innovacién continua exige un cambio permanente que resulta del
“aprendizaje de tercer orden”; consciencia sobre las capacidades colectivas

dindmicas (que promueven el dinamismo).
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Asi es como organizacién en su conjunto asume el cambio como un proceso
permanente, que permite iniciar nuevos modelos de actividad antes de que el actual

resulte obsoleto e incapaz de garantizar la supervivencia de la empresa.

_Solo la identidad es capaz de promover el aprendizaje como un proceso de

interaccion que genera cambio y promueve un proceso de evolucion natural.

Solo si la alta direccion desempefia su papel como motor del Desarrollo
Organizativo Dialéctico, la empresa puede evolucionar a partir de su identidad y de la
legitimidad (van Riel, 2012) necesaria para lograr el compromiso y la colaboracion en

medio de la incertidumbre, la complejidad y la fragilidad dominantes.

Es asi como la gestiobn del talento colectivo pasa a convertirse en una
responsabilidad que supera las capacidades de departamentos especificos (André y Ernst,
2005) y exige a la alta direccion su implicacion en procesos de gestion cultural que, a su

vez, requieren técnicas y habilidades de comunicacion para la creacion de sentido.

Las limitaciones que las estructuras y el comportamiento organizativo producen
en el aprendizaje organizativo (Levinthal y March, 1993) y su impacto en la miopia
organizativa son un obstaculo serio para lograr el equilibrio necesario entre las formas de

explotacion y de exploracion.

10.2. Futuras lineas de investigacion

Las nuevas proposiciones tedricas elaboradas a partir de los resultados de nuestra
investigacion serdn sometidas a verificacion mediante el desarrollo de estudios
longitudinales, que permitiran profundizar a nivel tedrico en el entendimiento de la

influencia de la alta direccion en el impulso de ecosistemas de aprendizaje dinamicos.
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A nivel practico, consideramos que la principal utilidad de los estudios
longitudinales sera el desarrollo de un sistema de indicadores para evaluar en cada caso
concreto la contribucidn del liderazgo transformador al modelo de negocio y el valor de

las capacidades colectivas de gestion del conocimiento.

El modelo de trabajo “investigacion-accion” ha sido disefiado para orientar la
funcién directiva al refuerzo de las capacidades colectivas dinamicas, que resultan del

aprendizaje organizativo y constituyen la cultura innovadora.

Es un conjunto de tareas de analisis, intervencion y valoracion de activos
orientado a promover dos ciclos de aprendizaje; uno de segundo orden, que supone un
cambio de paradigma sobre el liderazgo y otro de tercer orden, orientado a lograr que la

organizacion sea consciente de sus capacidades de aprendizaje.

Ademas de su utilidad a nivel gerencial, estos proyectos de intervencion serviran

para avanzar en el conocimiento de:

_Las diferencias entre los procesos de impulso del cambio episddico y del

cambio continuo.

_Las variables latentes que permiten conectar la conducta organizativa con el

dinamismo de la cultura.

En este sentido, son varias las preguntas de investigacion que consideramos
podran ser resueltas mediante la aplicacion del modelo de intervencion que se ha disefiado

a partir de los resultados de la investigacion:

_¢Cuales son los indicadores de rendimiento para el desempefio del Liderazgo

Distribuido, Inteligente y Responsable?
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_¢Cuales son los indicadores de rendimiento para las capacidades colectivas

de produccion de conocimiento?

_¢Como reconocer y compensar el compromiso y el alineamiento mas alla de

los resultados econ6micos?
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ANEXOS

ANEXO A

01.

02.

03

04.

05.

06.

07.

08.
09.

Panel de Expertos / Cuestionario previo
Indique el nimero aproximado de empleados que tiene su empresa
- de0a20
- de21a50
- deb51al00
- de 101 a500
- mas de 500
Indigue su cargo en la empresa
- CEO + Propietario
- CEO
- Director RR. HH.
- Director Comunicacion
- Otros
Indique su antigiiedad en la empresa.
¢Su empresa esta llevando a cabo en este momento un plan de redisefio organizativo?
- Si
- No
Considera que en su empresa el conocimiento es un factor productivo relevante para
asegurar la viabilidad a medio o largo plazo.
Sefiale la opcion que mas se aproxima.
- Noes relevante (1)
- Espoco relevante (2)
- Es claramente relevante (3)
- Es muy relevante (4)
- Es el mas relevante (5)
- NS/NC (6)
¢Considera que "la razén de ser" de su empresa tiene algun tipo de utilidad social?
- Si
- No
¢La utilidad social de la "razén de ser" de su empresa podria sintetizarse en una frase y
expresar asi el "prop6sito corporativo™?
- Si
- No
Si lo desea puede indicar la frase a continuacion (la respuesta a esta pregunta es opcional)
Si considera que "el proposito™ de su empresa influye tanto en la conducta de la

organizacion como en su contexto, indique su grado de acuerdo o desacuerdo sobre las
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Panel de Expertos / Cuestionario previo
siguientes afirmaciones del 1 al 6. La respuesta a esta pregunta es opcional y se refiere a su
propia empresa.
- El propésito condiciona la forma de entender el mercado y tomar decisiones en
todos los niveles
- El propésito refuerza el compromiso de los proveedores y distribuidores con la
empresa
- El propésito influye positivamente en la actitud de los reguladores con respecto a la
empresa
¢La identidad visual de la empresa y sus aplicaciones incorporan simbolos o
manifestaciones que expresan el propdsito de la empresa?
- Si
- No
¢Existen sistemas para medir y reconocer la contribucion individual o colectiva al propésito
de la empresa?
- Si
- No
La contribucién de los empleados al propoésito es un factor que puede ser tenido en cuenta
en la politica laboral:
Se tiene en cuenta para evaluar el desempefio
Se tiene en cuenta como factor de retribucion
- De ningun modo (1)
- De manera puntual en circunstancias en las que hay mucho en juego (2)
- Enrelacién a proyectos y responsabilidades (3)
- De manera sistematica para determinados perfiles (4)
- De manera sistematica para toda la plantilla (5)
- NS/NC (6)
La consciencia del propdsito empresarial en su empresa ayuda a mejorar las relaciones
laborales al contribuir a la reduccion del nivel de conflicto
- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo del 1 al 6.
La conducta de la alta direccién en su empresa es un estimulo que promueve el compromiso
con su proposito mediante el pensamiento critico
- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo del 1 al 6.
En su empresa la alta direccion se implica en relaciones que sirven para brindar apoyo a los
empleados en cuestiones personales.
- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo del 1 al 6.
En su empresa la alta direccion ayuda a dar continuidad al propdsito al dotar de sentido a los

cambios que se producen en el contexto social, en el mercado y en la estructura organizativa



17.

18.

19.

20.

ANEXO0S

Panel de Expertos / Cuestionario previo
- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo del 1 al 6.
La estrategia de comunicacion de su empresa esta orientada a visualizar el proposito
empresarial tanto como a los resultados comerciales
- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo del 1 al 6.
La estrategia de comunicacion de su empresa esta orientada a visualizar el proposito
empresarial tanto como a la gestion de la reputacion
- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo del 1 al 6.
La estrategia de comunicacion de su empresa esta orientada a visualizar el proposito
empresarial tanto como a las relaciones con stakeholders
- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo del 1 al 6.
¢Qué nivel de reconocimiento del propdsito de su empresa considera que tiene?
a) La propiedad
b) El equipo directivo
c) El conjunto de los empleados
d) La cadena de suministro (proveedores y distribuidores)
e) Los reguladores
f) Los clientes-Usuarios
g) Grupos de interés relevantes en el territorio o en el sector
h) La sociedad en general
- No es consciente de su existencia (1)
- Lo percibe, pero no podria definirlo (2)
- Podria definirlo, pero no se implica en su cumplimiento (3)
- Lo asume y contribuye a su cumplimiento (4)
- Lo asume, contribuye a su cumplimiento y trabaja para que otros lo cumplan (5)
- NS/NC (6)
¢Existen en su empresa cauces para promover conversaciones internas sobre el propoésito
empresarial?
- Si
- No
¢Cémo se materializan? (Marcar tantas opciones como se considere necesario) *
- Procesos internos formales de solicitacion de opinion y retro-alimentacion
- Mediante reuniones y eventos sociales promovidos desde la direccion
- Mediante reuniones y eventos sociales promovidos por iniciativa de los empleados
- Surgen de manera informal, pero existen sistemas formales de seguimiento
- Surgen de manera informal y existe un seguimiento no sistematizado
- Surgen de manera informal y no hay seguimiento
ANEXO A
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ANEXO B

01.

02.

03.

04.

05.

06.

07.
08.

09.

10.
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Panel de Expertos /Cuestionario
¢ Cudl considera que es el principal obstaculo organizativo en los procesos de transformacion
de empresas y organizaciones?
¢Como describiria la funcién del LIDERAZGO de la Alta Direccion en las empresas y
organizaciones orientadas a la innovacion continua?
¢Se puede evaluar la CONTRIBUCION de ese liderazgo en relacion al modelo de negocio y
a la planificacion estratégica?
¢Qué HABILIDADES diferentes a las que tradicionalmente se han reconocido como propias
de la funcidn directiva se requieren para desempefiar este tipo de liderazgo?
¢Cémo describiria el tipo de estructura organizativa necesaria para facilitar este tipo de
liderazgo?
¢Como describiria, segun su experiencia, la actitud general de los empleados hacia este tipo
de liderazgo?
¢ Necesita la Alta Direccion algln tipo de apoyo para desempefiar este tipo de liderazgo?
¢ Cree que hay alguna relacion entre la IDENTIDAD CORPORATIVA de la organizacion y
su capacidad innovadora?
¢La Alta Direccion tiene alguna responsabilidad en la gestion de la CULTURA
CORPORATIVA?
¢ Cree que las organizaciones orientadas a la innovacién continua tienen potencialmente un
mayor IMPACTO SOCIAL?

ANEXO B
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ANEXO C

Focus Group

Blogue Tematico
a.- Reconocimiento, entendimiento e influencia

de la cultura y el propdsito corporativo

b.- Aprendizaje adquirido a través de la
experiencia con el cliente y utilidad en el

ambito personal, corporativo e impacto social.

c.- Aprendizaje adquirido a través de la
experiencia con el cliente y utilidad en el

ambito personal, corporativo e impacto social.

d.- Analisis de medios y herramientas a través
de los que los empleados reciben y conocen la
cultura y el proposito corporativo. Relacion
entre los medios y el &mbito personal del
empleado.

ANEXO C

Pregunta
1.- ¢ Existe un valor diferencial de la empresa?
2.- ¢ Qué significa sentirse bien en una
empresa?
3.- Desde el punto de vista de la toma de
decisiones, ¢existe autonomia en Leroy Merlin?
4.- ¢ Existen sistemas de reconocimiento de la
contribucién de cada persona?
5.- ¢ De qué manera se promueve la motivacién
en los equipos?
6.- ;Los empleados pueden aprender a partir de
su relacion con los clientes?
7.- ;Como reaccionamos ante un cliente
reactivo?
8.- ¢En qué consisten los sistemas de formacion
en la empresa?
9.- ¢ Leroy Merlin genera algun tipo de impacto
social en Salamanca?
10.- ¢El impacto social de la empresa tiene
alguna influencia en los empleados?
11.- ¢ Se percibe que haya habido cambios
relevantes a lo largo del tiempo?
12.- ;Cémo se podria describir la forma de
adaptarse a los cambios?
13.- ;Cdmo se gestiona la iniciativa personal?
14.- ;Coémo de (tiles resultan los sistemas de
comunicacion a nivel interno?
15.- ¢ Afecta de alguna manera gque exista una

declaracion de proposito organizativo?
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ANEXO D
Cuestionario Semiestructurado Entrevista en Profundidad

01. ¢Qué rasgos diferenciales hacen de su empresa una organizacién innovadora?

02. ¢En qué consiste el LIDERAZGO necesario para promover la innovacion y cual es su
impacto en el modelo de negocio?

03. ¢Qué rasgos de su PERSONALIDAD como directivo pueden potenciar el desempefio del
ROL TRANSFORMADOR?

04. ;Qué HABILIDADES resultan necesarias?

05. ¢Como medir su CONTRIBUCION como lider a la creacion del conocimiento que otros
producen y su valor como activo empresarial?

06. ¢en el caso de su empresa, la orientacién hacia la innovacién genera algun nuevo tipo de
impacto social?

07. ¢LalDENTIDAD juega algin papel en la promocion de la INNOVACION?

08. ¢Cuales son las claves para ejercer un liderazgo capaz de promover el cambio continuo?
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ANEXO E

0L
02.
03.

04.
05.

06.
07.

08.
09.

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.

MLQ 5X 6 form
Hago sentir bien a los que me rodean en el desempefio de mi cargo.
Expreso claramente a cada persona lo que puede y debe hacer.
Animo a los demas a pensar con nuevos enfoques en los problemas de
siempre.
Ayudo a los demas en su desarrollo personal.
Aclaro a los demas lo que tienen que hacer para ser recompensados por su
trabajo
Me gusta que los demas rindan mas alla de lo formalmente establecido.
Me siento bien al permitir que los demas sigan trabajando como siempre lo
han hecho.
Los demas tienen fe ciega en mi.
Proporciono iméagenes inspiradoras de lo que lo que la empresa puede
conseguir.
Ayudo a los demas a encontrar nuevas formas de mirar a las cosas
complicadas.
Hago saber a los demas lo que pienso sobre su trabajo.
Reconozco y premio a los que logran los objetivos.
No intento cambiar nada cuando las cosas funcionan.
Tiendo a ver bien cualquier cosa que los demas quieran hacer.
Los demas se sienten orgullosos de trabajar conmigo.

Ayudo a los demas para que encuentren sentido a su trabajo.

Hago que los demas repiensen ideas que nunca antes se habian cuestionado.

Me preocupo personalmente por lose que parecen no estar del todo
integrados.

Lo que los demas han hecho hasta el momento condiciona mi manera de
pensar en lo que pueden hacer en el futuro.

Hago saber a los demas el nivel de rendimiento que tienen que tener en
cuenta para cumplir con su trabajo.

Pido a los demas lo minimo indispensable.

ANEXO E
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ANEXO F
DLOQ Version corta

01. Los empleados colaboran para aprender juntos.

02.  Los empleados disponen de tiempo en su jornada laboral para realizar
actividades que contribuyen a su desarrollo personal/profesional.

03. Laempresa recompensa a los empleados que se esfuerzan en aprender para
mejorar su desarrollo profesional.

04. Los empleados estan dispuestos a escuchar las valoraciones que los demas
realizan sobre ellos de forma abierta y honesta.

05. Cuando alguien comparte su punto de vista o0 su opinién, también pide la
opinidn de los demas.

06. Directivos y empleados invierten tiempo para crear un ambiente de
confianza entre todos.

07.  Los equipos tienen libertad para ajustar sus objetivos a las necesidades e
intereses del grupo.

08.  Los equipos revisan de forma continua sus ideas a partir de la informacion
que ellos mismos obtienen y de sus propias conversaciones.

09. Los equipos consideran que la organizacién tiene en cuenta sus
recomendaciones.

10. Laempresa tiene sistemas efectivos para medir si existen diferencias entre
el rendimiento deseado y el que realmente se logra.

11. Laempresa facilita el acceso de todos los empleados al aprendizaje que se
logra dia a dia en alguna parte de la organizacion a partir de la experiencia.

12.  Laempresa evalla la utilidad de la formacion que se ofrece a los empleados
en funcion del tiempo y de los recursos invertidos.

13.  Laempresa hace reconocimiento explicito de las iniciativas individuales.

14. Laempresa confia a los empleados la gestion de los recursos que necesitan
para hacer su trabajo.

15.  Laempresa respalda a los empleados que asumen riesgos razonables.

16. Laempresa anima a las personas a pensar desde una perspectiva global.

17.  Laempresa trabaja con otros agentes de su entorno para satisfacer
necesidades e intereses comunes.

18.  Laempresa anima a los empleados a tener en cuenta la vision de los otros
miembros de la organizacion a la hora de buscar solucién a los problemas a
los que se enfrentan.

19. Enla empresa todos inspiran y trabajan para reforzar las capacidades de las
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personas de las que son responsables.
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20.

21.

ANEXO0S

DLOQ Version corta
En la empresa, los directivos buscan continuamente oportunidades de
aprendizaje para ellos y para los empleados.
Los directivos velan para que las conductas individuales sean coherentes
con los valores de la empresa.

ANEXO F
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ANEXO G

*1

*2

3a

3b

3c

3d

*5

6a

6b
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Cuestionario autoadministrado

Desde que desempefias la maxima responsabilidad ejecutiva en tu empresa, ¢crees que esta
funcion ha cambiado en algun sentido?
¢ Tu responsabilidad en la empresa estd suponiendo o ha supuesto para ti algun tipo de
transformacion a nivel personal? Si es asi, ¢como la describirias?
¢Como describirias la responsabilidad que sientes por el desempefio de tu puesto y hacia
quién?
Valorar el actual de compromiso de la empresa con relacion a su mision:

- A nivel individual

- A nivel de equipos

- Como organizacion en su conjunto
Valorar el actual de compromiso de la empresa con relacion al impacto social:

- A nivel individual

- A nivel de equipos

- Como organizacién en su conjunto
Valorar el actual de compromiso con relacién a los miembros de la empresa:

- A nivel individual

- A nivel de equipos

- Como organizacién en su conjunto
Valorar la eficacia del sistema de rendicion de cuentas:

- A nivel individual

- A nivel de equipos

- De la empresa en su conjunto hacia la sociedad
¢Mides tu contribucién personal a la mision de la empresa, a su impacto social o a los
empleados en términos significativo con los indicadores de gestion?
Si es asi, ¢como lo haces? Si no lo haces, ¢ crees que seria posible y/o Gtil hacerlo en el caso
de tu empresa?
¢ Como describirias de manera general tu experiencia con respecto al cambio en la empresa
los procesos de gestion del cambio en tu empresa?
¢ Qué relevancia crees que tiene la innovacién continua para la supervivencia de tu
empresa?
Valorar el grado actual de relevancia:

- A nivel individual

- A nivel de equipos

- Como organizacién en su conjunto

Valorar grado de relevancia en el momento de la fundacion de la empresa:



6c

8a

8b

*9

10

11

ANEXOS

Cuestionario autoadministrado
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacion en su conjunto
Valorar su grado de relevancia a futuro (medio plazo)
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacidn en su conjunto
Valorar la capacidad de la empresa para crear conocimiento y aplicarlo a la accién:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacioén en su conjunto
¢En su empresa, qué resulta mas relevante para los resultados; la planificacion o la
ejecucion?
Valorar la capacidad actual de planificacion en la empresa:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacioén en su conjunto
Valorar la capacidad actual de ejecucién en la empresa:
- A nivel individual
- A nivel de equipos

- Como organizacién en su conjunto

¢Qué es lo mas importante que usted puede hacer para que la conducta de su empresa sea la

que usted considera necesaria?

¢ Qué factores consideras mas importantes para que tu empresa tenga un comportamiento

dinamico? Ordene de mayor a menor importancia
- autonomia

- participacion

- agilidad

- colaboracion

- compromiso

- aprendizaje

- reconocimiento

- sentido de pertenencia

- diversidad

- apertura.

Valora el nivel actual del comportamiento de tu empresa en relacién a los siguientes

factores:
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Cuestionario autoadministrado
11a Valorar el nivel actual de autonomia:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacién en su conjunto
11b  Valorar el nivel actual de participacion:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacion en su conjunto
11c Valorar el nivel actual de agilidad:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacién en su conjunto
11d Valorar el nivel actual de colaboracion:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacién en su conjunto
11e Valorar el nivel actual de sentido de compromiso:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacién en su conjunto
11f Valorar el nivel actual de sentido de aprendizaje:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacién en su conjunto
11g Valorar el nivel actual de sentido de reconocimiento:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacion en su conjunto
11h  Valorar el nivel actual de sentido de pertenencia:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacion en su conjunto
11i  Valorar el nivel actual de sentido de diversidad:
- A nivel individual
- A nivel de equipos
- Como organizacién en su conjunto

11j Valorar el nivel actual de sentido de apertura:
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Cuestionario autoadministrado

- A nivel individual

- A nivel de equipos

- Como organizacion en su conjunto
*12 ;Considera que la frase “liderar es educar” tiene algiin sentido en el caso de su empresa?
13 Valora la capacidad de los equipos de tu empresa para absorber conocimiento del exterior,

producirlo en equipo y compartirlo con otros equipos o personas.

*14 ;Coémo resumiria en “un parrafo” la historia de su empresa?

ANEXO G
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