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El aprendizaje se ha senalado como una importante fuente de ventajas competitivas distin-
tivas para las empresas (Palacios et al., 2010). La habilidad de la organizacion para apren-
der es un instrumento fundamental para el éxito a largo plazo de las organizaciones, sin em-
bargo, la cuestion de como se produce el aprendizaje en las organizaciones sigue siendo

un importante tema de investigacion sobre el compor-
famiento organizativo (Argote y Miron-Spekfor, 201 1). Otro
importante problema de investigacion en el estudio so-
bre el aprendizaje en las organizaciones es comprender
las limitaciones a las que se enfrentan las organizacio-
nes que aprenden (Dodgson et al., 2013), dicho de ofra
forma, cémo se construyen y se desarrolian Ias organi-
zaciones que aprenden o gque estdn aprendiendo (Gil,
2011). En este sentido, para gque una organizacion
aprenda requiere de unas directrices y técnicas de ges-
fion para que se produzca el aprendizaje (AECA, 2011).

Este frabajo se basa en una propuesta clave, que el
aprendizaje organizativo y la organizacion que apren-
de son dos constructos que tienen un desarrollo para-
lelo (Thomsen y Hoest, 2001), de tal forma que el im-
pulso del aprendizaije se lleva a cabo afraves de la crea-
cién de organizaciones que aprenden (Gil y Carillo,
2013). A partir de esta propuesta, se aborda este tra-
badjo, que tiene como objetivo andlizar la vinculacion
de los principios del aprendizaje organizativo con la or-
ganizaciéon que aprende.

Para desarrollar este objetivo el tfrabajo se divide en
cuatro apartados. En el primero, se aborda el marco
tedrico (el estudio sobre la organizacidn que aprende
y el andlisis de los principios de aprendizaje organizati-
Vo) y se proponen las hipotesis. En el segundo, se con-
frastan las hipdtesis en el marco del sector vinicola del
Rioja. En el tercero, se aborda la discusion y las conclu-
siones. Y en el cuarto se sehalan las limitaciones del fra-
badjo, asi como, sus aportaciones y las futuras lineas de
investigacion.

aprendizajev

En este punto abordamos conjuntamente el fema de
la organizaciéon que aprende y la cultura de aprendi-
zaje, pues la cultura de aprendizaje se ha considera-
do como el elemento clave en la construccion de or-
ganizaciones que aprenden. Eikman (2011) senfala que
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durante los Ultimos 30 afios ha habido un esfuerzo im-
portante en definiry senalar los elementos clave de una
organizacion que aprende. Sin embargo, esta no es
una farea concluida y queda por estudiar como se
construye y desarolla una organizacion que aprende
(Thomas y Allen, 2006). En este sentido, Armstrong y Foley
(2003) y Nevis et al. (1995) sefalan gue la organizacion
que aprende hace referencia a los aspectos cultura-
les y a los procesos y facetas que apoyan al aprendi-
zaje. Entre estos procesos, existe un acuerdo generali-
zado de que para desarroliar una organizacion que
aprende se deben llevar a cabo politicas activas de
colaboracién y didlogo entre los integrantes de las or-
ganizaciones, formentar el frabajo en equipo v los pro-
cesos de aprendizaje confinuos (Awasthy y Gupta,
2011; Gallego y Gil, 2012).

A partir de estas, y otras propuestas, se han venido des-
arrollando distintos modelos de organizacion que
aprende. Un importante nimero de ellos se basan en
intervenciones especificas en aspectos no tangibles de
la estrategia (Gallego y Gil, 2012; James, 2003), y to-
dos ellos resaltan la importancia de desarrollar culturas
de aprendizaje (Tolbert et al., 2002).

Las organizaciones desarrollan culturas de aprendizaje
en la medida que promuevan y faciliten oportunida-
des de aprendizaje a todos los integrantes de la orgo-
nizacién (Pedler et al., 1991). En una cultura de una or-
ganizacién que aprende, aprender v trabajar se inte-
gran habitualmente en todas las funciones de organi-
zacion (Graham y Nafukho, 2007).

Principios del aprendizaje organizativov

La literatura ha venido sehdlando principios o factores
que contribuyen a que ocurra el aprendizaje en las or-
ganizaciones (Chiva y Camisén, 2003; Garcia Morales
et al., 2007; Pérez et al., 2005; Real ef al., 2006). Estos
factores, o principios de aprendizaje, son una guia pa-
ra las empresas que quieran avanzar en el aprendizo-
je organizativo.

Siguiendo teorias constructivistas (Ramirez, 2012) se en-
tiende que el desarollo del aprendizaje depende del
contexto, 0 mejor, de la interacciéon entre los individuos
y el contexto. Las teorias constructivistas del aprendiza-
je (Bruning et al., 1995) han senalado algunos factores
clave que propician la ocurrencia del aprendizaje, por
ejemplo: la autonomia de las personas en la foma de
decisiones en las organizaciones, la fluidez y tfranspa-
rencia de los flujos de informacién en las organizacio-
nes, la direccidn o guia del aprendizaje y los procesos
de formacién continua. Las organizaciones que se pro-
pongan como objetivo desarrollar el aprendizaje to-
man como perspectiva estos factores clave de ocu-
rrencia del aprendizaje.

Bajo las anteriores consideraciones se proponen cuao-
o grupos de procesos organizativos que desarrollan
los cuatro principios bdsicos propuestos que, segun fe-
orias constructivas (Easterby-Smith et al., 2000), indicen
en el aprendizaje organizativo: 1) la potenciacion de

las personas y de los equipos de trabajo; 2) la gestion
de la informacién; 3) la orientacion del aprendizaje; y
4) la transferencia de la formacion. Tal y como he-
mos sehalado, estos cuatro principios de aprendizaje
estdn relacionados con la organizacion que aprende,
en la medida en que una organizacion que aprende
es la que desarrolla de forma mds eficiente estos prin-
cipios. Bajo esta consideracion se desarrollan las hipd-
tesis que se proponen a continuacion.

Primer principio: la potenciacién de las personas y
de los equipos de trabaijo. La idea de la potenciacion
de las personas y de los equipos significa que los indi-
viduos de todos los niveles de la organizacion tienen la
facultad de tomar decisiones. Este concepto amplio
se concreta en femas de aprendizaje organizativo en
los siguientes aspectos: 1) organizaciones con pPocos
niveles de gerencia; 2) apoyo individual a las personas
con dificultades o nuevos propdsitos de aprendizaje; y
3) adaptacion y aprendizaje en el entomo de la orga-
nizacion.

El primer aspecto, organizaciones con pocos niveles
de gerencia, aborda el tema de la estructura organi-
zativa de aprendizaje. Al considerar las variables de di-
seno organizativo en la cldsica distincion entre el dise-
Ao mecanicista y el orgdnico (Farjoun, 2002), que co-
rresponde a los dos extremos de un continuo en el di-
seno de la estructura organizativa (Millery Droge, 1986),
el diseno de una organizaciéon que facilite el aprendi-
zaje organizativo se acerca al disefo orgdnico
(Curado, 2006).

El segundo aspecto, apoyo individual a las personas
con dificultades o propdsitos de aprendizaje, se refiere
a la ayuda que desde la organizacion se puede pres-
tar a los empleados noveles o 10s que se encuentran
inMersos en procesos de cambio organizativo. Un pro-
ceso gque se ha senalado como eficiente en este tipo
de situaciones es el coaching. Diversos autores han ha-
blado del coaching fundamentalmente como un ve-
hiculo para el aprendizaje, muy vinculado a la mejora
del rendimiento y la facilitacion del desarrollo personal
(Sewon, 2014).

El tercer aspecto, adaptacion y aprendizaje en el entor-
no, describe modelos como el benchmarking, que se
considera un proceso operativo de aprendizaje y adap-
facién permanente al enfomo (Intxaurburu y Ochoq,
2005). En términos de Levitt y March (1988) se frataria
de aprender a través de la experiencia de ofros. El
benchmarking es un mecanismo de aprendizaje que
permite identificar y mejorar las capacidades organi-
zativas de la empresq, por ejemplo, sus capacidades
de comercializacion (Akdeniz et al., 2010).

Tal y como hemos senhalado, cada uno de los princi-
pios de aprendizaje se relaciona con la organizacion
que aprende. Asi, proponemos la siguiente hipotesis.

H1. La potenciacion de las personas y los equipos co-
mo principio de aprendizaje estd relacionada positiva-
mente con la organizacidn que aprende.

162

400 | >Ei



INFLUENCIA DE LOS PRINCIPIOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO...

Segundo principio: la fransferencia de informacién.
El aprendizaje organizativo se describe a través de las
interacciones entre los individuos, de las estructuras de
la organizacién, de la cultura y los procesos de socio-
lizacién y de las relaciones entre la organizacion y su
entorno (Fiol y Lyles, 1985; Wiinhoven, 2001), pero estas
interacciones dependen de los flujos de informacion y
de como esta se gestiona y apoya por la organizacion
(Janson et al., 2007).

En téminos generales, gestionar la informacion de ma-
nera eficiente supone, entre ofros aspectos: 1) admi-
nistrar e integrar la informacion intema y externa para
facilitar la tora de decisiones; y 2) desarrollar una cul-
tura abierta al cambio que no silencie los errores.

Segun Huber (1991) el aprendizaje organizativo ocurre
a través de los procesos de informacion, especialmen-
e por la distibucion y la interpretacion de la informa-
cién. Otros aufores fambién han relacionado Ia infor-
macién con el aprendizaje organizativo. Para Tippins y
Sohi (2003) el aprendizaje organizativo ocurre a través
de cuatro dimensiones: la adqguisicion de la informa-
cién, la diseminacion de la informacion, el compartir
la informacién y el desarrollo de la memoaria organiza-
tiva. La distribucion de la informacién es un factor de-
terminante en la ocurrencia del aprendizaje organizo-
fivo, ademds, en la medida que se comparta entre los
distintos miemloros de la organizacion genera informa-
cién. La interpretacion de la informacién se considera
el proceso mediante el cual la informacién adqguiere
significado (Daft y Weick, 1984), en este sentido, pare-
ce razonable que a un mayor nimero de interpreta-
ciones se produzca un mayor aprendizaje.

El aprendizaje por los erores se ha considerado como
un ejemplo de interpretacion de la informacion. Man-
tener una actitud abierta hacia los errores permite redli-
zar procesos de mejora en las organizaciones, por el
contrario, no informar de los erores puede producir una
repeticién de los mismos y la consiguiente pérdida de
eficiencia de los procesos productivos (Garvin et al.,
2008). Un importante efecto del desaprendizaje es que
el desaprender abre un nuevo camino al aprendizaje
(Huber, 1991). El aprender requiere, en muchas ocasio-
nes, el desaprendizaje de conocimientos o hdbitos de
conducta que limitan los procesos de cambio organi-
zativo.

Tal y como hemos senalado en el planteamiento an-
terior, cada uno de los principios de aprendizaje se re-
laciona con la organizacion que aprende. Por ello, se
formula la siguiente hipdtesis.

H2. La transferencia de la informacion como principio
de aprendizaje estd relacionada positivamente con la
organizacién que aprende.

Tercer principio: los procesos de orientacion. Con el
término orientacion en el aprendizaje se senala la im-
portancia de considerar lo que el individuo ya sabe de
tal manera que establezca una relacién con sus obje-
tivos de aprendizaje. En este sentido, se pueden esta-

blecer los siguientes mecanismos de orientacion hacia
el aprendizaje. Primero, un horizonte organizativo co-
mun de actuacion, que estd representado por la esti-
macién y la comunicacion de la mision de la empre-
sa. Segundo, una perspectiva de cambio proyectado,
gue tiene gque ver con la planificacion de la formacion.
Tercero, un apoyo al aprendizaje y al desarollo de ca-
rrerq, funciones que desarrolla el proceso de “mento-
ring”. Y cuarto, una reutilizacion del aprendizaje y de los
conocimientos adquiridos, elementos que se han de-
nominado como «memoria organizativa.

El primer mecanismo: la estimacion y la comunicacion
de la misidn de la empresa. La misidn estd relaciona-
da con el proceso de aprendizaje organizativo en la
medida que conftribuye a fomentar un horizonte orga-
nizativo comun de actuacién (Navas y Guerras, 2007).
La claridad de propdsitos y la misién estdn muy relacio-
nadas con la visibn compartida que propone Senge
(1990), necesaria para la construccion de organizacio-
nes gque aprenden. Pero, si la declaracion de la mision
pretende ayudar a la actuacion del negocio empresa-
rial, para que sea eficaz debe ser comunicada (Wick-
ham, 1997).

El segundo mecanismo: la planificacion de la forma-
cién. Una etapa clave en el proceso de planificacion
de la formacion es el andlisis de las necesidades de
formacion, porgue identifica los focos de aprendizaje
de los individuos en las organizaciones y porque facili-
ta la evaluacion y el control de la formacion que se ha
llevado a cabo (Bhatti y Kaur, 2010). En palabras de
Adamson y Caple (1996, p. 6): «<Las necesidades de
formacion deben ser especificamente consideradas
para hacer efectivo el aprendizaje en las organizacio-
nes, ademds este andlisis permite incluir los procesos
de evaluacion en el diseno del proceso de formacion».

El tercer mecanismo: los procesos de mentoring. A lo
largo de los Ultimos anos, los investigadores y los profe-
sionales de los organizaciones han reconocido el
‘mentoring” como una herramienta de capacitacion
(Liang y Gong, 2013). Asi se ha comprobado que con
los procesos de menforing el protegido ha mejorado
su aprendizaje personal, es decir, el aprendizaje en el
lugar de trabajo y el desarrollo de habilidades (Kwan et
al., 2010), de ahi las palabras de Dymock (1999, p.
312): <Una de las formas en que algunas organizacio-
nes han fratado de fomentar el aprendizaje en el lugar
de trabagjo es mediante el uso de mentores».

El cuarto mecanismo: la memoria de la organizacion.
La memoaria de la organizacién son los recuerdos vali-
dos de los empleados para el funcionamiento de la mis-
ma. Esta memoria se reconoce en el comportamiento
de los personas y se reserva en la documentacion ofi-
cial de la organizacién y en sus bases de datos, que se
puede gestionar con la ayuda de la fecnologia (Nevo y
Wand, 2005). La memoria de la organizaciéon incluye
(Huber, 1991): 1) la disertacién de los miembros de a or-
ganizacién; 2) la distibucion de la informacion e inter-
pretacion de la informacion organizativa; 3) las normas
y métodos para aimacenar la informacion; y 4) los mé-
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todos para localizar y retener la informacién almacena-
da. En la actualidad, la memoria organizativa se gestio-
na a fravés de las fecnologias de la informacion y de la
comunicacion (Lehner y Maier, 2000).

Cada uno de los principios de aprendizaje se relacio-
na con la organizacion que aprende. Por ello, se for-
mula la siguiente hipdtesis.

H3. La orientacion del aprendizaje como principio de
aprendizaje estd relacionada positivamente con la or-
ganizaciéon gue aprende.

Cuarto principio: la transferencia de la formacién. En
el punto anterior hemos hecho referencia a los proce-
sos de planificacion de la formacién como un instru-
mento que direcciona y adecUa el aprendizaje a la re-
alidad de los contextos organizativos. Sin embargo, co-
mo sefala Antonacopoulo (1999), la formacién no im-
plica necesariamente aprendizaje, es necesario crear
las condiciones para gque la formacidn conduzca a un
efectivo aprendizaje. En la literatura sobre la formacion
continua este fema se ha venido tratando bajo el con-
cepto de transferencia de la formacién (De Rijdj et al.,
2013).

La transferencia de la formacion se puede definir co-
mo la aplicacién, de forma continua y mantenida en
un cierto periodo de tiempo, del conocimiento, de las
habilidades y de las actitudes que el alumno ha apren-
dido en la formacion al puesto de trabajo (Baldwin y
Ford, 1988; Xiao, 1996). Esta definicion amplia el signi-
ficado tradicional que solo se refiere a la eficiencia de
la formacion (Cheng y Ho, 2001). Numerosos fraloajos
(Baldwin y Ford, 1988; Broad y Newstrom, 2000; De Rijdt
et al., 2013; Noe, 1986; Noe y Schmift, 1986) han se-
Aalado las condiciones necesarias para la fransferen-
cia de la formacién. Algunos autores (v.g., Olsen, 1998)
han utilizado el modelo de Kirkpatrick para evaluar la
fransferencia de la formacién. Kirkpatrick (1976, 1998)
senala cuatro niveles de evaluacion: reaccion de 1os
formados, cumplimiento de los objetivos pedagdgicos,
fransferencia de la formacién al puesto de trabadjo vy
eficacia de la formacion.

Cada uno de los principios de aprendizaje se relacio-
na con la organizacién que aprende. Por ello, se for-
mula la siguiente hipdtesis.

H4. La transferencia de la formacién como principio de
aprendizaje estd relacionada positivamente con la or-
ganizacién que aprende.

Pero, los principios del aprendizaje organizativo no se
comportan de forma aislada, sino que estdn interrela-
cionados (Senge, 1990). Se senalan cuatro relaciones
bdsicas entre los principios organizacion entre si.

Primera relacién: entre los procesos de informacion y
los procesos de potenciacion o empoderamiento. El
empoderamiento de personas y equipos de frabajo
surge, en gran parte, a través de las interacciones en-
fre los individuos, que se facilitan por la organizacion

por medio de la gestién de la informacion (Janson et
al., 2007). A partir de esta propuesta, se formula la si-
guiente hipdtesis.

H5. La gestion de la informacion como principio de
aprendizaje estd relacionada positivamente con la po-
fenciacion de personas y equipos de trabajo.

Segunda relacién: entre los procesos de orientacion y
los procesos de informacién. Se entiende que por la
propia naturaleza de los procesos de informacion, es-
ta debe estar dirigida o direccionada hacia un objeti-
vo o finalidad. Es decir, debe estar orientada, en el co-
5o de la informacion organizativa al cumplimiento de
la misién de la organizacién. A partir de esta propues-
ta, se formula la siguiente hipdtesis.

Hé. La orientacion del aprendizaje como principio de
aprendizaje estd relacionada positivamente con la
gestion de la informacion.

Tercera relacion: entre la planificacion de la formacion
y latransferencia de la formacion. Para destacados au-
fores (Goémez-Mejia et al., 2001) la formacidn es un pro-
ceso gue comienza con la planificacion y termina con
la transferencia y el control de la formacion. Por ello, se
formula la siguiente hipdtesis.

H7. La orientacion del aprendizaje como principio de
aprendizaje estd relacionada positivamente con la
transferencia de la informacion.

Cuarta relacion: entre la orientacion del aprendizaije, la
fransferencia de la formacion y la organizacion que
aprende. Como senala Kirkpatrick (1976, 1998), el con-
cepto de organizaciéon que aprende estd unido con el
proceso de formacién, una organizacion se compor-
ta como una de organizacién que aprende en la me-
dida gue se crean ambientes que faciliten la fransfe-
rencia de la formacién. A partir de esta propuesta, se
formula la siguiente hipdtesis.

H8. La orientacion del aprendizaje junto con la transfe-
rencia de la formacién como principios de aprendiza-
je estd relacionada positivamente con la organizacion
que aprende.

Enlafigura 1, en la pdgina siguiente, sefalamos el mo-
delo general para el contraste de hipdtesis que lleva-
mos a cabo en el estudio empirico.

La recogida de datosv

El estudio se realizd en una muestra estadisticamente
representativa del sector vinicola del Rioja. La poblacion
objeto de estudio coresponde con las empresas del
sector vinicola del Rioja, en concreto con aquellas que
pertenecen a la Denominacién de Origen Calificada
Rioja con 6 o0 mds asalariados. El resto de empresas no
se consideran, pues la forman un conjunto de empre-
sas generalmente cosecheros o almacenistas, que no
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FIGURA 1
MODELO GENERAL

HE

Iransferenciz

Orientacitn

Chrganizacion
de
Aprendiraje

FUENTE: Elaboracién propia.

siempre llevan a cabo el conjunto de procesos de ela-
boracion del mismo, especialmente el envejeciendo
del vino y, por ello, los procesos de aprendizaje no son
tan complejos.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2008) el
conjunto de empresas gque forman la Denominacion de
Origen Rioja con 6 0 mds asalariados es de 179, de las
cuales 74 (el 41,34%) tienen entre 6 y 9 asalariado; 89
(el 49,72%) fienen entre 10 a 49; y 16 (el 8,94%) tienen
50 0 mds asalariados.

El tamano de la muestra que hemos recogido corres-
ponde con un total de 58 empresas bodegueras per-
tenecientes a la Denominacion de Origen Calificada
Rioja, lo que representa el 32,40% de la poblacion. Este
tamano de muestra es similar a ofras investigaciones
gue también se llevaron a cabo en el sector vinicola
del Rioja (Sdinz, 200, Salozar, 2009). El error muestral es
de = 9,1 (Santos et al., 2003) con un nivel de confian-
za del 95%. Debido al relativamente escaso nimero
de empresas que constituyen la poblacion de trabadjo,
el error muestral asumido se establecié + 10,0.

Segun el tamano de las empresas la muestra se distri-
buye: el 36,20% de las empresas tiene entre 6 y 9 em-
pleados (21 empresas); 51,72% de las empresas tiene
entre 10y 49 empleados (30 bodegas); y el 12,06% tie-
ne mds de 49 empleados (7 empresas bodegueras).

Las empresas del estudio se eligieron al azar en funciéon
del nimero de empleados de las mismas en el con-

junto del tenitorio de la Denominacion de Origen
Cdlificada Rioja. El frabajo de campo fue realizado por
el propio equipo de investigacion, que realizd la entre-
ga de encuestas a las empresas. Para ello, se mantu-
VO un primer contacto con la direccion de las empre-
sas, para explicar el contenido de la encuestay los ob-
jetivos de la investigacion. Este procedimiento facilitd
la aceptacion de la encuesta y la cumplimentacion
del cuestionario.

La construccién del cuestionario y el andlisis de la
fiabilidad y validez de las escalas. La construccion de
las escalas del cuestionario. Cada uno de los principios
de aprendizaje organizativo considerados se corres-
ponde con una escala del diseno del cuestionario. Las
preguntas se valoran con una escala tipo Likert de 1 a
5. Los siguientes estudios se corresponden con el and-
lisis factorial que se ha llevado a cabo.

CUADRO 1
KMO'Y PRUEBA DE BARLTETT
Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin ,823
Chi-cuadrado aproximado 500,827
Prueba de esfericidad de a 105
Bartlett :
Sig. ,000

FUENTE: Elaboracion propia.

Como se observa en el cuadro, la medida KMO de
Kaiser-Meyer-Olkin cercana al 0,85 (el 0,823) indica una
buena adecuacion de los datos a el modelo factorial
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) CUADRO 2
ANALISIS FACTORIALES. MATRIZ DE COEFICIENTES ROTADOS
Componentes
1 2 \ 3 \ 4

Estructura organizativa 774
Coaching 17
Benchmarking 612
Informacién errores ,888
Informacion infradepartamental ,858
Informacion inferdepartamental ,696
Informacién camibios 673
Estimacion mision ,688
Memoria organizativa ,688
Planificaciéon de la formacion ,667
Mentoring ,667
Comunicacion misién ,594
Aplicacion de la formacion ,897
Eficacia de la formacion ,883
Satisfaccion con la formacion ,866
FUENTE: Elaboracion propia.
(Pérez, 2004). El contraste de Bartlett sefala que no es CUADRO 4
significativa la hipdtesis nula de variables iniciales inco- CORRELACIONES DE PEARSON
rrelacionadas, por lo que tiene sentido la aplicacion del = _— e

Aliai ] 4 alor ‘alort alor
andlisis factorial (Pérez, 2004). Constructo Minimo Medio Méadmo
En el andilisis de la varianza total explicada que se lle- Potenciacion 463 592 ,860
va a cabo se comprueba que los cuatro primeros Informacién 538 619 734
componentes resumen el 73,531 de la variabilidad fo- Orientacion 202 248 759
fal (primer componente el 22,273; segundo compo- Tansferoncia e e 778

nente el 19,711, tercer componente el 18,103; y cuar-
to componente el 73,531).

Andlisis de la fiabilidad y la validez de las escalas. La fio-
biidad expresa el grado de precision de la medida. Su fi-
nalidod es deferminar la consistencia inferma del instrumen-
1o, el cuestionario. Dentro de los diversos métodos para es-
fimar la fiabiidad de la escala de medida, se utilizd el co-
eficiente ajpha de Cronbach, que viene siendo elmds ho-
bitual en este fipo de estudios (Garcia, 2003).

El cuadro 3 muestra los coeficientes alpha de Cronbach
en cada una de las escalas propuestas (la gestion de
la informacioén, la orientacion del aprendizaje, la frans-
ferencia de la formacién y la potenciacion de perso-
nas y equipos).

Como se observa en la tabla las alpha de Cronbach
son elevadas en todos los casos (0,745; 0,861; 0,792y

CUADRO 3
COEFICIENTES ALPHA DE CRONBACH

Consirucio Numero de| Alphade
items Cronbach
Potenciacion 3 ,745
Informacion 4 ,861
Orientacion 5 792
Transferencia 3 ,900

FUENTE: Elaboracion propia.

Nota: Todas las corelaciones resultaron significativas al nivel 0,05y 0,01

FUENTE: Elaboracién propia.

0,900), superiores a 0,700 que se exige en etapas tem-
pranas de investigacion (Nunnally, 1978).

La validez de constructo, se refiere al grado en que el
procedimiento de medida contempla de forma ade-
cuada el constructo tedrico que pretende medir. Para
Messick (1980) es la validez principal, ya que represen-
ta un concepto unificador que integra las considero-
ciones de validez de contenido y de criterio en un mar-
co comun para probar hipdtesis acerca de relaciones
tedricamente relevantes.

Para medir la validez de constructo se utilizd las corre-
laciones de Pearson. Para cada constructo se obtuvo
la correlacion entre cada uno de los ifems enunciados
para su medida, tfal como se observa en el cuadro 4.

En el cuadro 4 se observan las correlaciones medias
que, en general, son elevadas. Asimismo son muy ele-
vadas las correlaciones de valor méximo. En cuanto a
las correlaciones de valor minimo no se encuentran vo-
lores pequenos con la excepcion del valor minimo del
constructo de orientacion.

En el cuadro 5, en la pdagina sigiente, se presentan los
estadisticos descriptivos (medias y desviaciones tipicas)
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CUADRO 5
MEDIAS, DESVIACIONES TIPICAS Y CORRELACIONES
Media Desviacion tipica Potenciacion Informacion Orientacion Transferencia
Potenciacion 3.3621 1,18807 1,000
Informacion 3,8276 0,99153 0,370** 1,000
Orientacién 3,3966 1,33543 0,240** 0,130* 1,000
Transferencia 3,3448 1.15130 0,272* 0,148 0,408** 1.000

Nota: * Correlacion es significativa al nivel de 0,05. ** Correlacién es significativa a nivel de 0,01

FUENTE: Elaboracion propia.

FIGURA 2
RESULTADOS DE LA ESTIMACION DEL MODELO GENERAL

FUENTE: Elaboracion propia.

y las correlaciones en los cuatro principios de aprendi-
zaje propuestos en la investigacion (potenciacion, in-
formacidn, orientacion y transferencia).

Como se observa, las medias de los cuatro factores o
constructos son superiores a 3, especialmente los pro-
cesos de informacion con una media de 3,8276 (con
una desviacion tipica de 0,99153). Tambien son eleva-
das las medias aritmeéticas de los restantes constructos
(orientacion con 3,3966; potenciacion con 3,6321; y
fransferencia con 3,3448).

Las correlaciones son elevadas y significativas en espe-
cial en los constructos orientacion del aprendizaje y
tfransferencia de la formacion (0,408). La potenciacion
tiene correlaciones positivas con la informacién (0,370),
la orientacion (0,240) y la fransferencia de la formacion
(0,272).

El contraste de hipdtesis se ha realizado mediante los
correspondientes andlisis de ecuaciones estructurales

(SEM), a fraveés del programa estadistico AMOS. Por me-
dio de la metodologia de la estimacion de modelos
de ecuaciones estructurales se valoran y contrastan las
relaciones causales que se plantean, primero, entre los
principios de aprendizaje organizativo y la organizacion
que aprende y, segundo, entre los principios de apren-
dizaje organizativo entre si.

La organizacién que aprende se ha identificado con el
concepto de cultura de aprendizaje. Una organizacion
aprende si desarrolla una cultura de aprendizaje. Las or-
ganizaciones desarrollan culturas de aprendizaje en la
medida que faciliten oportunidades de aprendizaje a
fodos los integrantes de la organizacion y asuman que
el aprendizaje acrecienta el rendimiento de la organi-
zacion. Por ello, la cultura de aprendizaje se ha medi-
do a fravés de dos ftems, a la empresa se le preguntd
para conocer si: 1) daba oportunidades de oportunida-
des de aprendizaje para los empleados; y 2) asumia la
rentabilidad de las inversiones en el aprendizaje.
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La potenciaciéon de personas y equipos de frabajo es
una variable gque interviene directa y positivamente
(0,16) en la organizacién que aprende, 10 que permi-
te aceptar la hipdtesis H1.

La gestién de la informacion es la variable que intervie-
ne mds positivamente en la organizacidon que apren-
de (0,45), este resultado permite aceptar la hipdtesis
H2.

La tfransferencia de la formacion interviene positiva-
mente en la organizacion que aprende (0,13), lo que
permite aceptar la hipdtesis H4.

También la orientacion del aprendizaje interviene posi-
fivamente en organizacién que aprende (0,13), por
ello, se acepta la hipdtesis H3.

Se senalan el resto de las hipdtesis que explican algu-
nas inferrelaciones entre las propias variables latentes
O principios de aprendizaje.

La gestién de la informacién impacta un 0,88 en los
procesos de potenciacion de personas y equipos de
frabajo, lo que permite aceptar hipdtesis H5.

La orientacion del aprendizaje impacta un 0,36 en los
procesos de gestion de la informacién, en vista de es-
fe resultado, se acepta la hipdtesis H6.

La orientacion del aprendizaje impacta un 0,81 en la
fransferencia de la formacion, por ello, se acepta la hi-
potesis H7.

La orientacion del aprendizaje a través de la fransfe-
rencia de la formacién impacta un 0,90 en la organi-
zacién que aprende, por ello, se acepta la hipdtesis
H8.

Este fralbajo adopta la visién constructivista del aprendi-
zdje para la que el individuo, en sus aspectos cognitivos,
sociales y afectivos, construye su propio conocimiento a
partir de los esquemas que ha compuesto en la rela-
cidn con el ambiente que le rodeq, en nuestro caso de
estudio, el ambiente organizativo. Esta construccion de-
pende de diversos factores o principios de aprendizaje,
entre ofros, de la reconstruccion de la informacion que
recibe el individuo en funcién de los propios modelos
mentales, de la aporfacidn de experiencios y de la fo-
cilitacion de la propiedad del proceso de aprendizaje,
por ejemplo, a fravés de los procesos de potenciacion
de personas y equipos.

Concretamente, se han propuesto cuatro principios
bdsicos del aprendizaje organizativo: 1) la potencia-
cién de personas y equipos de frabajo, que posibilita
el control del propio aprendizaje; 2) la gestion de la in-
formacion, que facilita la interaccion entre personas y
equipos en la organizacioén; 3) la orientacion del apren-
dizdje, que es la base de los modelos mentales de los
individuos en el dmbito en las organizaciones; y 4) la

fransferencia de la formacidn, que hace posible que
la formacion constituya aprendizaje. La clave en el mo-
delo propuesto se encuentra, en linea con otros auto-
res (Honebein, 1996), en los procesos de relacion e
interaccién que se llevan a cabo en los contexto orga-
nizativos y que proporcionan experiencias parala cons-
fruccién del aprendizaje.

A partir de esta base tedrica se ha abordado el fraba-
jo empirico, en el que se ha propuesto como objetivo
analizar cémo se vinculan 1os principios del aprendiza-
je organizativo con la organizacion que aprende.

Para asignar los factores o principios que constituyen el
aprendizaje organizativo, se ha llevado a cabo un and-
lisis factorial que nos ha permitido comprobar la exis-
tencia de cuatro factores, que se ha denominado co-
mo: potenciacion de personas y equipos, gestion de
la informacién, orienfacién del aprendizaje y transfe-
rencia de la formacion. Los factores forman las cuatro
escalas del cuestionario que se ha construido. Estos re-
sultados vendrian a corroborar el planteamiento tedri-
CO gue se ha propuesto, la distincion entre cuatro prin-
Cipios del aprendizaje.

En relacion al objetivo propuesto, se ha podido com-
probar que la gestion de los procesos de informacion
es el principio de aprendizaje que Mmds impacta en la
organizacion que aprende. Estos resulfados vendrian a
ser congruentes con las aportaciones de la literatura.
Numerosos autores senalan que el aprendizaje en las
organizaciones se lleva a cabo fundamentalmente a
fravés de la gestion de los procesos de informacion
(Daft y Weick, 1984; Huber, 1991; Tippins y Sohi, 2003).

Oftros cuestiones que se han podido contrastar han si-
do las inferrelaciones entre los principios de aprendiza-
je entre si, y entre estos y la organizaciéon que aprende.
A continuacion se examinaron las cuatro relaciones.

Primera relacion: entre la gestion de la informaciony la
potenciaciéon de personas y equipos de trabagjo. La po-
fenciacion de personas, como un proceso de toma
de decisiones, estd directamente relacionada con la
gestion de la informacion. En la medida que en la em-
presa se lleven a cabo procesos eficientes de distribu-
cién e interpretacion de la informacion (por ejemplo,
el fratamiento que la organizacion concede a la co-
municacién de los errores), se logran mayores niveles
de empoderamiento hacia las personas y los equipos
de trabagjo.

Segunda relacion: entre la orientacion del aprendizaje
y la gestidn de la informacién. La informacion para que
sea eficaz debe seguir una orientacidon compartida por
el conjunto de la organizacion. Esta orientacion se lle-
va a cabo a través del desarollo de la misién de la
empresa.

Tercera relacion: entre la orientacion del aprendizaje y
la fransferencia de la formacion. Para que la formacion
sea eficaz, cumpla con los objetivos organizativos que
se ha propuesto, debe seguir un proceso que empie-
za con la planificacién, sigue con el desarollo y termi-
na con la evaluacion (Gémez-Mejia et al., 2001). Por
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ello, parece razonable que se haya encontrado una
relacion entre la orientacion y la fransferencia de la for-
macion.

Cuarta relacion: entre los principios de aprendizaje
orientacién del aprendizaje y transferencia de la forma-
cién y la organizacion que aprende. En el modelo pro-
puesto, esta relacion es de las mds potentes que se han
encontrado, lo que vendria a sefalar que la orientacion
del aprendizaje unida a la tfransferencia de la forma-
cidn explica en gran medida el constructo organizacion
que aprende. Por ello, se podria decir que una organi-
zacion que aprende es aquella que facilita y trans-
fiere la formacion al puesto de trabajo, que son pro-
puestas cercanas a los planteamientos de Kirkpatrick
(1998).

LIMITACIONES, APORTACIONES DEL ESTUDIO Y FUTURAS

Se pueden senalar algunas limitaciones que fiene es-
te estudio. Primera, que los principios de aprendizaje y
la organizacion que aprende se han medido de for-
ma subjetiva, se trata de las percepciones de los infor-
mantes, aungue esta limitacion viene siendo habitual
en este fipo de estudios (Lloch et al., 2007). Segunda,
la investigacion se ha llevado a cabo en un solo sec-
for de actividad, lo que permite un andlisis Mds rico del
contexto (Céspedes et al., 2005), pero puede limitar su
validez externa. Tercera, en los procesos de gestion de
la informacién en las organizaciones se han reducido
a cuatro tfipos, siendo conscientes de que se podria
haber ampliado el conjunto de situaciones de informa-
cion en las organizaciones.

Si nos referimos a las aportaciones de este frabajo pa-
ra la gestién de la empresa, se pueden sefalar dos
propuestas-guia. Pimera propuesta-guia: aguellas em-
presas que pretendan constituirse en organizaciones
gue aprenden deberian desarrollar modelos eficaces
de gestion de la informacion. Ademas, la gestion de
la informacion es clave para la potenciacion de per-
SONAs y equipos de trabajo.

Segunda propuesta-guia: las empresas que se propon-
gan potenciar el aprendizaje a través de la formacion
(Swienringay Wierdsma, 1992) deberian, de forma con-
junta, planificar la formacién continua y facilitar la frans-
ferencia del aprendizaje (que la formaciéon constituya
auténtico aprendizaje).

Por ofro lado, sefalar que el sector vinicola del Rioja ha
llevado a cabo importantes procesos de cambio, tan-
o en la produccién, como en la comercializacion del
vino (Barco, 2013). El sector del Rioja v, en general, la
industria del vino se ha abierto a la competencia inter-
nacional, lo que ha hecho replantarse a muchas de
las bodegas sus mefodos de gestion. Dicho de ofra for-
ma, se ha generado un contexto proclive al cambio,
lo que podria explicar el desarrollo de los procesos de
aprendizaje en este sector.

Por Ultimo, se sefialan algunas futuras lineas de investi-
gacion. Se podria comprobar, por ejiemplo, si aquellas
empresas cercanas a organizaciones que aprenden,

o dicho de ofra forma, que desarrollan eficazmente los
principios de aprendizaje, son capaces de redlizar, co-
mo propone la literaturg, eficientes procesos de: cam-
bio (Rogers, 2012), adaptacién a nuevas situaciones o
elementos del entormno (Brown y Eisenhardt, 1997) y des-
arollo de innovaciones (Alegre y Chiva, 2008; Buckler,
1998; Shahin y Zeinali, 2010).
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