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277 278 12 INTRODUCCIÓN
Dirigir y administrar el comportamiento del empleado ha sido un
permanente tema de vanguardia en la investigación y en la práctica
organizacional. La modificación y el manejo del comportamiento han estado
presentes en la investigación psicológica durante prácticamente un siglo (por
ejemplo, Thorndike, 1913; Pavlov, 1927; Skinner, 1938; Bandura, 1969). En
décadas recientes, el manejo del comportamiento aplicado a entornos
organizacionales había refinado este paradigma en el modelo de Modificación
de Comportamiento Organizacional (OB Mod, por sus siglas del término en
inglés, Organizational Behavior Modification) (Luthans y Kreitner, 1975, 1985),
proporcionando un marco útil y eficaz para la investigación y la aplicación; la
finalidad,
identificar,
medir,
analizar,
evaluar
e
intervenir
conductas
relacionadas con el rendimiento de los trabajadores. La investigación sobre
este modelo ha aportado evidencia empírica asobre su impacto significativo en
la mejora del rendimiento en una amplia gama de entornos organizacionales
(por ejemplo, Luthans, Paul y Baker, 1981; Luthans, Fox y Davis, 1991;
Stajkovic y Luthans, 1997; Luthans, Rhee, Luthans y Avey, 2008)1.
Sin embargo, la investigación desembocó luego en el concepto del
comportamiento organizacional positivo, un enfoque del paradigma conductual,
basado, fundamentalmente, en la teoría cognitiva social (Luthans, 2002a,
2002b; Luthans y Avolio, 2009; Luthans y Youssef, 2007; Wright, 2003). Su
marco de referencia básico, y punto de partida para la aplicación en el lugar de
trabajo, lo constituye la psicología positiva (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000;
Snyder y López, 2002).
1
Debido a la densa producción de los autores Luthans, Avey, Avolio y Yussef sobre el tema de
la presente investigación, y para evitar confusiones bibliográficas, las citas en donde aparezca
al menos uno de ellos se harán con la totalidad de los autores.
13 INTRODUCCIÓN Específicamente, el Capital Psicológico nace como un constructo propio
del campo de la psicología positiva, y se postula como una nueva dimensión
del capital, un importante recurso propiciador de la ventaja competitiva de la
empresa.
Desde la clásica Teoría Económica hasta la moderna Teoría de
Recursos y Capacidades, el capital es la fortaleza que esgrimen las empresas
en el mundo competitivo. Mientras la economía clásica consideró que el capital
era un recurso físico plasmado en activos productivos, la visón de Recursos y
Capacidades abrió las posibilidades a la tenencia de recursos intangibles y a la
gestión de los mismos como fuente de competencia (Penrose, 1959; Rumel,
1984; Kor y Mahoney, 2004). En esta línea de pensamiento, el Recurso
Humano y sus capacidades han cobrado importancia diferenciadora en la
competitividad de las organizaciones, desde los sucesivos tratamientos de
Capital Humano, Capital Intelectual, Capital Social hasta el nuevo concepto de
la psicología positiva, el Capital Psicológico (Luthans, Luthans y Luthans,
2004).
El Capital Psicológico, un constructo de segundo orden que incorpora los
recursos psicológicos positivos, eficacia, esperanza, optimismo y resiliencia,
tiene la posibilidad de construirse sobre el individuo, a diferencia de otros
rasgos de la personalidad que normalmente son permanentes en el tiempo,
permitiendo a la organización un desarrollo continuado y un impacto favorable
en su desempeño (Luthans, Avey, Avolio, Norman y Combs, 2006; Luthans,
Youssef y Avolio, 2007a, 2007b). Ello, además, concatena con la teoría de la
conservación
de
recursos
(Hobfoll,
1989),
la
cual
sugiere
que
las
organizaciones buscan obtener, conservar y proteger sus recursos (Hobfoll,
2002), aún los recursos secundarios relacionados con el trabajo, tales como
altos niveles de inteligencia cognitiva y emocional (Wright y Hobfoll, 2004);
estos son importantes para mantener los recursos primarios de las personas,
como, por ejemplo, su propio bienestar (Westman et al., 2005; Wright y Bonett,
2007).
14 INTRODUCCIÓN Conceptualizado como un elemento que va más allá del capital humano
(Luthans y Youssef, 2004), el Capital Psicológico cuenta con una forma válida
de medición, y tiene impacto positivo en el desempeño (Luthans, 2002a;
Luthans, Youssef y Avolio, 2007a). Este impacto ha sido contrastado
teóricamente (Luthans, Youssef y Avolio, 2007a) y empíricamente (Luthans,
Avolio, Avey y Norman, 2007). Se ha encontrado una relación positiva del
Capital Psicológico con las actitudes, el comportamiento y el rendimiento del
empleado (Peterson, Luthans, Avolio, Walumbwa y Zhang, 2011; Avey,
Reichard, Luthans y Mhatre, 2011), y con llamado ‘comportamiento ciudadano’
de los empleados (Luthans, Avey, Avolio y Peterson, 2010; Luthans, Avey y
Patera, 2008). Además, se ha encontrado evidencia de su relación positiva con
el ajuste persona-organización (Avey, Luthans y Youssef, 2010), con la
disminución del estrés en el trabajo (Avey, Luthans y Jensen, 2009), con el
bienestar del empleado (Avey, Luthans, Smith y Palmer, 2010), con la
efectividad del trabajador (Walumbwa, Luthans, Avey y Oke, 2011), y con el
cambio organizacional (Avey, Wernsing y Luthans, 2008). Sin embargo, aún
faltan estudios sobre el impacto que puede tener en la solución de problemas y
la innovación (Luthans, Youssef y Rawski, 2011).
De otro lado, la innovación se reconoce como una fuente de ventaja
competitiva, y por tanto, del éxito de la empresa, ya que esta opera en un
entorno competitivo global, cada vez más intenso y dinámico, en el cual el
desarrollo de nuevos productos y nuevos procesos se constituyen en la forma
de la competir (Takeuchi y Nonaka, 1986; Prahalad y Hamel, 1990; Nonaka,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). Las empresas necesitan innovar en la
búsqueda, tanto de la supervivencia a largo plazo com de la ventaja
competitiva (Tidd et al., 2001; Simon et al., 2002).
La innovación es la capacidad de una organización para mejorar sus
productos o procesos, así como la capacidad para explotar el potencial
innovador de las (supuestamente menores) iniciativas innovadoras de los
empleados, como un elemento importante de la innovación organizacional,
más allá de los avances tecnológicos grandes (Gebert, 2002). Estas iniciativas
innovadoras se denominan también Comportamiento Innovador (Scott y Bruce,
15 INTRODUCCIÓN 1994). Vale decir que muchos trabajos académicos avalan la opinión de que la
innovación individual ayuda a alcanzar el éxito organizacional (Amabile, 1988;
Axtell et al., 2000; Smith, 2002; Unsworth y Parker, 2003).
Diversos estudios empíricos aportan evidencia del efecto positivo de la
innovación en el desempeño, la rentabilidad, el crecimiento y la efectividad de
la empresa (Prajogo y Ahmed, 2006; Berson et al., 2008). De acuerdo con la
literatura, las variables de tipo organizativo son las que más influyen en la
innovación (Damanpour, 1991).
La innovación tecnológica ha sido bastante estudiada (por ejemplo, Scott
y Bruce, 1998; Amabile y Gryskiewicz, 1987; Dougherty y Hardy, 1996),
permitiendo resultados relativamente homogéneos. Sin embargo en el sector
de los servicios, los cuales presentan una gran variedad de tipos de empresa,
los resultados son, a menudo, difíciles de generalizar (Lovelock, 1983). En la
presente
investigación
abordaremos,
precisamente,
un
conjunto
de
instituciones de educación secundaria, lo que nos acerca a los servicios
intensivos en conocimiento.
En la competitividad de las empresas de servicios, la innovación juega
un papel substancial (por ejemplo, Den Hartog, 2000; Evangelista, 2000).
Aunque la investigación previa se ha centrado en la innovación a nivel de
empresa o proyecto (por ejemplo Atuahene-Gima, 1996; De Brentani, 2001),
tendiendo a marginar las innovaciones que se inician o se implantan por los
empleados mismos. (West y Altink, 1996), nuestro foco de estudio se ubica en
el comportamiento innovador de los colaboradores en el equipo de trabajo, en
el cual estudiaremos la variable Comportamiento Innovador.
Se han encontrado formas diferentes que muestran el comportamiento
innovador de los empleados. Una está estrechamente relacionada con la
creatividad del empleado (De Jong y Den Hartog, 2007), la que se refiere a la
generación y el desarrollo de ideas útiles (por ejemplo, Binnewies, Ohly y
Sonnentag, 2007); otra es la comunicación de las mismas ideas novedosas a
los agentes decisivos en la organización (Van-Dyne y LePine, 1998); y también
la implementación de dichas nuevas ideas (Rank et al., 2004). Todo esto
16 INTRODUCCIÓN constituye un potencial innovador que las organizaciones deben aprovechar
para crear nuevas y mejores formas para lidiar con un ambiente de negocios
altamente competitivo y dinámico.
El Comportamiento Innovador se relaciona también con la cultura
organizacional (Hartmann, 2006). Las prácticas llamadas de alto rendimiento
facilitan la gestión del conocimiento y el intercambio de información (Laursen y
Foss, 2003), mientras que las prácticas de recursos humanos alineadas con la
promoción del Aprendizaje Organizacional se asocian con un mayor nivel de
innovación organizativa (Shipton et al., 2006).
Por su parte, el Aprendizaje Organizacional se ubica cada vez más como
una iniciativa de cambio viable para la supervivencia (Senge, 1990a). El
desempeño positivo de la organización que aprende, y que por lo tanto va más
allá de lo estándar, ha sido demostrada en varios estudios, encontrados
principalmente en la literatura profesional de la salud, los servicios sociales y la
educación (Kurtz, 1998; Gould, 2000; Carnochan y Austin, 2001; Gould y
Baldwin, 2004; Hawkins y Shohet, 2006). El concepto de Aprendizaje
Organizacional puede aplicarse tanto a organizaciones empresariales como a
organizaciones sin ánimo de lucro, escuelas, colegios y universidades, y
organizaciones de servicio. (Akhtar y Kahn, 2011).
Tomando las discusiones anteriores, observamos que el Capital
Psicológico suele impactar positivamente actitudes de solución de problemas e
innovación. Por su parte, el Comportamiento Innovador en el puesto de trabajo
resulta ser un gestor de la innovación empresarial. Además se conecta con el
compromiso del individuo con su trabajo y con las prácticas organizacionales.
De aquí surge el interés académico por estudiar el Capital Psicológico a nivel
organizacional y determinar su impacto en el Comportamiento Innovador de las
personas, mediado por la Capacidad de Aprendizaje Organizacional y el
Intercambio entre Miembros de un Equipo.
Además, en lo personal, el haber divido la vida profesional en sendas
etapas de trabajo aplicativo, en ese caso en administración de personal y de
procesos
en
empresas
manufactureras,
y
de
trabajo
académico
en
universidades, constituye un profundo motivador para encontrar un punto de
17 INTRODUCCIÓN unión (de afectos) en la presente investigación, más allá del vasto potencial de
desarrollo de futuras investigaciones que la misma ofrece.
Como hemos podido discutir, la literatura nos aporta que investigación
previa ha confirmado positivamente respuestas concretas a las preguntas
básicas que pudiéramos hacer sobre el tema, como:
¿Es el Capital Psicológico un verdadero recurso de valor?
¿Afecta el Capital Psicológico
realmente el desempeño de la
organización?
Dirigimos ahora el enfoque a los mecanismos de actuación del Capital
Psicológico sobre las variables importantes de la organización en su búsqueda
del desempeño mejorado continuamente; la pregunta ahora sería:
¿Cómo los niveles de Capital Psicológico impactan las variables
importantes en la organización?
Obviamente, se encontrarán los efectos del Capital Psicológico a nivel
de la organización, del equipo de trabajo y del individuo. En concreto, el estudio
pretende dar respuesta a la siguiente pregunta básica:
¿Influye el Capital Psicológico del líder en el Comportamiento Innovador
del colaborador?
E, indagando sobre el mecanismo funcional de la relación, surgen las
siguientes preguntas que involucran importantes variables a nivel de equipo y
de organización:
¿Incide, en la relación entre el Capital Psicológico del líder y el
Comportamiento
Innovador
del
colaborador,
la
Capacidad
de
Aprendizaje que presenta la organización?
¿Incide, en la relación entre el Capital Psicológico del líder y el
Comportamiento Innovador del colaborador, la calidad del apoyo o
intercambio entre los miembros del equipo?
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del líder sobre el Comportamiento Innovador de los colaboradores en la
organización, estableciendo la influencia que en ello tienen los factores
Capacidad de Aprendizaje Organizacional y Apoyo o Intercambio entre los
miembros del Equipo.
El estudio contribuye a construir un escenario más completo del
mecanismo y de los efectos del Capital Psicológico en su relación con la actitud
del grupo de trabajo y la innovación empresarial, lo cual consideramos una
aportación enmarcada dentro de la Teoría de Recursos y Capacidades.
La presentación de este documento discurre de la siguiente manera:
En el capítulo 1 se aborda la Teoría de Recursos y Capacidades y su
extensión, las Capacidades Dinámicas, en donde se insertan los constructos de
la investigación.
En el capítulo 2 se presenta y discute la teoría del constructo Capital
Psicológico, su génesis, sus elementos dimensionales y su importancia, así
como la forma de medición de sus niveles.
En el capítulo 3 se hace la discusión sobre la importancia de la
Capacidad de Aprendizaje Organizacional; además se presentan y discuten las
principales escalas de medición de este constructo.
El capítulo 4 corresponde al constructo Intercambio entre los miembros
del Equipo, variable que se considerará en nuestro modelo relacional, y sobre
la que se analiza tanto su formación a partir de teoría psicológica como su
importancia para los objetivos organizacionales.
En el capítulo 5 se presenta la variable Comportamiento Innovador del
individuo en el puesto de trabajo, discutiendo sobre su importancia y sobre sus
alternativas escalas de medición.
19 INTRODUCCIÓN El capítulo 6 plantea un modelo explicativo de las relaciones entre los
constructos que se discuten en los capitulo 2, 3, 4 y 5, a partir del soporte
teórico de sus hipótesis.
En el capítulo 7 se discute la metodología de la investigación,
presentando las escalas de medición, y la técnica de contrastación de las
hipótesis del modelo.
El capítulo 8 contiene los resultados empíricos del modelo propuesto,
aportando la discusión sobre la contrastación y validez estadística de los
mismos.
Finalmente, el capítulo 9 presenta las conclusiones del trabajo de
investigación, a la vez que hace un reconocimiento de sus limitaciones y
plantea posibles líneas de investigación futura derivadas del presente estudio.
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LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES Y LOS
CONSTRUCTOS DEL MODELO
La necesidad de comprender por qué algunas empresas son exitosas
por años y otras no, ha motivado una intensa búsqueda de explicaciones para
este fenómeno, lo que conduce a desarrollar teorías sobre ventaja competitiva.
La Teoría estructural y la Teoría de Recursos y Capacidades, ambas con
soporte empírico que demuestran su validez, son dos de esas interpretaciones
que han tenido especial repercusión en la estrategia empresarial. Sin embargo,
la evidencia empírica también señala que los factores internos de la empresa
explican un mayor porcentaje de la varianza en sus beneficios que los factores
externos (Hansen y Wernelfelt, 1989; Mauri y Michaels, 1998; McGahan y
Porter, 1997; Rumelt, 1991). La Teoría de Recursos y Capacidades explica el
éxito de una empresa a partir del mantenimiento de activos superiores, con los
cuales opera con menores costos, o diferencia sus productos, con la
consigiente generación de mayores rentas; esta se considera la mejor
explicación disponible sobre el éxito de una empresa.
En la Teoría de los Recursos y Capacidades confluyen elementos de la
economía (Chamberlin, 1933; Penrose, 1959; Ricardo, 1817) en un modelo de
dirección estratégica para la empresa (Andrews, 1971; Selznick, 1957). Esta
teoría ha evolucionado hasta convertirse en un enfoque dominante, a partir de
los años noventa (Grant, 2006), en la búsqueda de explicaciones para el
desarrollo y sostenibilidad de los recursos y las capacidades que promueven o
mantienen las ventajas competitivas y de los recursos y las capacidades que
requerirá la empresa para competir en el futuro. (Barney, 1986; Grant, 1991;
Rumelt, 1984).
En este sentido, el objetivo del presente capítulo es analizar la teoría de
recursos y capacidades a partir de sus antecedentes disciplinares y establecer
el marco conceptual moderno de la misma.
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La Teoría de Recursos y Capacidades y La Teoría
Economica
Como reacción a la idea clásica de homogeneidad de las empresas,
Chamberlin (1933) desarrolló un modelo de competencia, la cual se presenta
entre empresas con recursos distintos. A partir de estos, las empresas pueden
implantar estrategias difícilmente imitables, con las que logran un desempeño
superior. Plantea como ejemplos de estos recursos la reputación, el knowhow,
el desarrollo de marcas y la habilidad para trabajar en equipo, todos ellos
recursos que ocupan un lugar importante en la Teoría de Recursos y
Capacidades.
En 1959, la obra de Edith Penrose “Teoría del crecimiento de la
empresa”, considerado uno de los libros más influyentes de la segunda mitad
del siglo veinte por crear un puente entre la gestión estratégica y la economía
organizacional (Kor y Mahoney, 2000; Pitelis 2002) se erige como uno de los
documentos fundamentales en la moderna teoría de recursos y capacidades.
Después de Penrose (1959) numerosas colaboraciones a la gestión
estratégica se han suscitado en el campo de la economía. Los dos principales
cambios que han favorecido esta colaboración (Knudsen, 1995) son: 1) el
abandono de la idea de la empresa como caja negra, pasando a ser
considerada como un elemento dentro de una teoría más amplia de precios y
mercados, que contribuye significativamente a explicar diferentes aspectos; y
2) la asunción de que las empresas son diferentes (abandonando la
concepción clásica de que todas las empresas son iguales) en términos de los
recursos que controlan y los productos que ofrecen. La empresa, concebida
como una institución compleja, tiene una función mediadora en la colaboración
entre los propietarios de los recursos.
Conner (1991) sitúa los orígenes de la Teoría de Recursos y
Capacidades en la teoría neoclásica, la organización industrial y la teoría de los
costes de transacción. Mahoney y Pandian (1992) consideran que los orígenes
de la teoría de los recursos se encuentran en la economía institucional (teoría
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transacción y teoría evolucionista) y en la organización industrial (escuela de
Chicago y escuela de Harvard).
En la Teoría de Recursos y Capacidades es evidente en el concepto de
empresa, conincidiendo con el enfoque neoclásico en asumir que ésta es una
unidad de producción, pero rechazando su concepción neoclásica de empresa
como ente sin historia, estableciendo que se trata de una unidad acumuladora
de conocimientos (Penrose, 1962), idea que coincide con las teorías
conductual y evolucionista, y que ha dado origen a un nueva enfoque basado
en conocimiento (knowledge-based view), ampliamente debatido (Foss 1996;
Phelan y Lewin, 2000; Grant, 2002). Por otro lado, a la hora de definir la
empresa, se admite la existencia de una estructura de gobierno dirigida por el
empresario (Penrose, 1962), la jerarquía; este concepto ha sido desarrollado
por las teorías integradas en la Economía Institucional.
En relación a los objetivos de la empresa, hay una clara influencia de la
teoría neoclásica, debido a que se destacan, fundamentalmente, los objetivos
financieros. Sin embargo, ya no se persigue la maximización del beneficio, sino
la mejora de los resultados comparativamente con algún índice de referencia,
por ejemplo el benchmarking con los resultados de los competidores o la
optimización del valor de la firma. Hunt (1997) plantea que ello obedece a que:
1) los gerentes tienen una racionalidad limitada; 2) el interés de los gerentes
puede no coincidir con el de los propietarios; y 3) las cuestiones éticas pueden
constituir un límite para el intento de maximización.
En lo que respecta a la formulación de objetivos, es evidente la
influencia de la Teoría del Comportamiento sobe la Teoría de Recursos y
Capacidades, en tanto se establece la necesidad de un proceso de negociación
entre los participantes, quienes pueden tener intereses diferentes e incluso
contrapuestos. Ello se desarrolla en un típico ambiente de agencia, de
asimetría de información y de oportunismo entre gerentes y propietarios,
jugando aquí un papel preminente la Economía Institucional.
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de internalizar o acudir al mercado en el caso de apropiación de recursos
(Mahoney y Pandian, 1992; Madhok, 1997) y la teoría de la agencia brinda el
soporte necesario para una mejor comprensión del proceso de despliegue de
recursos de la empresa, al estar condicionado por la aparición de costes de
agencia (Castanias y Helfat, 1991). Además, es importante considerar la
aportación de la teoría de la agencia en el momento de fijar los incentivos al
empresario cuando no están en las mismas manos la propiedad y el control y
se debe fomentar que éste actúe en beneficio de la empresa y no en beneficio
propio (Amit y Schoemaker, 1993).
En general, se puede decir que es neoclásica la consideración del
empresario, en tanto toma las decisiones respecto a la utilización de los
recursos de la empresa. Sin embargo, para la teoría de los recursos, la figura
del empresario adquiere un papel crítico (Madhok, 1997), asumiendo una
función mucho más amplia que la simple utilización de los mismos, puesto que
impulsa el desarrollo de otros nuevos (Spender, 1996). De esta forma, la
concepción de empresario se aproxima a la idea planteada por el enfoque
conductista, para la cual el empresario es un tomador de decisiones con
racionalidad limitada y una conducta que está condicionada por las
circunstancias de la empresa, el entorno y la regulación de una serie de
normas de actuación, establecidas en las rutinas organizativas (Simon, 1957).
Resultan evidentes los vínculos con la organización industrial en cuanto
a la competencia entre empresas, la influencia del trabajo de Porter como
metodología válida de estudio. Sin embargo, la organización industrial aborda
la competencia entre empresas desde una perspectiva neoclásica (información
perfecta, racionalidad del decisor, identidad de intereses entre decisor y
empresa e igualdad de oportunidades para todos los competidores). Por su
parte, la Teoría de Recursos y Capacidades propone una empresa que se
encuentra ante una competencia caracterizada por la incertidumbre, la
asimetría en la información y la racionalidad limitada del decisor, y que es
capaz de alterar la estructura competitiva de un sector mediante la implantación
de la estrategia.
26 CAPÍTULO 1: LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIADADES Y LOS CONSTRUCTOS DEL ESTUDIO Penrose (1962) reconoce explícitamente que la Teoría de los Recursos y
Capacidades de la empresa se encuentra próxima al modelo schumpeteriano
de competencia, en tanto Schumpeter (1997) considera la posibilidad de las
empresas de alterar la estructura de un sector mediante el proceso de
‘destruccción creativa’. Según Schumpeter la empresa debe aprovechar sus
oportunidades competitivas mediante la innovación
radical. La
teoría
Evolucionista recoge y amplía los postulados de Schumpeter, considerando
además la innovación incremental, fruto del aprendizaje organizacional, como
fórmula válida para competir en un ambiente de incertidumbre y de racionalidad
limitada.
Recapitulando, dados los supuestos poco realistas del modelo de
competencia perfecta, la ciencia económica, progresivamente, ha ido
abordando el relajamiento de los supuestos en los modelos de competencia
imperfecta para establecer condiciones para la mejor asignación posible de los
recursos.
Así surgen dos modelos de competencia imperfecta que sustentan la
teoría de Recursos y Capacidades: el modelo de competencia monopolística de
Chamberlín (1933) y el modelo de Schumpeter (1997), ya mencionados. En
competencia monopolística se relaja el supuesto de que los productos en un
mercado son homogéneos, pues en la mayoría de los mercados reales el
producto tiene variaciones relacionadas con la empresa que lo produce, así los
productos se diferencian ligeramente entre ellos, por lo que son sustitutos
cercanos unos de los otros y cada empresario tiene algún poder monopólico
que puede explotar. Por lo tanto la diferencia entre los productos es
consecuencia de las características internas de las empresas y hay un
equilibrio posible en el cual éstas obtienen beneficios extraordinarios a partir de
sus especificidades.
Se confirma, entonces, que la heterogeneidad en las dotaciones de
recursos de la empresa otorga no sólo la diferenciación del producto, sino
cierto poder monopólico no asociado a la creación de barreras de entrada,
como lo explicaría la teoría estructural. Por otro lado, el modelo de innovación
27 CAPÍTULO 1: LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIADADES Y LOS CONSTRUCTOS DEL ESTUDIO de Schumpeter relaja el supuesto de información perfecta puesto que las
empresas dirigen su esfuerzo innovador según expectativas estratégicas ya
que estos esfuerzos pueden coincidir con necesidades del mercado y colocarle
en una posición de ventaja competitiva.
Finalmente, Penrose (1959) contribuye a establecer que las empresas
pueden crear valor económico debido, no a la posesión de recursos sino a la
efectiva e innovadora gestión de los mismos. Además provee las relaciones
causales entre recursos y generación de oportunidades productivas para el
crecimiento y la innovación y establece los elementos que conducen a una
determinada dirección y tasa de crecimiento en las empresas. (Kor y Mahoney,
2004).
La Teoría de Recursos y Capacidades se fundamenta, entonces, en tres
aspectos relacionados con la teoría económica:
1) La heterogeneidad de las empresas en función de sus recursos y
capacidades y la movilidad imperfecta de esos recursos y esas
capacidades, dado que los productos no son homogéneos y se da la
competencia monopolística (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Ventura,
1996).
2) La identidad de la empresa que se define según sus recursos y
capacidades, los que pueden originar innovaciones que crean asimetrías
de información y relajan el supuesto de información perfecta.
3) El beneficio de la empresa, que se logra por un equilibrio (dinámico, que
se alcanza en un estado de competencia monopolística e información
imperfecta)
entre
características
competitivas
del
entorno
y
la
combinación de los recursos con que cuenta.
Las teorías económicas expuestas en este apartado explican los factores
internos que promueven la heterogeneidad entre las empresas a lo largo del
tiempo, mas allá de que exista factores externos, como los fallos de mercado,
que impiden la libre transferencia de activos específicos entre las empresas,
dados sus costes de transacción (Sabatier, 2007).
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Estrategica
Trabajos iniciales de la dirección estratégica como Selznick (1957), que
propone el concepto de competencia distintiva como aquello que puede hacer
bien la empresa, Ansoff (1965), que introduce el perfil de las competencias
refiriéndose a puntos fuertes y débiles en áreas específicas y Andrews (1971),
que considera que la función del estratega es poner en equilibrio las
oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la
empresa, basándose para ello en las competencias distintivas, son los primeros
antecedentes de la Teoría de Recursos y Capacidades.
Señala Grant (2006) que en las décadas de los años cincuenta y
sesenta los directivos comenzaron a experimentar dificultades para coordinar
las decisiones y mantener el control de empresas cada vez más grandes y más
complejas. Surgió entonces la ‘planificación corporativa’ para coordinar las
decisiones individuales de inversión y planificar el desarrollo de la organización
a largo plazo. Esta se presentaba en un documento de planificación corporativa
a cinco años que establecía las metas y objetivos de la empresa, tendencias de
las variables económicas, las prioridades para los diferentes productos y áreas
de negocio con sus respectivas inversiones.
En los setenta las circunstancias cambiaron con la crisis petrolera de
1974 y 1979, lo que originó una nueva era de inestabilidad macroeconómica,
aunada a un incremento de la competitividad a nivel internacional por parte de
empresas europeas y del sudeste asiático.
Pronosticarr un futuro tan lejano como tres o cinco años en un mercado
cada vez más turbulento se tornó cada vez más difícil; las organizaciones no se
encontraban en capacidad de planificar, entre otros aspectos, sus inversiones,
sus nuevos productos y sus requerimientos de personal bajo tales horizontes.
Se dió paso, entonces, a la ‘dirección estratégica’, acompañada por un
importante interés por la competencia como la característica central del entorno
y por la ventaja competitiva como objetivo principal de la estrategia (Grant,
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atención se orientó a las fuentes de rentabilidad. A finales de los años 70 los
estudios sectoriales pasaron a ocupar un lugar predominante en lo que a nivel
de análisis se refiere; este cambio se vió impulsado por la aparición, en 1980,
de la obra “Estrategia Competitiva” de Michael Porter; él, apoyado en los
postulados de la Economía Industrial, propuso una metodología altamente
aceptada para analizar los sectores industriales, lo que permitió que durante
casi una década el interés se centrara en ellos y por tanto en el entorno de la
organización y la llamada Teoría Estructural dominara el escenario de la
dirección estratégica.
En los años noventa, la investigación sobre las fuentes de beneficios se
trasladó, desde el entorno de la organización, al interior de la empresa, debido
a las dificultades que presentaba el anterior modelo para lograr explicar los
orígenes de la ventaja competitiva. Aparecieron trabajos que mostraron cómo
las diferencias de resultados entre sectores son menos significativas que las
diferencias en el seno del mismo sector (Rumelt, 1991; Hansen y Wernerfelt,
1989), en particular Rumelt (1991) señalaba que la varianza en la rentabilidad a
largo plazo dentro del mismo sector es de tres a cinco veces mayor que la
varianza entre sectores.
Los investigadores centraron su atención en los aspectos internos de la
empresa como factores explicativos de sus resultados. De tal manera, que, en
el seno de la dirección estratégica de la empresa, surgió una nueva corriente
de investigación que se ocupa del estudio de dichos aspectos y que se
denomina ‘Teoría de los Recursos y Capacidades’. El tema central de dicha
perspectiva consiste en que la organización es esencialmente un conjunto de
recursos y capacidades, y que éstos son los determinantes principales de su
estrategia y de sus resultados. Los recursos y capacidades comenzaron
progresivamente a ser considerados como la fuente principal de ventaja
competitiva y la base de la formulación de la estrategia (Grant, 1991; Collins y
Montgomery, 1995). Así la visión basada en los recursos aparece como el
enfoque dominante en la Dirección Estratégica.
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análisis, que explicaba la rentabilidad de la empresa a través del atractivo del
sector, el grupo estratégico y el crecimiento del mercado y suponían
implícitamente que: 1) las empresas de un mismo sector son iguales en cuanto
a recursos y estrategias disponibles, y 2) las diferencias entre empresas, si las
hay, se pueden mantener sólo a corto plazo (Cuervo, 1993).
Además de la evidencia empírica con respecto a la relevancia de las
diferencias intrasectoriales sobre las intersectoriales, tal como lo señala
Levinthal (1995), la nueva teoría fue impulsada por los esfuerzos de los
estudiosos en distinguirse de sus inmediatos predecesores y eliminar así un
desequilibrio en la literatura especializada que inclinaba claramente la balanza
hacia el análisis sectorial sobre el análisis de las diferencias individuales de las
empresas.
Por consiguiente, el surgimiento de la Teoría de los Recursos y
Capacidades, impulsada por la evidencia empírica, destacó la unicidad de cada
empresa y atribuyó su rentabilidad a depender de no hacer lo mismo que las
otras, pues hay un conjunto único de recursos y capacidades en cada empresa
que se pueden integrar de manera irrepetible en una estrategia hacia la
sostenibilidad de la ventaja competitiva.
En resumen, en términos de la Dirección Estratégica, la Teoría de
Recursos y Capacidades propone que el desarrollo de capacidades distintivas
es la única vía para conseguir ventajas competitivas sostenibles, además de
ser una herramienta que permite establecer las fortalezas y debilidades de la
organización. Si los recursos y capacidades con que cuenta la empresa le
permiten aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas, y tan sólo
un número reducido de competidoras las poseen, y son difíciles de copiar o de
obtener en el mercado, entonces pueden constituirse en fortalezas y, de este
modo, en potenciales fuentes de ventaja competitiva (Barney, 1995). Al
identificar los recursos y capacidades de la empresa y establecer las fortalezas
relativas frente a los competidores, ésta puede adaptar su estrategia para
31 CAPÍTULO 1: LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIADADES Y LOS CONSTRUCTOS DEL ESTUDIO garantizar que esas fortalezas sean aprovechadas y sus debilidades sean
protegidas (Navas y Guerras, 1998).
1.3
La Teoría de Recursos y Capacidades en su enfoque
moderno
Esta sección plantea elementos de la teoría económica que sustentan el
enfoque en estudio, luego aborda como las condiciones económicas son el
marco en el cual los recursos y capacidades de las empresas (sus
competencias) generan ventajas competitivas, que estas ventajas pueden ser
sustentables y que finalmente redundan en beneficios extraordinarios.
1.3. Recursos y capacidades
Foss (1997) describe la situación actual de los conceptos de recursos,
capacidades y competencias como una ‘sopa de términos’. Mientras que
algunos autores no distinguen entre recursos y capacidades (Barney, 1991),
otros hacen referencia a las ‘capacidades’ (Amit y Schoemaker, 1993; Grant,
1991), a las ‘capacidades básicas’ (Klein et al., 1991; Leonard-Barton, 1992), a
las ‘competencias básicas’ (Prahalad y Hamel, 1991), a las ‘capacidades
combinatorias’ (Kogut y Zander, 1992), a las ‘capacidades organizativas’
(Collis, 1994; Stalk et al., 1992; Ulrich y Lake, 1990) o a las ‘capacidades
dinámicas’ (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000).
Los conceptos de recurso y capacidad han sido tratados por diversos
autores, por lo que las definiciones son demasiado amplias y a veces confusas.
Por ejemplo Barney (1991) define los recursos de la empresa como “todos los
activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos de la empresa,
información, conocimientos, entre otros, controlados por una empresa y que la
capacitan para concebir e implementar estrategias que perfeccionen su
eficiencia y eficacia” (Barney, 1991, p. 101). Esta definición mezcla los
conceptos de capacidad y recurso.
Por su parte, Camisón (2002) distingue recursos en sentido amplio y en
sentido estricto. En sentido amplio, es todo medio que permite alcanzar un
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Teoría Económica, e incluye las capacidades como lo hace Wernelfelt (1984),
en tanto considera recurso los activos tangibles e intangibles; estos van desde
las marcas hasta el personal cualificado y los procedimientos organizativos.
En sentido estricto, el recurso se diferencia de la capacidad como lo
hace posteriormente, en cierta medida, el mismo Wernerfelt (1989) cuando
define los recursos atendiendo a su potencial de uso y estableciendo tres
categorías: recursos con potencial fijo, recursos con un potencial prácticamente
ilimitado y recursos con un potencial fijo a corto plazo, pero ilimitado a largo
plazo. En esta noción, similar a la establecida por Black y Boal (1994), se
refiere en los dos primeros casos a lo que se denomina recursos y en el tercero
a capacidades.
Otros autores, Dierickx y Cool (1989) y Amit y Schoemaker (1993), por
ejemplo, diferencian recursos estáticos y recursos dinámicos. Los primeros
incluyen el stock de factores productivos que la empresa posee o controla; en
estos se pueden contar los financieros, los físicos, los humanos, los
organizativos y los tecnológicos (Grant, 1992); entre ellos se destacan los
recursos basados en la información (los intangibles) dado su alto potencial para
sustentar ventajas competitivas (Itami y Roehl, 1987). Las capacidades son de
carácter dinámico, cuando definen la forma mediante la cual la empresa
emplea sus recursos (Amit y Schoemaker, 1993); por ello, no pueden ser
consideradas con independencia de su uso (Penrose, 1962).
Otra distinción que hace Grant (1996) es que los recursos se constituyen
en el conjunto de factores con que cuenta la empresa, mientras que las
capacidades comprenden la habilidad de gestionar un conjunto de recursos
que trabajan en común. El interés no reside en las capacidades per se, sino en
las capacidades en relación con otras empresas, es decir ¿qué puede hacer la
empresa mejor que sus competidores? Grant (2006) establece dicha diferencia
al plantear que los recursos son los activos productivos de la empresa; las
capacidades se refieren a lo que la empresa puede hacer. Los recursos por sí
solos no generan ventaja competitiva: deben trabajar de forma conjunta para
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superiores. Aunque se han hecho intentos para diferenciarlas, Hamel y
Prahalad (1992) argumentan que la distinción entre competencias y
capacidades es puramente semántica.
Las capacidades están basadas en el conocimiento organizacional no
codificado y que se almacena en la memoria organizativa. Teece, (1982)
argumenta que, al igual que ocurre con los individuos, la organización, ante
determinados estímulos, actúa de forma automática, por lo que la capacidad se
puede entender como una rutina o conjunto de rutinas (Fernández, 1993;
Grant, 1991; Arrègle, 1995). Las rutinas comprenden complejos patrones de
interacción entre las personas, y entre éstas y los demás recursos (Grant,
1991), que se han formado lentamente como resultado del aprendizaje
colectivo (Prahalad y Hamel, 1991; Winter, 1995) y que definen lo que la
organización puede o no puede hacer. Esto implica que los recursos
empresariales sólo pueden ser utilizados dentro de un ámbito acotado de
posibilidades.
A diferencia de los recursos, las capacidades demandan complejos
patrones de coordinación entre las personas, y entre éstas y otros recursos. En
este sentido, Grant (1991) postula que una capacidad nace a partir de una o
varias rutinas en interacción. Es decir, mediante el control de las rutinas, la
empresa dispone de una memoria que les permite ejecutar actividades
complejas que facilitan la resolución de problemas técnicos y organizativos
(Prahalad y Hamel, 1991; Teece et al., 1997).
Nelson y Winter (1982) atribuyen a las rutinas una doble función, por una
parte garantizan la estabilidad cuando actúan como memoria de la empresa,
pero, por la otra incorporan los elementos endógenos de mutación que
favorecen el progreso. En esta linea, Dosi, Teece y Winter (1992) proponen
distinguir entre rutinas estáticas y dinámicas Las rutinas estáticas se refieren a
la capacidad para replicar ciertas tareas desarrolladas previamente. En un
entorno estable, éstas pueden ser una fuente de ventaja competitiva. A su vez,
las rutinas dinámicas están orientadas hacia el establecimiento de nuevas
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productos y procesos.
Además, debe indicarse que existe una estrecha interdependencia entre
los recursos y las capacidades, en el sentido de que las segundas descansan
sobre los primeros, a la vez, que aquéllas contribuyen a aumentar el conjunto
de recursos (Dierickx y Cool, 1989). La interdependencia que existe entre
ambos conceptos es tan fuerte que pueden llegar a confundirse, por lo que
Conner (1991) establece la necesidad de definir una jerarquía que permita
delimitar con precisión cuáles son recursos y cuáles capacidades, para lograr
una mejor explicación de dichos conceptos. Tal y como se expuso
anteriormente, Grant (1996b, 2006) clasifica los recursos en tangibles,
intangibles y humanos.
1.3.2 Los Recursos
Una primera clasificación de los recursos consiste en diferenciar entre
activos tangibles (fábricas, instalaciones, maquinaria, medios financieros, entre
otros) y activos intangibles (reputación y prestigio alcanzado por la empresa,
habilidades y conocimientos del personal y marcas comerciales, entre otros)
(Coyne, 1986; Wernerfelt, 1984). Los recursos intangibles se identifican
genéricamente con servicios productivos proporcionados por el capital humano,
tecnológico y comercial. Por otro lado, los recursos intangibles también se
pueden diferenciar en función de su nivel de dependencia de las personas,
distinguiendo entre recursos dependientes o independientes de las personas
(Hall, 1992; Navas, 2000). Son dependientes de las personas, por ejemplo, el
know-how de los trabajadores, clientes, proveedores y distribuidores, junto con
la percepción de calidad, la habilidad para aprender, la reputación y las redes.
Por su parte son independientes de las personas recursos tales como: las
bases de datos, contratos, licencias, secretos comerciales y derechos de
propiedad intelectual. Sin embargo, ha sido difícil identificar y estructurar la
naturaleza y el papel desempeñado por los recursos intangibles en la Dirección
Estratégica.
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intercambio y, además, no presentan una taxonomía identificable (Hall, 1993).
Los recursos intangibles desempeñan un papel muy importante en la
competitividad de las organizaciones (Itami y Roehl, 1987; Salas, 1996). Sin
embargo, se estima conveniente indicar que por sí solos, pocos recursos son
productivos. La actividad productiva requiere la cooperación y coordinación de
conjuntos de recursos que determinan lo que la empresa es capaz de hacer, es
decir, sus capacidades (Grant, 1991). Las capacidades se refieren a su
habilidad para utilizar los recursos a través de procesos organizativos y obtener
el objetivo esperado. Se basan en aspectos específicos de la empresa como la
información y los procesos tangibles o intangibles que han sido desarrollados a
lo largo del tiempo a través de complejas interacciones entre los recursos
disponibles (Amit y Schoemaker, 1993).
Además, Barney (1986) señala que los recursos se pueden clasificar de
acuerdo a si son activos comercializables o no comercializables en un mercado
abierto, en el caso de los activos no comercializables está claro que la empresa
puede capitalizar sus cualidades diferenciales para generar una ventaja
competitiva que se refleje en rentas extraordinarias.
Otra clasificación, propuesta por Dierickx y Cool (1989), está en función
de su carácter como flujo o como stock. Si se precisa un período de tiempo
previo para acumular o adaptar el recurso a la organización se trata de un
stock, en caso contrario será un flujo. Tal es el caso de si la empresa ha
construido una reputación de calidad, por lo que tiene un stock de ese recurso
que se ha formado por la consistente aplicación de una serie de recursos y
capacidades o rutinas con carácter de flujo, tales como control de calidad,
seguimiento de políticas y consistencia en la producción.
Resalta de la clasificación anterior una visión dinámica que conduce a
establecer la existencia de capacidades dinámicas que reflejan la habilidad de
la organización para alcanzar nuevas e innovadoras formas de ventaja
competitiva, dada la ruta organizativa y el posicionamiento competitivo
(Leonard-Barton, 1992). Eisenhardt y Martín (2000) señalan que las
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través de las cuales las empresas obtienen nuevas configuraciones de
recursos. Ciertas capacidades dinámicas integran y reconfiguran recursos,
mientras que otras permiten a la empresa adquirir y liberar recursos.
Por un lado, en entornos turbulentos, caracterizados por la velocidad de
cambio, las capacidades dinámicas ocupan un lugar preponderante. Se
subraya que el término ‘dinámico’ se refiere a la capacidad de renovación de
las competencias en un entorno cambiante. Por otro, el término ‘capacidades’
destaca el papel central de la dirección estratégica en la necesidad de adaptar,
integrar y configurar habilidades internas y externas, junto con los recursos y
competencias funcionales con las exigencias de un entorno cambiante (Teece
et al., 1997).
En la ruta de clasificar los recursos de la organización Palacios (2002) se
basó en Ansoff (1965), Grant (1991) y Barney (1991) para estrucutrar la
siguiente clasificación:
Activos tangibles
Los más fáciles de identificar y evaluar debido a que tienen un soporte
físico y se concreta en algo material, generalmente a través de la información
que proporcionan los estados contables tradicionales. El objetivo de su gestión
es optimizar en su utilización. El principal problema que presentan es que la
valoración contable puede no ser significativa a efectos estratégicos (Gran
1996).
Recursos Físicos (Capital físico)
Incluyen el equipamiento productivo, almacenes, inventario, centros de
aprovisionamiento, equipamiento informático, etc.
Recursos Financieros (Capital financiero)
Hacen referencia a la estructura de financiación de la empresa, que le
permite acometer inversiones en los demás factores. Se restringe a la
tesorería, al capital circulante y a las inversiones financieras en la
empresa.
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Susceptibles de protección legal, que puede funcionar de manera
independiente
a
las
personas.
Comprenden
los
recursos
humanos,
organizativos, comerciales y tecnológicos.
Recursos humanos
El recurso humano es el recurso intangible por excelencia. Por capital
humano nos referimos básicamente a los conocimientos adquiridos por
una persona que permiten incrementar su productividad y el valor de su
contribución a la empresa. Incluye los contactos y las relaciones
personales, además de otras cualidades individuales, como la
reputación, la lealtad, la polivalencia y la flexibilidad.
Recursos organizativos
El capital organizativo de una empresa incluye los acuerdos de
cooperación que tiene con proveedores, distribuidores y socios
tecnológicos, además de su entramado de rutinas organizativas y su
cultura empresarial. Estos elementos pueden considerarse como
mecanismos de vinculación y movilización de los distintos factores
productivos empleados, que facilitan la conversión de los inputs de
bienes y servicios, creando valor.
Recursos comerciales
Aquellos activos comerciales susceptibles de ser objeto de protección
legal y cuya propiedad incumbe a la empresa. Normalmente, se derivan
de contratos de distribución o de abastecimiento privilegiado o en
exclusiva.
Recursos tecnológicos
El stock de capital tecnológico incluye conocimientos relacionados con el
acceso, utilización y mejora de las técnicas de producción y las
tecnologías de producto, Se amplía y perfecciona a través de las
actividades de I+D y de la adopción y asimilación de las tecnologías
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licencias o por la compra de tecnología incorporada en máquinas y
equipos de producción.
El Capital Intelectual como un recurso
La tardanza en identificar y estructurar la naturaleza y el papel
desempeñado por los recursos intangibles en la Dirección Estratégica,
puede obedecer a que los intangibles raramente tienen un valor de
intercambio y, además, no presentan una taxonomía identificable (Hall,
1993). Sullivan (2000) señala que tanto el conocimiento tácito como el
codificado conforman el capital intelectual. En otras palabras, el
conocimiento generado creará activos intangibles que conformarán el
capital intelectual. Sierra (2002), en una revisión del concepto de capital
intelectual determina diferentes significados de dicho concepto, entre
ellos:
• Como sinónimo de activos intangibles en general, que figurarán tanto
dentro como fuera del balance de las empresas (Brooking, 1997;
Bueno, 2002b; Bontis, 1999).
• Sinónimo de activos intangibles ocultos, no reflejados en el balance
(Skandia, 1994; Roos y Roos, 1997; Euroforum, 1998).
• El capital intelectual como sinónimo de capital humano (Wallman, 1995;
Cañibano et al., 1999; Marcinkowska, 2000).
• Sinónimo de capital de conocimiento (Sullivan, 2000; The Danish Trade
and Industry Development Council, 1997).
Por otro lado, Ulrich (1991) se basó parcialmente en la Teoría de los
Recursos y Capacidades para describir el capital humano, uno de los
componentes del capital intelectual como ventaja competitiva. En
primera instancia, amplió el modelo de ventaja competitiva propuesto por
Porter (1987), incluyendo la cultura organizativa, la competencia
distintiva y la unidad estratégica como ‘mediadores’ en la relación entre
la estrategia y la ventaja competitiva.
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orientación práctica debido a que describen las formas en que la
dirección estratégica del capital humano puede constituir una ventaja
competitiva sostenible.
Los recursos organizativos conducen a una ventaja competitiva
sostenible cuando son valiosos, raros, inimitables y sin sustitutos
(Barney, 1991). Posteriormente, Barney y Wright (1998) añadieron un
criterio adicional a los cuatro antes indicados: “organización”. Esto
implica que los cuatro primeros criterios crean el potencial para la
ventaja competitiva, pero si la empresa desea obtener esta ventaja sobre
sus competidores, debe estar organizada para utilizar estos recursos
(Ulrich y Lake, 1990).
El Capital Humano
El capital humano se considera parte del capital intelectual pero también
ha sido conceptualizado de forma independiente, por ejemplo, Coff
(1997) lo refiere como las habilidades, la información, las relaciones y
capacidades generales que los individuos aportan y poseen en nombre
de la empresa a través de la relación de empleo. Dicho capital humano
(puede incluir recursos que están fuera de la propiedad exclusiva de la
empresa, como en el caso de relaciones externalizadas de empleo (ver
además Amit y Schoemaker, 1993, Lampel y Shamsie, 1997). Un
atributo particular del capital humano es que desempeña un papel
importante en el valor apropiable por las empresas hasta el punto que se
vuelve específico. El capital humano específico para la empresa se
refiere a aquellos recursos humanos que son empleables dentro de una
empresa o industria dada y es un tema que ha sido de interés en el
enfoque basado en los recursos. (Castanias y Helfat, 1991; Amit y
Schoemaker, 1993; Coff, 1997; Teece et al., 1997) y en la literatura de
los costes de transacción económica (Williamson, 1985; Anderson y
Gerbing, 1988; Rindfleisch y Heide, 1997).
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intercambio mínimo de su labor por la remuneración, las organizaciones
demandan que sus empleados trabajen con “iniciativa y entusiasmo”
asumiendo sus responsabilidades para maximizar los resultados de la
empresa y con lealtad y compromiso hacia ella (Simon, 1991). La
literatura señala que las implicaciones en el desempeño, derivadas del
compromiso organizacional, apoyan estos argumentos, encontrando al
compromiso como un predictor razonable del comportamiento (O'Reilly y
Chatman, 1986; Morrison, 1994; Podsakoff et al., 1996), innovación
(Katz y Kahn, 1978), afecto positivo (O'Reilly y Caldwell, 1980; Mowday
et al., 1982) y desempeño en el trabajo (Angle y Perry, 1981; Becker y
Gerhart, 1996).
1.3.3 Las capacidades
García, Ortiz y Vargas (2001) realizan una clasificación de las
capacidades en función de la relación que establecen con los recursos.
Organizan las capacidades en cuatro grupos con respecto a la composición y
relación de los recursos y capacidades. El criterio que proponen los autores
para realizar su clasificación es la complejidad. Los recursos y capacidades se
identifican como partes de un conjunto jerárquico según su grado de
tangibilidad, y consecuentemente, su valor estratégico. En el extremo inferior
se sitúan los recursos tangibles, mientras que en el superior se hallan las
capacidades más complejas.
Las capacidades resultan de la combinación de activos tangibles y/o
intangibles. La esencia de la capacidad es su carácter intangible que se debe a
que su principal componente es el conocimiento subyacente a la hora de
desplegar y emplear conjuntamente diferentes activos empresariales para el
desarrollo de las actividades organizativas. Por lo tanto, la diferente naturaleza
del
conocimiento
según
los
elementos
combinados
y
el
desigual
comportamiento en el criterio de complejidad hacen que sea necesario
establecer una tipología atendiendo al valor estratégico de dicho conocimiento.
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recursos y/o capacidades jerárquicamente inferiores. Para delimitar la
complejidad de las capacidades, se utilizan la dimensión cuantitativa y la
dimensión cualitativa, con la que se analizan el número de activos y las
interrelaciones que se establecen entre ellos.
De este modo esta clasificación distribuye las capacidades en cuatro
niveles, desde lo tangible hacia intangible, con el consecuente incremento del
valor estratégico:
• Capacidad 1° nivel: hace referencia a la combinación de recursos
tangibles que posee la empresa.
• Capacidad 2° nivel: son las que forman resultado de la combinación de
recursos tangibles e intangibles.
• Capacidades 3° nivel: las capacidades de tercer y cuarto nivel son más
interesantes desde un punto de vista estratégico. Nacen de la
combinación de recursos intangibles. El nivel de complejidad es
mayor respecto a las de nivel inferior.
• Capacidad 4° nivel: provienen de la combinación de capacidades de
cualquiera de los tipos anteriores. Son las que tienen mayor
relevancia para el análisis estratégico, pero en cambio son los grupos
de capacidades más difíciles de estudiar, ya que plantean mayores
dificultades para su definición y delimitación.
Una empresa puede considerarse como un conjunto de recursos y
capacidades necesarias para competir (Amit y Shoemaker, 1993; Barney,
1992; Conner, 1991; Grant, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Rumelt, 1991;
Wernerfelt,
1984).
Sin
embargo,
un
inconveniente
importante
en
la
identificación y valoración de los recursos es que los sistemas de información
para la gestión, generalmente ofrecen únicamente una imagen fragmentada e
incompleta de los recursos de la empresa (Grant, 1991), puesto que, los
estados financieros no reflejan el valor de muchos recursos intangibles, ni
tampoco las habilidades del personal con que cuenta la organización. Estos
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más importantes desde el punto de vista estratégico.
1.3.4 Capacidades Dinámicas
Itami y Roehl (1987) destacan que los determinantes de la ventaja
competitiva de la empresa son los activos intangibles. Sin embargo, debe
indicarse que por sí solos, pocos recursos son productivos. Se requiere la
cooperación y coordinación de conjuntos de recursos que determinan lo que
puede hacer la empresa, es decir, sus capacidades (Grant, 1991). Las
capacidades se refieren a su habilidad para utilizar los recursos a través de
procesos organizativos y obtener el objetivo deseado. Se basan en aspectos
específicos de la empresa tales como, la información y los procesos tangibles o
intangibles que han sido desarrollados a lo largo del tiempo a través de
complejas interacciones entre los recursos que posee (Amit y Schoemaker,
1993).
Grant (1991) afirma que una capacidad nace a partir de una o varias
rutinas en interacción. Es decir, mediante el control de unas rutinas, la empresa
dispone de una memoria para desarrollar actividades complejas que facilitan la
resolución de problemas técnicos y organizativos (Prahalad y Hamel, 1991;
Teece et al., 1997).
Teece et al. (1997) diferencian entre rutinas estáticas y rutinas
dinámicas. Las rutinas estáticas se refieren a la capacidad para replicar ciertas
tareas realizadas previamente. En un entorno estable, éstas pueden ser una
fuente de ventaja competitiva. Por otro lado, las rutinas dinámicas están
orientadas hacia el establecimiento de nuevas competencias que le permiten a
la empresa adaptarse a las cambiantes demandas estratégicas.
Finalmente, el último eslabón de la cadena son los productos y servicios
elaborados por la empresa que dependen de las capacidades y en último
término, de los recursos de la empresa. En este sentido, una de las principales
aportaciones de la Teoría de los Recursos y Capacidades es su énfasis en esta
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factores que condicionan del éxito empresarial.
El concepto de estrategia, planteado como el ajuste entre las
oportunidades y amenazas del entorno a las fortalezas y debilidades de la
organización, ha dado paso a una relación de causalidad en la que se prioriza
el estudio de los recursos y capacidades como eje central del análisis
estratégico.
Como se mencionó anteriormente, si se precisa un período de tiempo
previo para acumular o adaptar el recurso a la organización se clasifica como
de un stock, en caso contrario será un flujo (Dierickx y Cool, 1989). Esta visión
plantea la necesidad de acumular recursos intangibles. Por ello, la empresa
debe reconocer la importancia dinámica de sus recursos y del entorno donde
actúa. Desde una perspectiva dinámica, una estrategia efectiva debe generar
recursos intangibles y con el stock acumulado planificar su estrategia futura,
eliminando el desajuste entre el presente y el futuro. La estrategia actual tiene
que generar suficientes recursos para hacer viable la estrategia futura, y ésta,
por su parte, debe hacer un uso efectivo de los recursos que han sido
generados previamente.
Por otro lado, en entornos caracterizados por la velocidad de cambio, las
capacidades dinámicas son fundamentales. Se dicen que son dinámicas por su
capacidad de renovación en un entorno cambiante y son capacidades por el
papel preponderante de la dirección estratégica en la necesidad de adaptar,
integrar y configurar habilidades internas y externas, junto con los recursos y
competencias funcionales a las exigencias de un entorno cambiante (Teece et
al., 1997). Por lo tanto, las capacidades dinámicas reflejan la habilidad de la
organización para alcanzar nuevas e innovadoras formas de ventaja
competitiva, dada la ruta organizativa y el posicionamiento competitivo
(Leonard-Barton, 1992). En este sentido, Eisenhardt y Martín (2000) afirman
que las capacidades dinámicas incluyen las rutinas organizativas y estratégicas
a través de las cuales las empresas obtienen nuevas configuraciones de
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mientras que otras permiten a la empresa adquirir y liberar recursos.
Entonces, el enfoque basado en las capacidades dinámicas centra su
atención en el conjunto de conocimientos y habilidades que crean las
competencias esenciales de la empresa. Las capacidades enfatizan el papel
clave de la dirección estratégica en adaptar, integrar y reconfigurar
apropiadamente las habilidades organizativas, recursos y competencias
funcionales internas y externas (Teece, Pisano y Schuen, 1997). Según estos
autores, las capacidades dinámicas hacen referencia a la habilidad de la
empresa para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y
externas para tratar con ambientes en constante cambio.
En el mismo sentido, Eisenhardt y Martin (2000) definen las capacidades
dinámicas como las rutinas organizativas y estratégicas mediante las cuales las
empresas obtienen nuevas configuraciones de recursos cuando los mercados
emergen, colisionan, se dividen, evolucionan y mueren. Si se diferencia entre
capacidades estáticas y dinámicas, las capacidades individuales y estáticas se
podrían asimilar al concepto de capital humano, ya que es sencillo asignar
rentas por el desarrollo de una determinada habilidad. Sin embargo, a medida
que el conocimiento se hace más dinámico y colectivo, más complejo se hace
el proceso de acumulación y división de las rentas generadas. Así, las
capacidades estáticas colectivas son las habilidades o destrezas de interacción
colectiva, como la coordinación, entre otros.
A su vez, las capacidades dinámicas individuales hacen referencia a la
habilidad de aprender haciendo. En tanto, las capacidades dinámicas
colectivas describen al proceso interactivo de aprendizaje e innovación. Este
tipo de capacidad es específica en la empresa, difícil de replicar y transferir, por
lo que se considera como fuente para la creación de ventaja competitiva
(Palacios, 2002).
Cohen y Levinthal (1990) afirman que el conocimiento previo es útil a la
hora de asimilar nuevo conocimiento. El proceso de formación proporciona a
los empleados las habilidades técnicas, sociales y de comunicación que
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el papel que juega la educación enla acumulación de capacidades dinámicas
es el de ofrecer un conjunto de herramientas y una base sólida para que el
posterior aprendizaje continuo sea exitoso (Ranft y Lord, 2002). Teece y Pisano
(1998) afirman que las capacidades dinámicas de una empresa se determinan
por tres clases de factores:
Procesos
Constituyen las rutinas organizativas y de gestión. Los procesos clave,
que generan capacidades dinámicas, incluyen la integración de las fuentes de
conocimiento de la empresa y el aprendizaje.
Posicionamiento
Se refiere a inversiones en tecnología, bases de clientes y proveedores.
El posicionamiento relativo de los competidores con respecto a los activos
estratégicos determina la cuota de mercado y la rentabilidad de la empresa.
Trayectoria
El camino seguido por la empresa determina las alternativas estratégicas
a seguir. El aprendizaje habitualmente se caracteriza como un proceso
incremental de prueba y error que se acumula a través del tiempo.
Hasta aquí se han desarrollado los conceptos de recursos y
capacidades, sus relaciones y sus esfuerzos taxónómicos. Procedemos, a
acontinuación, a integrarlos en el concepto de competencia.
1.3.5 Las Competencias
Teece et al. (1994) define competencia como el “conjunto de habilidades
tecnológicas diferenciadas, activos complementarios, rutinas organizacionales
y capacidades que posibilitan la base para la competitividad de la empresa”.
Selznick (1957) emplea el término competencia distintiva para describir
aquello que una organización hace mejor que sus competidores; Prahalad y
Hamel (1990) utilizaron el término competencias esenciales (en inglés core
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resultados y estrategias de la empresa. Para dichos autores la cartera de
competencias esenciales de una empresa conforma el origen de la ventaja
competitiva y son aquellas que:
• Permiten el acceso a una amplia variedad de mercados.
• Aumentan significativamente el valor del producto para el usuario final
• Permiten la armonización de tecnologías y habilidades de producción,
las cuales serán difícilmente imitables.
El
enfoque
dinámico
introduce
el
concepto
de
competencia
schumpeteriana, de forma que el interés no sólo se centra en las competencias
desarrolladas en un momento dado, sino en el proceso de generación y
desarrollo de competencias. De hecho, el proceso de desarrollo de las
competencias realmente implica un proceso de aprendizaje (Andreu y Ciborra,
1996).
Javidan (1998) establece una jerarquía para las competencias,
capacidades y recursos organizacionales, en la base de la jerarquía están los
recursos, ellos son los bloques con los que se construyen las competencias.
Los recursos son los insumos en la cadena de valor organizacional. Las
capacidades se refieren a la habilidad empresarial para explotar sus recursos,
son el segundo nivel y, como se había mencionado anteriormente, a partir de
otros autores, son procesos de negocios y rutinas que gestionan la interacción
entre los recursos. Este mismo autor agrega que las capacidades están
funcionalmente basadas, es decir hay capacidades financieras, de marketing,
de producción, de distribución, de logística y de recursos humanos.
Así, el tercer nivel, las competencias hacen la integración interfuncional y
la coordinación de las capacidades a lo interno de cada unidad de negocio de
la organización. En el nivel más alto están las competencias esenciales que
están formadas por los conocimientos y habilidades compartidos por todas las
unidades de negocio de la organización.
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desde los inicios en el uso de este constructo, las competencias esenciales se
obtienen por la explotación conjunta de diversos recursos (capacidades
actuando sobre recursos) en los que la organización es especialmente hábil –
competente- y que le permiten obtener una ventaja competitiva.
De hecho, hay un aporte de la literatura sobre criterios válidos para
distinguir las categorías de competencias distintivas. Entre los principales
autores: Hall (1992, 1993), Lado, Boyd y Wright (1992), Lado y Wilson (1994),
Hamel (1994), Turner y Crawford (1994), Miller y Shamsie (1996) y Durant
(1997).
Sin embargo, Collis (1994) afirma que es prácticamente imposible
identificar el conjunto de competencias distintivas de la organización, debido a
su disociación con la actividad desempeñada. Grant (1995), en una
clasificación previa de las diversas actividades, sugiere que las capacidades
más importantes son aquellas que parten de la integración en capacidades
funcionales individuales.
En este mismo sentido, Ansoff (1979, 1985) distingue las competencias
distintivas, basadas en competencias funcionales, de las competencias que
surgen
de
la
integración
de
capacidades
funcionales
(denominadas
genéricamente como competencias directivas). Este autor identifica cuatro tipos
de competencias funcionales: I+D, operaciones, marketing y finanzas.
Por otro lado, las competencias directivas hacen referencia a la
responsabilidad estratégica de la dirección general, que será receptiva,
sintonizará con el entorno, descubrirá las implicaciones del cambio y
establecerá acciones necesarias para su implementación. Fernández y Suárez
(1996) proponen una estructura jerárquica por niveles:
• Capacidades de primer nivel o estáticas: están relacionadas con las
actividades funcionales de la empresa;
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las actividades funcionales e incluyen las competencias asociadas con
el cambio y la innovación;
• Las capacidades de tercer nivel: incluyen las capacidades de aprender
a aprender y de aprender más rápido que la competencia.
Categorización de las Competencias
Lado, Boyd y Wright (1992) establecen un modelo de competencias con
diversas categorías, que se delimitan en función de las actividades para el
proceso de generación de valor. Se trata de identificar aquellas categorías de
competencias que poseen las características necesarias para sostener la
ventaja competitiva. Las categorías que identifica el modelo son las siguientes:
Competencias directivas
Determinan la visión estratégica de la organización, la forma de
comunicarla a sus empleados y delegarla para llevarla a cabo. Estas
competencias actúan como base para el desarrollo del resto de las
competencias. De ahí la importancia que tienen para la generación de
rentas y la sostenibilidad de la ventaja competitiva (Castanias y
Helfat,1991; Lado, Boyd y Wright, 1992). Las competencias directivas
son las que se encuentran en un nivel jerárquico superior. El resto de
competencias pueden situarse en un mismo nivel ya que interactúan
entre ellas.
Competencias basadas en los inputs o recursos
Son las que provienen de la acumulación de recursos, tanto tangibles
como intangibles y que a través de los procesos de transformación
sirven para crear nuevos productos y servicios que dan valor a los
clientes (Lado, Boyd y Wright, 1992). Unas competencias en dirección
eficaces son capaces de movilizarlas adecuadamente.
Competencias de transformación
Lado, Boyd y Wright (1992) las definen como aquéllas requeridas para
convertir de forma ventajosa los inputs en outputs. Actúan combinando
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generado en la propia organización por medio de las competencias
basadas en los inputs.
Competencias basadas en los outputs
Resultan de la utilización de las competencias que hemos desarrollado
anteriormente. Lado, Boyd y Wright (1992) las definen como activos
estratégicos invisibles basados en el conocimiento.
Jerarquización de las Competencias
La clasificación jerárquica es planteada por Camisón (2002), se presenta
a continuación:
Competencias distintivas estáticas o de primer nivel
Corresponden a las actividades funcionales de la empresa. Entre ellas
podemos destacar las competencias distintivas en finanzas, producción
y marketing.
Finanzas
Hacen referencia a la gestión del capital de la empresa y al conocimiento
valioso disponible sobre los mercados financieros, la capacidad para
generar información creadora de valor en tiempo real a partir del sistema
contable, la capacidad de aprovechar la legislación para optimizar la
gestión financiera, la habilidad para aumentar las reservas vía
autofinanciación, la capacidad para hallar oportunidades de inversión
con una rentabilidad económica superior al coste de la deuda, etc.
Producción
Incluyen el posible conocimiento valioso disponible de proveedores,
suministradores o contratistas y la eficacia del proceso de respuesta a
oscilaciones en volumen de demanda, la habilidad para fabricar sobre
pedido y ajustar el diseño del producto a las necesidades del cliente, la
habilidad para escoger las mejores ubicaciones para las instalaciones
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deterioro del servicio.
Marketing
Se asocian con el grado de eficacia de los esfuerzos de difusión de
conocimiento a través de la empresa, con el fin de lograr en el mercado
una reputación innovadora y creativa (tareas de educación de los
clientes, actividades de comunicación y de reconocimiento a la empresa,
presencia pública de la empresa en conferencias, publicaciones y ferias,
etc.).
Competencias distintivas de coordinación y cohesión o de segundo
nivel
Facilitan la integración de ciertas actividades funcionales. Corresponden
a la exploración continua de nuevas combinaciones de recursos y
capacidades que se ajusten al mercado o que generen cambios (Teece
et al., 1994; Teece, Pisano, Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000).
Este tipo de competencias incluyen los procesos vinculados al desarrollo
de
nuevos
productos.
Contemplan
las
competencias
directivas,
tecnológicas, organizativas y de recursos humanos. A continuación una
descripción de ellas.
Competencias distintivas directivas
Son aquellos conocimientos o habilidades en las que la dirección está
calificada especialmente gracias a su formación, experiencia y
responsabilidades asumidas. Son relevantes en la medida en que
determinan el enfoque estratégico de la organización y marcan su
manera de actuar. Condicionan al resto de competencias, ya que ellas
se generan a partir de las decisiones y acciones que asume la dirección.
Se agrupa aquí el conocimiento del negocio por parte de los directivos,
su capacidad para analizar y seleccionar las mejores decisiones, y la
habilidad para lograr un compromiso a largo plazo coherente con los
objetivos. Del mismo modo, puede incluirse aquí la dimensión humana
asociada a este tipo de competencias. Como ejemplo se cita la
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relaciones humanas como un conjunto de reglas morales que les
otorguen mayor credibilidad. Otra dimensión fundamental entre estas
competencias es el estilo de liderazgo, es decir el estilo de gestión
dominante, el principio de autoridad, la habilidad para desarrollar un
consenso o la capacidad de actuar como modelo de los demás.
Competencias distintivas tecnológicas
Se relacionan con las decisiones de inversión, utilización y mejora de las
tecnologías de producto y proceso que maneja una determinada
empresa. Se distinguen cuatro dimensiones:
• Mejoras incrementales del stock de conocimiento: Incluye la habilidad
para la diferenciación tecnológica del producto o la conciencia de la
empresa de sus competencias tecnológicas y, en especial, con
respecto a las tecnologías clave.
• Conocimiento interno explícito protegido legalmente: se referencia a las
capacidades tecnológicas reflejadas en patentes de producto y
proceso y en la capacidad de extraer rendimiento a las patentes en
procesos y productos internos y externos a la empresa (Liebowitzy
Beckman, 1998).
• Conocimiento interno tácito e insertado: Identifica el grado de
inimitabilidad y diferenciación de las tecnologías de producto o
proceso empleadas, con el grado de explicación y documentación de
las rutinas y tecnologías de producción que permitan hacerlas
compartibles y reutilizables.
• Gestión de tecnología: corresponde a la capacidad de gestión de
tecnologías de proceso avanzadas, la capacidad de asimilar las
nuevas tecnologías e innovaciones útiles, la habilidad para crear y
gestionar una cartera de tecnologías interrelacionadas, así como la
capacidad para dominar, generar o absorber las tecnologías básicas y
claves del negocio.
Competencias distintivas organizativas
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organizativa tales como:
• Cultura organizativa: Abarca la capacidad de la empresa para implantar
un clima organizativo estimulante y agradable, de colaboración en vez
de rivalidad y de compromiso con el bienestar de los empleados con
valores culturales compartidos por los miembros de la organización.
• Sistemas de recompensa e incentivos: Incluye el grado de aceptación
por el personal de la política de retribución y de incentivos, la
importancia que se otorga a las recompensas no monetarias y el
grado del cocimiento y de aceptación de los criterios de evaluación,
promoción y recompensa.
• Diseño organizativo: se refiere a la definición de roles, estructuración
de tareas, compromisos a largo plazo con el empleado y planes de
carrera basados en la experiencia y dedicación a la empresa.
• Rutinas organizativas: hace referencia a que la empresa puede lograr
competencias distintivas organizativas a medida que sus rutinas de
control, planificación, coordinación, procesos de trabajo, etc. sean
inimitables y diferentes de las que utilizan sus competidores.
Competencias distintivas en Recursos Humanos
Corresponde a una adecuada gestión de recursos humanos (selección,
formación, promoción, remuneración, etc.) un efecto positivo en la
organización que se refleja en un incremento de habilidades,
conocimientos, experiencia y capacidad de aprendizaje (Lado y Wilson,
1994). También se incluye en estas competencias las cualidades
sociales del personal de la organización, como la capacidad de los
colaboradores de movilizar a otras empresas compartiendo una visión
común, su capacidad de comunicación efectiva y de empatía, su
habilidad para construir y liderar redes sociales, la capacidad y la
predisposición para colaborar, su disposición a introducir y aceptar
cambios en sus tareas y entornos laborales, etc.
Competencias distintivas dinámicas o de innovación
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competencias dinámicas. En esta línea, Teece, Pisano y Shuen (1997)
sostienen que las competencias que realmente importan para la
competitividad
son
las
competencias
dinámicas.
Engloban
las
capacidades relacionadas con la capacidad de aprender (Collis, 1994),
la habilidad para el uso y la transparencia de conocimiento, la habilidad
para gestionar la I+D+I, y otros.
1.3.4 La ventaja competitiva
Grant (2006) señala que una ventaja competitiva se puede reconocer
cuando se ve y propone que cuando dos o más empresas compiten en un
mismo mercado, una de ellas posee una ventaja competitiva sobre sus rivales
cuando obtiene (o tiene el potencial para obtener) una tasa de beneficios
persistentemente mayor. Es decir, una ventaja competitiva existe cuando una
empresa crea valor para los clientes, de un modo que los competidores no lo
están haciendo (Barney, 1991). La diferencia entre ventaja competitiva y
rentabilidad radica en que la primera puede que no se refleje en una mayor
rentabilidad, debido a que la organización puede sustituir los beneficios
actuales por tecnología, cuota de mercado, lealtad de los clientes u otros.
Por otro lado, Rumelt (2003) argumenta que la ventaja competitiva
proviene de la escasez de los recursos y es, por lo tanto, una propiedad de los
recursos más que de las empresas. Peteraf (1993) sintetiza las principales
aportaciones con respecto a las condiciones que deben satisfacer los recursos
y capacidades para que emerja una ventaja competitiva. Estas condiciones se
relacionan tanto con la posesión de ciertos activos estratégicos, recursos,
capacidades y competencias, como con imperfecciones de los mercados.
Sostenibilidad de la ventaja competitiva
Tal y como se introdujo en el punto anterior, los recursos organizativos
conducen a una ventaja competitiva sostenida cuando son valiosos, raros,
inimitables y sin sustitutos (Barney, 1991). Posteriormente, Barney y Wright
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‘organización’. Esto implica que los cuatro primeros criterios crean el potencial
para la ventaja competitiva, pero si la empresa desea obtener esta ventaja
sobre sus competidores, debe estar organizada para utilizar estos recursos
(Ulrich y Lake, 1990). También, Lippman y Rumelt, (1982) establecen que una
ventaja competitiva sostenible existe únicamente cuando otras empresas no
pueden copiar los beneficios de la ventaja competitiva.
El análisis de las características que deben de poseer los recursos para
establecer la ventaja competitiva sostenible de la empresa, muestra que sólo
en algunas ocasiones los recursos de naturaleza tangible pueden constituir una
fuente de ventaja competitiva. En la mayoría de los casos, las diferencias en
los resultados organizativos se hallan en las diferentes dotaciones de recursos
intangibles que tienen las empresas. Por otro lado, la adquisición de recursos
intangibles a través de los mercados, puede llegar a ser muy difícil y hasta
imposible.
Por ello, deben desarrollar estos recursos intangibles a nivel interno, lo
cual suele requerir un período relativamente largo. Los recursos deben ser
escasos y difíciles de obtener para constituir una fuente de ventaja competitiva.
Esta característica depende, en muchos casos, de la heterogeneidad en la
oferta de trabajo (Wright et al., 1994). Si los tipos y niveles de habilidades no
están distribuidos normalmente, algunas empresas podrán adquirir el talento
que necesitan, mientras que otras no, con lo cual, ceteris paribus, el capital
humano constituye una fuente de ventaja competitiva sostenible (Snell et al.,
1996). Además, el criterio de rareza se relaciona con los conceptos de
especificidad de activos y movilidad laboral (Becker, 1964; Williamson, 1985).
Para que un recurso se convierta en una fuente de ventaja competitiva
sostenible, debe ser inimitable. Las empresas pueden adquirir capital humano
en el mercado o desarrollarlo internamente. Si un recurso puede ser duplicado
o imitado por otra empresa, no constituye una fuente de ventaja competitiva
sostenible. Sin embargo, la forma en que los colaboradores actúan sobre la
ventaja competitiva sostenible, se encuentra limitado por la existencia de
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al., 1996; Wright et al., 1994). La ambigüedad causal existe cuando la relación
entre los recursos de la empresa y su ventaja competitiva no se identifica
fácilmente, como por ejemplo, en el caso de la producción en equipo (Alchian y
Demsetz, 1972; Reed y DeFillippi, 1990).
La complejidad social se refiere a que, en muchas situaciones, la ventaja
competitiva procede de relaciones sociales únicas que no pueden ser
duplicadas. Las condiciones históricas únicas se constituyen en los hechos
concretos que han determinado las políticas, prácticas y cultura de la empresa.
Estas características contribuyen a que el capital humano bien desarrollado sea
difícil de imitar por la competencia.
Por otro lado, para que un recurso se convierta en fuente de ventaja
competitiva sostenible no debe tener sustitutos; esto se relaciona con las
condiciones de competencia apuntadas en la sección anterior. El capital
humano es uno de los recursos escasos de la empresa de difícil imitación, con
potencial para no quedarse obsoleto y ser transferible hacia una variedad de
tecnologías, productos y mercados.
En este sentido, Wright et al., (1994) proponen que el talento humano
podría tener sustitutos en el corto plazo, pero es poco probable que esa
sustitución pudiera generar una ventaja competitiva sostenible. Esto significa,
por ejemplo, que una empresa podría disponer de personal con las mejores
capacidades y compromiso con la organización representando una ventaja
competitiva. Sin embargo, un competidor podría desarrollar una tecnología tal,
que le generase un aumento en la productividad, superior a las diferencias de
productividad derivadas de poseer colaboradores con diferentes niveles de
aptitudes y compromisos. En esta situación, si la tecnología es imitable (lo cual
es probable, debido a que la empresa podría adquirir esta tecnología en el
mercado) el capital humano de esta empresa volvería a ser una fuente de
ventaja competitiva sostenible.
De la ventaja competitiva hacia los beneficios
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aprovechamiento que se realice del potencial de los recursos y capacidades
para la generación de rentas. Consecuentemente, una constante en la
intención de los autores ha sido identificar los requisitos que deben cumplir
dichos recursos y capacidades para sustentar ventajas competitivas y generar
rentas. Entre ellos es posible nombrar a Amit y Schoemaker (1993), Barney
(1991), Collis y Montgomery (1995), Dierickx y Cool (1989), Grant (1991),
Peteraf (1993), Wernerfelt (1984). Estos autores centran su atención en
determinar las condiciones necesarias para que:
1) Los recursos y capacidades de la empresa generen rentas;
2) Las rentas sean duraderas en el tiempo;
3) La empresa pueda apropiarse de una parte de esas rentas.
El debate académico ha sido intenso y en menos de una década se ha
avanzado
considerablemente
en
la
identificación
de
una
serie
de
características o requisitos que deben poseer los recursos para que generen
capacidades distintivas (Foss y Eriksen, 1995).
Como se mostró en secciones anteriores los autores han encontrado un
conjunto de características de los recursos que les permiten la generación de
rentas extraordinarias. Peteraf (1993), Barney (1991), Collins y Montgomery
(1995) y Grant (1991) coinciden en señalar que los recursos deben ser
superiores y que ello proviene de su heterogeneidad, que deben aportar valor y
ser escasos, que no deben ser fáciles de imitar, plantean que no deben contar
con sustitutos lo que reduce las presiones competitivas y agregan que deben
ser apropiables.
En cuanto a la apropiabilidad de las rentas tal como lo establecen Araujo
et al. (2006), los procesos de apropiabilidad de las rentas generadas por los
recursos han recibido poca atención en la literatura sobre Dirección Estratégica
y en general, en el enfoque de Recursos y Capacidades; excepciones (Peteraf,
1993, y Grant, 1991) admiten que comprendían que no bastaba disponer de
recursos escasos, valiosos, inimitables e insustituibles como proponía Barney
(1991); es necesario completar el proceso para que la empresa se apropie de
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Estudios más recientes, como los de Bowman y Ambrosi (2000) o Coff
(1999; 2003) profundizan en el segundo factor y concluyen que la distribución
de la renta que genera un recurso estratégico dependerá de un intenso proceso
de negociación entre los grupos de poder que participan, es decir, gerentes,
empleados y propietarios. De hecho estos factores, paradójicamente evitan,
limitan o retrasan la capacidad de copiar recursos críticos y, de este modo,
protegen de la imitación a las empresas y preservan su corriente de rentas.
Algunos ejemplos de estos mecanismos aislantes son las deseconomías de
compresión del tiempo (Wernerfelt, 1984).
En la última sección de este capítulo, se realiza una breve discusión de
las relaciones entre la Teoría de Recursos y Capacidades y los constructos
subsecuentes abordados en este trabajo.
1.4 Relación entre la Teoría de Recursos y Capacidades y los
factores involucrados en esta investigación
En las últimas dos décadas se ha logrado un progreso teórico importante
en la identificación de las características de los recursos y capacidades de una
empresa que fundamentan la ventaja competitiva. Los recursos organizativos
conducen a una ventaja competitiva sostenible cuando son valiosos, raros,
inimitables y sin sustitutos (Barney, 1991).
La Teoría de Recursos y Capacidades reconoce que el capital humano
está entre los recursos más importantes para mejorar el desempeño.
(Barney,1991; Hit, Bierman, Shimizu y Kochhar, 2001; Wright et al., 1994). Sin
embargo, para que el capital humano genere rentas económicas la empresa
requiere ensamblar, integrar y potenciar sus capacidades a través de la
implementación de estrategias que lleven a la diferenciación en el desempeño.
Prusak, (1998) defiende que la única ventaja sostenible proviene de lo
que se sabe y de la rapidez con que este conocimiento se pone en uso. En
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(gestión del conocimiento) o sea por la capacidad de aprender y crear nuevo
conocimiento el aprendizaje organizacional es un aspecto clave de la eficiencia
y/o eficacia de una organización y de su potencial para crecer e innovar (JerezGómez et al., 2005). Por ello, muchas organizaciones han procurado establecer
las condiciones necesarias para desarrollar factores facilitadores, herramientas
y prácticas que conduzcan a la institucionalización de una verdadera
competencia esencial para llegar a ser una ‘organización de aprendizaje’.
Los estudios realizados han mostrado que el Aprendizaje Organizacional
afecta la ventaja competitiva (Jashapara, 2003), el desempeño financiero y no
financiero (Bontis, Crossan, 2002; Dimovski y Skerlavaj, 2005; JiménezJiménez y Cegarra-Navarro, 2006), colabora en los beneficios tangibles e
intangibles de alianzas estratégicas (Simonin, 1997), en el costo unitario de
producción (Darr, Argote y Epple, 1995), y en la innovación (Llorens Montes,
Molina y Verdu Jover, 2005). Consecuentemente, la Capacidad de Aprendizaje
Organizacional,
emerge
como
una
competencia
esencial
para
las
organizaciones que se encuentran en capacidad de evaluar su entorno, con el
objetivo de identificar oportunidades, amenazas y presiones para el cambio,
desarrollando competencias estratégicas a través del aprendizaje.
Los cambios en la estructura organizacional, la tecnología y el tipo de
tareas a asumir requiere de trabajadores que se adapten a nuevos roles,
modifiquen su comportamiento en el trabajo y adquieran nuevas destrezas.
(Chan, 2000; Pulakos et al., 2000). La innovación se reconoce como una fuente
de ventaja competitiva, y por tanto, del éxito de la empresa. Diversos estudios
empíricos aportan evidencia del efecto positivo de la innovación en el
desempeño de la empresa en términos de rentabilidad, crecimiento y
efectividad (Prajogo y Ahmed, 2006; Berson et al., 2008). Por ello, la literatura
ha tratado de identificar los factores que pueden favorecer la innovación en las
empresas (Damanpour, 1991; Laursen, 2002; Cabello et al., 2005),
proponiendo un gran número de variables como determinantes de la misma.
En ello el comportamiento innovador en el puesto de trabajo constitye una
valiosa capacidad (Scott y Bruce, 1994) para la empresa.
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EL CAPITAL PSICOLÓGICO
2.1 Introducción
2.1.1 El Capital Psicológico en perspectiva
El Capital Psicológico (también llamado 'PsyCap', por sus siglas del
término en inglés, Psychological Capital), simplemente se define como el
estado psicológico de un individuo caracterizado por: "(1) tener confianza (autoeficacia) a asumir y poner en el esfuerzo necesario para tener éxito en tareas
complejas; (2) tener una actitud positiva (optimismo) sobre éxito ahora y en el
futuro; (3) perseverar en la obtención de las metas, redirigiendo rutas, si fuere
necesario, para lograr los objetivos trazados (esperanza); y (4) ante la
adversidad, presentar una característica de “rebote” (resiliencia) e ir más allá
para alcanzar el éxito (Luthans, Youssef, et al., 2007a).
El desarrollo del concepto de comportamiento organizacional tiene en el
PsyCap un elemento de avanzada. El enfoque positivo a la gestión de recursos
humanos en la empresa ha sido destacado por académicos y profesionales.
Una gran variedad de prácticas de trabajo de alto rendimiento y sus
correspondientes estrategias, han sido ampliamente estudiadas, apoyando y
contribuyendo con el desempeño organizacional y la competitividad (Avey et
al., 2010; Huselid, 1995; Pfeffer, 1998). En este sentido, el comportamiento
positivo organizacional ha tomado un lugar importante.
El comportamiento organizacional positivo y su tema específico, el
PsyCap, son ahora profundamente estudiados (por ejemplo, Luthans, 2002,
2003; Luthans y Youssef, 2007; Nelson y Cooper, 2007; Wright, 2003; Luthans,
et al., 2007; Luthans et al., 2004; Luthans y Youssef, 2004) desde la teoría y la
investigación de la psicología positiva (Peterson y Seligman, 2004; Sheldon y
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lugar de trabajo en las organizaciones.
La psicología positiva se ocupa de las fortalezas de las personas. Se
centra en la comprensión y desarrollo de lo que es correcto con el individuo y
cómo se puede obtener. El comportamiento positivo organizacional es el
estudio y aplicación de cómo las capacidades psicológicas positivas se puede
medir, desarrollar y administrar con eficacia en el trabajo '' (Luthans, 2002).
El comportamiento positivo organizacional es un enfoque específico para
la gestión del desempeño y del desarrollo de la firma. Se construye sobre los
elementos esperanza, resiliencia, optimismo y auto-eficacia del recurso
humano (Luthans, 2002a; Luthans et al., 2004; Luthans & Youssef, 2004;
Luthans & Youssef, 2007; Luthans, Youssef et al., 2007). Los niveles de estas
construcciones constituyen específicamente el PsyCap del individuo.
La esperanza es una fortaleza del comportamiento positivo, ampliamente
utilizada en nuestro lenguaje coloquial, pero aquí está asociada con la teoría y
la investigación de la psicología positiva; de acuerdo con Snyder (2000), la
esperanza es un estado de motivación positivo, basado en un sentido de éxito
y en planificación de objetivos.
La resiliencia es otra fuerte característica del comportamiento positivo.
En efecto, la teoría y la investigación han caracterizado una adaptación positiva
ante una muy significativa adversidad o riesgo (Masten y Reed, 2002). En el
lugar de trabajo, la resiliencia representa la capacidad psicológica positiva para
recuperarse de la adversidad, la incertidumbre, el conflicto y el fracaso
(Luthans, 2002a). Sin embargo, la resiliencia se caracteriza por responder no
sólo a los eventos adversos, sino también para eventos favorables.
El optimismo, otro elemento del capital psicológico, es, según Seligman
(1998) una actitud de visualizar los acontecimientos positivos y el alcanzar la
meta, incluyendo una valoración objetiva de lo que puede lograr en una
situación concreta, dados los recursos disponibles del momento (Luthans,
2002b; Luthans et al., 2007; Schneider, 2001; Peterson, 2000).
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capacidad de motivación, de explotación de sus recursos cognitivos y definición
de los cursos de acción para ejecutar con éxito una tarea específica (Bandura,
1977; Bandura, 1997; Stajkovic y Luthans, 1998).
El PsyCap tiene la posibilidad de ser construido en la personalidad, a
diferencia de otros rasgos positivos que son normalmente permanentes en el
tiempo, lo que permite al individuo un desarrollo continuado y un impacto
positivo en su desempeño (Luthans, Avey, et al., 2006; Luthans, Youssef, et al.,
2007a, 2007b). Por su parte, la teoría de la conservación de recursos (Hobfoll,
1989) sugiere que la gente busca obtener, conservar y proteger sus recursos
(Hobfoll, 2002), y aún los recursos secundarios relacionados con el trabajo,
tales como altos niveles de inteligencia cognitiva y emocional (Wright y Hobfoll,
2004), ya que son importantes para mantener los recursos primarios de las
personas, como su propio bienestar (Westman et al., 2005; Wright y Bonett,
2007).
Así entonces, el PsyCap representa un constructo nuclear que subyace
en las cuatro dimensiones: esperanza, resistencia, optimismo y eficacia (Law et
al., 1998). El capital psicológico de un individuo puede verse como ‘quién es
usted’ y ‘lo que puede hacer en términos de desarrollo positivo’ (Avolio y
Luthans, 2006), más allá del concepto de capital humano (‘lo que usted sabe'),
del capital social ('a quien usted conoce') y del capital financiero ('lo que usted
tiene') (Luthans et al., 2004).
2.1.2 El significado del Capital Psicológico
Como ya se indicó, el Capital Psicológico representa el estado
psicológico positivo desarrollado en un individuo que se caracteriza por los
siguientes elementos (Luthans, Youssef y Avolio, 2007): 1) La autoeficacia: Tener confianza para asumir y poner en el esfuerzo
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recuperarse e incluso ir más allá para alcanzar el éxito. El nivel de PsyCap puede tener un impacto en cómo los individuos
actúan (Avey, Wernsing y Luthans, 2008). En este sentido, se puede esperar
que los individuos con bajos niveles de PsyCap se fijen objetivos que no
requiriesen una gran cantidad de esfuerzo. La razón de ello es que estos
individuos tienden a tener baja fuerza de voluntad y poca motivación, se
estresan fácilmente, y generalmente dudan de sí mismos.
Sin embargo, individuos con alto PsyCap establecerán objetivos más
difíciles, porque tienden a ser más seguros de sí mismos, para alcanzar metas
difíciles, se imponen altos estándares y tienen altas expectativas de sí mismos.
Ellos tratarán de encontrar una manera de alcanzar sus metas y ponen en todo
el esfuerzo que se necesita para alcanzarlas; no se amilanan cuando las cosas
van mal, enfrentan la dificultades hasta convertirlas en retos, y hacen del
cambio algo positivo (Luthans, Youssef y Avolio, 2007).
2.2 La investigación sobre el Capital Psicológico El concepto de Capital Psicológico ha sido desarrollado en el año 2004
por Fred Luthans y Carolyn M. Youssef. Contribuciones de la literatura en
PsyCap han sido bastante limitadas durante los primeros años después de la
aparición del concepto. Sin embargo, investigaciones de carácter más
conceptual y empírico han ido surgiendo desde entonces y el concepto parece
crecer en popularidad. La mayoría de los estudios empíricos que se han realizado en PsyCap
se relacionan con los resultados, como el rendimiento de trabajo. Los
principales hallazgos de estos estudios muestran que el PsyCap de los
empleados está
relacionado
positivamente
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agentes de ventas está relacionado positivamente con desempeño de
crecimiento de ventas (Clapp-Smith, Vogelgesang y Avey, 2009) y que el
PsyCap de CEO está relacionado positivamente con el desempeño e la firma
(Peterson et al., 2009); así, el PsyCap aumenta el retorno de las inversiones
(ROI) de la organización (Luthans, Avey, Avolio y Combs, 2006); también, el
PsyCap está relacionado positivamente con el rendimiento creativo (Sweetman,
Luthans, Avey y Luthans, 2011); y aún el PsyCap media completamente la
relación entre clima organizacional, apoyo interpersonal y rendimiento
(Luthans, Norman, Avolio y Avey, 2008). Sin embargo, también ha habido estudios empíricos relacionando el
PsyCap con las actitudes de los empleados. Los principales hallazgos de estos
estudios
muestran
que
PsyCap
está
relacionado
positivamente
con
‘comportamiento ciudadadno en la organización’ (Gooty et al., 2009; Avey,
Luthans y Youssef, 2010; Walumbwa, Luthans, Avey y Oke, 2011), con la
satisfacción en el trabajo (Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007), y con el
compromiso organizacional (Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007) y el
bienestar psicológico (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2009;
Avey, Luthans, Smith y Palmer, 2010). Pero el PsyCap no solo se relaciona positivamente con las actitudes y
los resultados deseados, también se ha encontrado su relación negativa con
las actitudes y los resultados no deseados. En este sentido, los hallazgos
muestran que el PsyCap está negativamente relacionado con el estrés (Avey,
Luthans y Jensen, 2009; Avey, Luthans y Youssef, 2010), con el cinismo
organizacional (Avey, Luthans y Youssef, 2010), con intenciones de no dejar de
fumar (Avey, Luthans, Jensen, 2009; Avey, Luthans y Youssef, 2010), con
conductas de búsqueda de cambio de empleo (Avey, Luthans y Jensen, 2009)
y con comportamientos contraproducentes del lugar de trabajo (Avey, Luthans
y Youssef, 2010). Por otra parte, Avey, Wernsing y Luthans (2008) encontraron que el
PsyCap puede ayudar a facilitar el cambio organizacional positivo, que es
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hoy. Está empíricamente demostrado, por lo tanto, que el PsyCap muestra
buenos resultados en el entorno de la organización y que es importante tener
en cuenta para mejorar el rendimiento y empleado, así como para reducir
atmósferas negativas dentro de la organización. Sin embargo, la literatura sigue
siendo bastante demandante debido a la reciente aparición de la temática; se
hacen llamados para la futura investigación sobre PsyCap en relación con su
aplicación en otros contextos, con otras variables y también por estudios de
carácter longitudinal (Avey, Luthans y Mhatre, 2008).
2.3 Los elementos del Capital Psicológico Para obtener una comprensión más profunda en PsyCap, es importante
analizar brevemente cada uno de los elementos que lo componen. Por lo tanto,
primero se tratará la auto-eficacia, luego la esperanza, después el optimismo y
finalmente se abordará la resiliencia.
La auto-eficacia:
Este elemento representa la confianza de los individuos en sus
habilidades para lograr tareas desafiantes (Bandura, 1997; Luthans, Youssef,
Avolio, 2007). Stajkovic y Luthans (1998b, pp. 66) definen la auto-eficacia en el
lugar de trabajo como "la confianza sobre sus habilidades para movilizar la
motivación, los recursos cognitivos y los cursos de acción necesarios para
ejecutar con éxito una tarea específica dentro de un contexto determinado". La auto-eficacia es uno de los cuatro conceptos de PsyCap más
desarrollados en la literatura. La relación auto-eficacia - rendimiento es
claramente reconocida por diferentes autores (por ejemplo, Stajkovic y Luthans,
1998a; Bandura y Locke 2003). Por otra parte, la auto-eficacia ha demostrado
un impacto positivo en el lugar de trabajo, en el que aumenta la motivación de
los empleados (Bandura y Locke, 2003), la eficacia del liderazgo (Chemers et
al., 2000; Luthans, Luthans, Hodgetts y Luthans, 2001), la creatividad (Tierney
y Farmer, 2002), la toma de decisiones morales y éticas (Youssef y Luthans,
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participación (Lam et al, 2002), el aprendizaje (Ramakrishna, 2002), y el
emprendimiento (Boyd y Vozikis, 1994; Chandler y Jansen, 1997; Chen et al.,
1998; Neck et al., 1999; Luthans e Ibrayeva, 2006). Personas con alta auto-eficacia se señalan metas altas para sí mismos,
sin esperar que los superiores les impongan las metas desafiantes, optando
por realizar tareas difíciles; los retos son bienvenidos, los desafíos son
oportunidades de crecimiento; ellos se motivan a sí mismos; ponen los
esfuerzos necesarios para alcanzar los objetivos; y siguen adelante, a pesar de
que enfrenten obstáculos (Luthans, Youssef y Avolio, 2007). Además,
problemas como la inseguridad, el escepticismo, la retroalimentación negativa,
la crítica social, los obstáculos y reveses, tienen un efecto relativamente
pequeño sobre personas con alta auto-eficacia (Bandura y Locke, 2003). Luthans, Youssef y Avolio (2007) han encontrado maneras para mejorar
la auto-eficacia del individuo. Una de las formas es sentirse maestro en algo o
experimentar el éxito. Si, repetidamente el individuo experimenta el éxito,
aumentará su confianza y su auto-eficacia. Otra forma de mejora es a través de
aprendizaje vicario o por modelos; esto significa que los individuos aprendan de
los errores y del éxito de los demás, y puedan imitar estas acciones exitosas.
Por otra parte, la auto-eficacia puede mejorarse mediante la persuasión social y
los comentarios positivos. Si otras personas tienen confianza en las personas y
dan una respuesta positiva, esto bajará sus dudas y aumentará su autoeficacia. Y por último, pero no menos importante, la auto-eficacia puede
mejorarse mediante la excitación psicológica y fisiológica o el bienestar. Esto
significa que un estado psicológico positivo aumentará el sentido individual de
control, y que el bienestar físico afectará positivamente los estados cognitivos y
emocionales del individuo, los cuales conducirán a altos niveles de autoeficacia.
Esperanza:
La 'Esperanza', según Snyder et al. (1991, p. 287), se define como "un
estado motivacional positivo que se basa en un sentido interactivamente
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(planeación para alcanzar las metas) exitosa". En particular, la 'Esperanza' del
PsyCap se refiere a la orientación hacia las metas. Se trata de establecer
metas, planificar cómo llegar a ellas y poner el esfuerzo necesario para
alcanzarlas (Luthans, Youssef y Avolio, 2007).
Originalmente, la Esperanza había sido estudiada desde la perspectiva
de la psicología positiva, pero no estaba directamente relacionada con la
organización. En este sentido, la esperanza se encontró estar positivamente
relacionada con rendimiento académico y deportivo, la salud física y mental, la
supervivencia y el copiado de creencias y habilidades y otros aspectos de la
vida y el bienestar (Range y Pentin, 1994; Curry et al., 1997; Scioli et al., 1997;
Kwon, 2000; Onwuegbuzie & Snyder, 2000; Snyder, 2000).
Desde el año 2002, la literatura se ha centrado más en la perspectiva
organizativa de la Esperanza. En este aspecto, se encontraron relaciones
positivas entre la esperanza y la rentabilidad organizacional (Adams, et al.,
2002), entre la esperanza de los empresarios y su satisfacción con la propiedad
de la empresa (Jensen y Luthans, 2002), entre la esperanza de los líderes y la
rentabilidad de sus unidades, así como la satisfacción y retención de sus
empleados (Peterson y Luthans, 2003), y entre la esperanza de los
trabajadores chinos y el desempeño calificado por el supervisor y el salario por
méritos (Luthans, Avolio, Walumbwa y Li, 2005). Por otra parte, la esperanza
está relacionada positivamente con el rendimiento de los empleados, su
satisfacción en el trabajo, su felicidad en la labor y su compromiso
organizacional (Youssef, 2004).
Según Luthans, Youssef y Avolio (2007), la Esperanza puede mejorarse
a través de diversos enfoques. Uno de estos enfoques es el de las ‘Metas
individuales’: cuando los individuos interiorizan los objetivos, llegan a ser más
comprometidos con ellas; este compromiso incrementará su motivación, su
rendimiento y planificación para alcanzarlas. Otro enfoque es el ‘Estiramiento
de metas’; esto significa diseñar metas bien definidas, medibles y desafiantes,
pero alcanzables. ‘Modular’ es otra manera para mejorar la esperanza; consiste
en romper una meta compleja en módulos o pequeñas sub-metas, fáciles de
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'Involucramiento' de la persona; cuando el individuo recibe poder y autonomía
para tomar decisiones, no sólo se motiva, sino que también fluye un proceso
cognitivo que hace que la persona piense que lo que parecía imposible ahora le
sea posible. Además, el ‘Sistema de recompensas’ puede ser adaptado para
aumentar la esperanza; cuando las recompensas se relacionan con
actuaciones específicas, se le demuestra a la persona que sus acciones
influyen directamente en su reconocimiento, lo que puede resultar en una
mayor motivación. Otro enfoque es darle al individuo el acceso 'recursos
particulares'; con una útil asignación de recursos, los individuos pueden
responder mejor a las situaciones cambiantes y a la incertidumbre, y así
alcanzar sus metas de una manera más eficaz. La ‘Alineación estratégica’ es
también un enfoque importante para mejorar la Esperanza; esto implica alinear
a las personas con sus fortalezas y talentos, proporcionando a cada individuo
un conjunto de diferentes caminos posibles para tener éxito en el trabajo. Y por
último,
pero
no
menos
importante,
los
individuos
pueden
recibir
'Entrenamientos especiales' para el desarrollo de la Esperanza; estos
entrenamientos deben ser prácticos, interactivos y participativos para que sean
eficaces. Un aspecto relevante a tener en cuenta, cuando se entrena la
esperanza, es mantener en alto los niveles de la autoconciencia, la
autorregulación, la autoevaluación y el autodesarrollo del individuo para estar
verdaderamente orientados hacia los objetivos.
Optimismo:
El Optimismo es coloquialmente entendido como la expectativa de
acontecimientos positivos en el futuro; sin embargo, el Optimismo del PsyCap
es ligeramente diferente (Luthans, Youssef y Avolio, 2007). Como un elemento
del PsyCap, ‘Optimismo’ significa que los individuos necesitan relacionar estos
acontecimientos positivos a ciertas razones. Si los individuos muestran altos
niveles de optimismo de PsyCap, ellos interpretaran futuros acontecimientos
como positivos, de largo plazo, integrales y dependientes de sí mismos;
mientras tanto, interpretarán los acontecimientos negativos como dependientes
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Seligman, 1998; Luthans, et al., 2007). Sin embargo, demasiado optimismo podría crear una forma de
pensamiento que relaciona todas las cosas negativas a factores externos,
haciendo caso omiso de los errores de uno mismo, lo que crearía una ilusoria
explosión del ego. Por lo tanto, el Optimismo del PsyCap debe ser realista y
flexible, representando autodisciplina, análisis de eventos, planificación de
contingencia y atención preventiva (Luthans, Youssef y Avolio, 2007).
En la literatura, se ha encontrado que el optimismo se relaciona
positivamente con la salud física y psicológica, con el bienestar, con el autoajuste y con la recuperación (por ejemplo Scheier, et al., 1989; Scheier y
Carver, 1987, 1992; Peterson, 1999; Seligman, 2002). También se ha
demostrado que el optimismo se relaciona positivamente con el rendimiento en
el trabajo (Seligman, 1998; Luthans et al., 2005; Luthans, Avolio, Avey y
Norman, 2007), con las ventas y el liderazgo, entre otros, (por ejemplo
Wunderley et al., 1998; Schulman, 1999; Chemers et al., 2000). El Optimismo puede mejorarse retando a los pensamientos pesimistas,
identificando y afrontando los aspectos negativos y teniendo en cuenta, en
cambio, los más positivos y productivos, con lo que se crearía un optimismo
más realista (Schneider, 2001; Schulman, 1999). Por otra parte, a través de
estrategias de fijación de metas, los individuos pueden entrenarse en el
establecimiento de metas realistas, alcanzables, con las cuales pueda
confiadamente experimentar y alcanzar el éxito (Luthans, Youssef y Avolio,
2007). Estos autores señalan que el optimismo del individuo puede,
generalmente, mejorarse teniendo compasión por el pasado, aprecio por el
presente, y buscando oportunidades para el futuro.
Resiliencia:
Generalmente la Resiliencia es entendida como la capacidad para
recuperarse rápidamente de las dificultades; pero, también significa mejora del
desempeño aún más que antes de que los problemas ocurriesen. Luthans,
Youssef y Avolio (2007) lo llaman "recuperarse e ir más allá". Esto significa que
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globalizado, la Resiliencia se está volviendo un requisito importante a nivel del
individuo, del líder y de la organización.
Masten (2001) encontró que hay activos particulares que pueden
contribuir a tener mayor resiliencia; estos son las habilidades cognitivas, el
temperamento, la auto-percepción positiva, la fe, una actitud positiva en la vida,
la estabilidad emocional, la autorregulación, cierto sentido del humor y el llamar
la atención, o sea, la ‘atractividad’. También, para aumentar la resiliencia, son
muy importantes las relaciones; en este sentido, Masten (2001) destaca la
importancia del cuidado dado a los adultos, de la crianza eficaz, de los pares
pro-sociales y reguladores de normas, y de la eficacia colectiva en la
comunidad, los que dan al individuo la fuerza para "recuperarse" de la
dificultad. En la literatura, la resiliencia se ha estudiado desde la perspectiva del
desarrollo clínico y psicológico, especialmente en relación con la recuperación
post-traumática y la adaptación (Luthans, Youssef y Avolio, 2007). Sin
embargo, la resiliencia ahora también se estudia desde el punto de vista
organizacional.
Luthans, Youssef y Avolio (2007) han encontrado algunas maneras de
mejorar la resiliencia en las organizaciones; éstas pueden ser enfocadas en los
activos, el riesgo o el proceso. Las estrategias centradas en activo desarrollan bienes y recursos que
pueden aumentar la probabilidad de lograr resultados positivos. Una de estas
estrategias es desarrollar el capital humano. Esto puede hacerse mediante la
transmisión de la cultura y los valores empresariales, así como de su
estructura, estrategias y procesos, utilizando políticas de socialización,
orientación o rotación en el trabajo; ello resultará en un desarrollo de la
educación,
la
experiencia,
los
conocimientos,
las
habilidades
y
las
capacidades. Otra estrategia enfocada en activos es el desarrollo del capital
social. Esto puede hacerse a través de la comunicación abierta, la construcción
de confianza, la autenticidad y transparencia, la retroalimentación y el
74 CAPÍTULO 2: CAPITAL PSICOLÓGICO reconocimiento, el trabajo en equipo y las iniciativas de balanceo entre el
trabajo y el disfrute de la vida.
Las estrategias centradas en el riesgo consisten en confrontar y
gestionar eficientemente los factores de alto riesgo, en lugar de evitarlos.
Luthans, Vogelgesang y Lester (2006) recomiendan reducir los riesgos de la
organización para prevenir dificultades o para recuperarse cuando ya están
presentes dichas dificultades. La última forma para mejorar la resiliencia consiste en aplicar estrategias
centradas en proceso. Esto significa identificar, seleccionar, desarrollar,
emplear y mantener la mezcla correcta de activos al manejar los factores de
riesgo. Después de identificar y explicar brevemente cada elemento PsyCap, lo
procedente es soportar el concepto de PsyCap como un todo integral, de tal
manera que muestre que el PsyCap es más que solamente la suma de estos
elementos.
2.4 Capital Psicológico Total A pesar de que cada elemento es relevante para comprender el
concepto de Capital psicológico, es importante tener en cuenta que el PsyCap
global es mayor que la suma de sus elementos (Luthans, Avey, Avolio y
Combs, 2006; Luthans, Youssef y Avolio, 2007). Por consiguiente, la Autoeficacia, el Optimismo, la Esperanza y la Resiliencia se afectan mutuamente, y
el desarrollo de una muy probablemente mejorará algunas de las otras. Por lo
tanto, si un individuo mejora uno de los cuatro elementos, su nivel general de
PsyCap aumentará (Luthans, Youssef y Avolio, 2007). A este efecto, Luthans, Avolio, Avey y Norman (2007) demostraron que
el PsyCap tiene una relación más coherente con el rendimiento y la satisfacción
laboral que los elementos que lo componen. También, en un estudio que
relaciona el PsyCap con el rendimiento creativo del empleado, los autores
establecen que "el PsyCap predice siempre el incremento del rendimiento
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Avey y Luthans, 2011, p. 9).
2.5. Validez del constructo Capital Psicológico Como se explicó anteriormente, el constructo PsyCap consta de cuatro
capacidades únicas (auto-eficacia, optimismo, esperanza y resiliencia). Cada
una de estas capacidades suma una única varianza a la construcción del
PsyCap y contribuye a aumentar su nivel general (Luthans, Avey, Avolio y
Combs, 2006; Luthans, Youssef y Avolio, 2007). El hecho de que todas las
capacidades del PsyCap sean conceptual y empíricamente diferentes entre
ellas demuestra que ellas formen una validez discriminante (por ejemplo,
Magaletta y Oliver, 1999; Carifio y Rhodes, 2002; Bryant y Cvengros, 2004;
Luthans, Avolio, et al., 2007). Sin embargo, estas cuatro capacidades también conectan entre sí,
formando un constructo integrado, llamado PsyCap. La investigación
conceptual sobre PsyCap (por ejemplo, Luthans y Youssef, 2004; Avolio y
Luthans, 2006; Luthans, Avolio, Norman y Avey, 2006; Luthans, Youssef, et al.
2006; Avey, Luthans y Mhatre, 2008; Luthans, Avey, Avolio y Peterson, 2010) y
la investigación empírica en PsyCap
(por ejemplo, Luthans, et al., 2005;
Luthans, Avey, et al., 2006; Luthans, Avolio, et al. 2007; Avey, Luthans y
Jensen, 2009; Sweetman, Luthans, Avey y Luthans, 2011) demuestran que las
cuatro capacidades están muy relacionadas entre sí; comparten un vínculo
subyacente a través del cual forman un constructo multidimensional nuclear de
segundo orden llamado PsyCap (Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007). Esto
significa que la auto-eficacia, el optimismo, la esperanza y la resiliencia, aparte
de demostrar la validez discriminante, comprometen también una validez
convergente.
Además, hay un creciente conjunto de estudios que miden y analizan el
PsyCap en una amplia gama de organizaciones de diferentes países,
abordando diferentes poblaciones e incluyendo diferentes variables. Por
ejemplo, se han realizado estudios que han medido el PsyCap individual,
relacionándolo con el desempeño en el trabajo, la satisfacción y el compromiso
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sección 2.2).
Sin embargo, aparte del PsyCap individual, el PsyCap colectivo también
ha sido analizado y se ha aplicado al desempeño a nivel de grupo y al
comportamiento ciudadano organizado (Walumbwa, Luthans, Avey y Oke,
2011). De otro lado, el PsyCap no sólo se ha medido sino también ha sido
desarrollado a través de micro-intervenciones (Luthans, Avey, Avolio y Combs,
2006; Luthans, Avey, Avolio y Peterson, 2010) y a través de entrenamiento
empleando la web (Luthans, Avey y Patera, 2008) para probar mejoras en los
niveles individuales de PsyCap, utilizando grupos experimentales que
analizaron grupos de administradores, estudiantes y trabajadores adultos. Más
aún, Luthans, Youssef y Avolio (2007, pp. 212) afirman que los "resultados
alentadores han sido obtenidos con muestras diversas, tales como ingenieros y
técnicos en una gran empresa aeroespacial, ejecutivos de una empresa de
logística, personal de enfermería en un hospital, empleados en una empresa de
servicios de seguros, trabajadores de una empresa manufacturera, directivos
de una franquicia de comida rápida, empresarios y propietarios de pequeñas
empresas, ingenieros de la tecnología de información, empleados del gobierno
federal, estatal y local, y muchos otros (...) ". Además, el PsyCap ha sido
analizado transculturalmente con trabajadores de fábrica en China (Luthans,
Avolio, Walumbwa y Li, 2005), el componente de la auto-eficacia se ha
estudiado en el sudeste asiático (Luthans, Zhu, et al., 2006) y en Asia Central
(Luthans e Ibrayeva, 2006), el componente de esperanza ha sido analizado con
líderes organizacionales en África (Luthans, Van Wyk, et al., 2004) y también
en el Medio Oriente (Youssef y Luthans, 2006). Estos son sólo ejemplos de la
gran variedad de muestras y contextos utilizados en los estudios de PsyCap. El
aspecto relevante aquí es que generalmente confirman los mismos resultados
positivos que la teoría de la PsyCap predice (Luthans, Youssef y Avolio, 2007);
por lo tanto favorecen la generalización y la replicación de resultados entre una
amplia gama de entornos. Esta diversidad, por lo tanto, muestra evidencia de la
validez externa de la construcción de PsyCap (Luthans y Youssef, 2007).
El PsyCap es un constructo de orden superior (Lurhans, Avolio, Avey y
Norman, 2007). Las teorías psicológicas de recursos (por ejemplo, Hobfoll,
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individuales como en este caso, los elementos del PsyCap, necesitan ser
tratados como parte de un constructo en lugar de hacerlo individualmente. Por
consiguiente, estos recursos psicológicos han demostrado ser de una
naturaleza interactiva y sinérgica (Luthans, Youssef y Avolio, 2007). Otro aspecto que contribuye a demostrar que el PsyCap es un
constructo de base es que el PsyCap considera tanto el capital humano como
el capital social y en su conjunto también es mayor que el capital humano y
social individualmente (Luthans, Youssef y Avolio, 2007). En este sentido, el
capital humano se refiere a ‘lo que sabes’ e incluye conocimientos, habilidades,
capacidades técnicas y experiencia; mientras que el capital social se refiere a
‘a quién conoces’ e incluye las redes sociales de apoyo y relación (por ejemplo,
Coleman, 1988, Wright y Snell, 1999; Adler y Kwon, 2002). El PsyCap incluye
ambos aspectos, pero va más allá, teniendo en cuenta también ‘lo que estás
llegando a ser’, que es justamente el tema de poder desarrollar el PsyCap
(Luthans, Youssef y Avolio, 2007). Así, el hecho de que el PsyCap, en su
conjunto, sea mayor que la suma de sus partes (capital humano y capital
social) puede ser otra evidencia para confirmar que el PsyCap es un constructo
confiable.
Adicionalmente, hay otra característica que muestra que el PsyCap es
una constructo nuclear, es que tiene su propio programa de medición y
desarrollo (Luthans, Youssef y Avolio, 2007). Antes de crear el concepto de
PsyCap, los elementos fueron, cada uno, medidos a través de sus escalas
estándares individuales. No obstante, como el PsyCap ha demostrado ser un
constructo nuclear de orden superior, Luthans y sus colegas desarrollaron y
validaron una escala de medición de PsyCap especialmente diseñada para el
uso en individuos dentro de las organizaciones (Luthans, Avolio, et al., 2007;
Luthans, Youssef, et al. 2007). Esta escala la denominaron el ‘cuestionario de
PsyCap’, que se explicará más adelante, en la sección 2.7. Por otra parte, la
posibilidad de entrenar y desarrollar el nivel general de PsyCap a través de la
llamada ‘intervención del PsyCap’ también apoya la idea de que el PsyCap es
un constructo fundamental; esta característica se explicará con más detalle en
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fundamental, de orden superior, que incluye validez discriminante y
convergente entre sus elementos, que muestra validez externa, y que posee
una amplia gama de razones para ser considerado como un constructo
confiable.
2.6. Desarrollo del Capital Psicológico Una de las particularidades que hacen PsyCap tan especial e importante
para la administración es que puede ser desarrollado y entrenado, como ya se
observó con anterioridad. El PsyCap y sus elementos son constructos del tipo
‘como de estado’. Avey, Luthans y Mhatre (2008, pp. 707) apuntan sobre el
estado que "entender la distinción del ‘como de estado’ es vital, no para sólo la
investigación, sino también para el uso del PsyCap (por ejemplo para la
selección de personal o para su desarrollo)".
La figura 2-2 representa la distinción de estado-rasgo sobre las
variables, que tantas veces se menciona en la literatura de investigación
(Luthans, Youssef y Avolio, 2007; Luthans y Youssef, 2007; Luthans, Avey y
Patera, 2008; Avey, Luthans y Mhatre, 2008; Avey, Luthans, Jensen, 2009;
Walumbwa, Luthans, Avey y Oke, 2011). Ella muestra que los elementos
PsyCap se encuentran dentro de las construcciones de tipo ‘de estado’,
indicando que son relativamente abiertas al desarrollo y también maleables.
Esto significa que el PsyCap es más permanente que las variables de ‘estados
puros’, que son de aparición momentánea y cambiable, pero al mismo tiempo
son más temporales y cambiables que los constructos tipo ‘como de rasgo', que
son bastante fijos y difíciles de cambiar. También indica que PsyCap es
bastante distante de los constructos tipo ‘rasgos fijos’ que tienden a ser muy
difíciles de cambiar. Particularmente el PsyCap ha mostrado empíricamente su
naturaleza del tipo ‘como de estado' a partir de confiabilidades de prueba y reprueba, con indicadores de 0,52, mientras que el "estado puro" de las
emociones positivas ha obtenido 0,46, la dimensión de personalidad Big 5 ha
sido 0,76 y las autoevaluaciones básicas 0,87 (Luthans y Youssef, 2007). 79 CAP
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80 CAPÍTULO 2: CAPITAL PSICOLÓGICO Como lo explican Luthans, Youssef y Avolio (2007), durante la microintervención, las actividades de grupo y las discusiones sobre cada uno de los
elementos del PsyCap se llevan a cabo. Por ejemplo, para mejorar el nivel de
Esperanza los participantes tienen que establecer objetivos, relacionados con
el trabajo, que son importantes para ellos individualmente, y que sean
relativamente retadores y que tengan claros su inicio y su final. En
consecuencia, tienen que generar diversas vías para alcanzar estas metas e
identificar los diversos obstáculos que deben enfrentar.
Después de este ejercicio, tienen que compartir sus objetivos con los
compañeros de grupo para recibir retroalimentación de ellos. Estos pares darán
ideas adicionales sobre las vías para obtener los objetivos y posibles
obstáculos que puedan surgir.
Establecer metas, encontrar formas efectivas de llegar a ellas, planificar
el tratamiento de los obstáculos, y recibir ayuda y apoyo de sus compañeros,
por lo general da a los participantes expectativas positivas para el logro de sus
objetivos. Las expectativas negativas, sobre objetivos que son difíciles de
lograr se desafían, pensando en maneras alternativas de lograrlos. En la
expectativa y planificación del éxito, los participantes obtendrán un mayor nivel
de Optimismo.
Para aumentar el nivel de Auto-eficacia los participantes necesitan dividir
el camino hacia el logro de la meta en sencillos pasos (‘etapa por etapa’),
creando tareas y objetivos secundarios. Esto hace llegar a la meta de una
manera más realista y accesible, lo que alienta a los participantes a tomar
acción y fijar sus propios objetivos a diario. Además, al observar cómo otros
compañeros se aproximan a sus objetivos (aprendizaje vicario), motiva a los
participantes a hacer lo mismo. Después de identificar las medidas necesarias,
los compañeros de grupo retroalimentan al participante sobre la planificación
de tiempos y actividades.
Por último, para mejorar la Resiliencia, los participantes tienen que
identificar los recursos (talentos, habilidades y redes sociales) que poseen para
lograr los objetivos que se habían marcado previamente; después de esto, los
81 CAPÍTULO 2: CAPITAL PSICOLÓGICO compañeros deben añadir algunos recursos más a la lista que ha hecho el
participante.
Por otra parte, los participantes tienen que generar planes para evitar los
obstáculos que habían identificado o reducir su posible relevancia para el
futuro. Así, toman conciencia de sus actitudes hacia los problemas y aprenden
a centrarse en sus recursos personales y en las maneras de superar los
obstáculos.
Generalmente, después de las micro-intervenciones, los individuos
tienden a mostrar un aumento de 2% en su nivel de PsyCap (Luthans, Avey,
Avolio y Combs, 2006). El PCI fue probado en los estudiantes y los administradores, donde los
resultados demostraron un aumento en sus niveles de PsyCap (Luthans, Avey,
Avolio y Combs, 2006). En concordancia con ello, Luthans, Avey y Patera
(2008) desarrollaron un programa de entrenamiento básico de dos horas en la
web, que también aumenta los niveles de PsyCap de adultos que trabajan.
Luthans, Avey, Avolio y Peterson (2010) llevaron a cabo otro estudio y
encontraron que el PCI no solo estuvo relacionado en forma positiva con los
niveles de PsyCap, sino también con el desempeño en el trabajo. Por lo tanto,
estos estudios implican que hay formas relativamente rápidas y fáciles para
mejorar los niveles de PsyCap de los individuos de una organización. En cuanto a la teoría, sin embargo, Avey, Luthans y Mhatre (2008)
observan que esta distinción de estado-rasgo es una dicotomía algo limitante.
Por el contrario, proponen considerar los estados y los rasgos de
comportamiento organizacional positivo según su "grado de estabilidad";
claman por investigación longitudinal en el campo del comportamiento positivo
organizacional para evaluar en qué condiciones el constructo es realmente del
tipo ‘como de estado’.
2.7. Medición de Capital Psicológico (PCQ) 82 CAPÍTULO 2: CAPITAL PSICOLÓGICO Uno de los objetivos claves en la creación del concepto de PsyCap era
que debía tener una medida válida y confiable (Luthans, Youssef y Avolio,
2007). Por lo tanto, se diseñó un completo y exhaustivo cuestionario de 24
peguntas para medir el nivel de PsyCap de cada individuo (Luthans, Avolio,
Avey y Norman, 2007). Le llamaron "Cuestionario de PsyCap" (PCQ). Con el fin de maximizar la tasa de respuesta voluntaria de la PCQ, se
creó un cuestionario relativamente corto y consistente, allegando el menor
número de escalas de investigaciones para soportarlo. Los autores incluyeron
el número de artículos mínimo, pero suficiente, para demostrar la validez y
confiabilidad del cuestionario.
El contenido de las preguntas se basa en escalas de medición existentes
de la psicología positiva, validadas y publicadas. Para la Auto-eficacia se utilizó
la medición de Parker (1998); para la Esperanza, la medición de Snyder, et al.
(1996); para el Optimismo, la medición de Scheier y Carver (1985); y para la
Resiliencia, la medición de la Wagnild y Young (1993). Estas escalas,
originalmente de uso clínico, no parecían ser fácilmente aplicables a las
organizaciones (López & Snyder, 2003). Sin embargo los creadores del PCQ
seleccionaron cuidadosamente los elementos útiles para su cuestionario,
aseguraron la validez de su contenido y la confiabilidad del mismo (Luthans,
Youssef y Avolio, 2007). Al final se seleccionaron seis preguntas para la
medida de cada elemento, adaptando el léxico al contexto organizacional y al
constructo de ‘como de estado’. Finalmente, las respuestas de cada elemento
se pusieron en una escala de Likert.
Cada una de las escalas de medición que se han utilizado había
mostrado un alto apoyo psicométrico. No obstante, se condujo un exhaustivo
análisis sobre el PCQ una vez fue terminado. Se realizó el correspondiente
análisis factorial exploratorio y confirmatorio, que junto con la fiabilidad a través
de cuatro muestras diversas ofreció un importante apoyo psicométrico para el
PCQ (Luthans, Youssef y Avolio, 2007).
En nuestro trabajo utilizamos el PCQ con una escala tipo Likert de 7
opciones. Para su uso, con fines eminentemente investigativos suscribimos un
acuerdo con sus representantes, Mind Garden Inc., cuya copia incluimos en
83 CAPÍTULO 2: CAPITAL PSICOLÓGICO este documento (ver Anexo 1). El acuerdo incluye la traducción del Inglés al
Español, adecuado al léxico del objeto de estudio y a la localidad en Colombia.
Así mismo, en la sección 7.4.3 se incluye una muestra del cuestionario (según
indicaciones suscritas en el acuerdo).
2.8. Implicaciones del Capital Psicológico "El PsyCap hace una gran recorrido por quién eres, qué crees que
puedes hacer, qué haces y quién puedes llegar a ser" (Luthans, Youssef y
Avolio, 2007, pp. 33). Permite desarrollar el capital humano dentro de la
organización y contribuye a la obtención de un amplio conjunto de resultados
deseables como rendimiento, satisfacción y compromiso, entre otros. Las organizaciones de hoy no están obteniendo el máximo provecho de
su recurso humano (Avolio, 2005). Como resultado, muchas veces las prácticas
de Recursos Humanos (HR) dependen de las tendencias administrativas, de la
disponibilidad de recursos y de las políticas organizacionales, que a menudo
dan lugar a la ignorancia y a la limitada inversión en desarrollo de HR (Luthans,
Youssef y Avolio, 2007). Especialmente en estos tiempos, cuando las
organizaciones están experimentando los efectos de la globalización
(inestabilidad general, inseguridad y poca flexibilidad), es importante obtener
una ventaja competitiva a largo plazo. Las organizaciones que invierten en la
inimitabilidad de sus capitales humano, social y psicológico tendrán una buena
oportunidad para disfrutar de una ventaja competitiva a largo plazo (Pfeffer,
1998; Luthans y Youssef, 2004). A este respecto, Luthans, Avey, Avolio y
Combs (2006, pp. 391) establecen que “desarrollar el PsyCap dentro de la
organización podría resultar en ventaja competitiva". En esta vía Luthans, Youssef y Avolio (2007) han encontrado una forma
de calcular el 'Retorno del Desarrollo', en el caso del aumento de PsyCap en la
organización. Firmas globales (de la lista del top 10 de Forbes del año 2000)
pueden tener alrededor de USD 39 billones de ingresos anuales por ventas y
USD 2 billones de sus beneficios anuales explicados por el PsyCap. Acogiendo
el aumento de 2% en el PsyCap de las personas a través de las microintervenciones, pueden aumentar ventas en alrededor de USD 774 millones,
84 CAPÍTULO 2: CAPITAL PSICOLÓGICO con un incremento en el beneficio anual de alrededor de USD 45 millones. En
las empresas medianas, que tienen una capitalización de mercado entre USD 1
y 4 billones, unos USD 585 millones de ventas anuales se pueden explicar por
el PsyCap; por lo tanto, con un aumento de 2% en PsyCap estas pueden ser
aumentadas en 11,7 millones de dólares anualmente. En las pequeñas
empresas que tienen ventas entre USD 58 y 475 millones, pueden explicarse
alrededor de 72,25 millones de dólares de ventas anuales por el PsyCap y esta
cifra puede incrementarse alrededor de USD 1,48 millones anuales con las
micro-intervenciones de PsyCap. Como se puede ver, el PsyCap puede ser un concepto muy importante
para tener en cuenta en la gestión de cualquier tipo de organización, no sólo
por la rentabilidad financiera, sino también por la estabilidad a largo plazo y la
competitividad que crea.
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EL APRENDIZAJE EN LA ORGANIZACIÓN
3.1 Introducción
Aunque Cyert y March (1963) o Cangelois y Dill (1966) pueden ser
referidos como los pioneros del concepto de aprendizaje de la organización,
éste surge realmente en la década de 1980 (Garratt, 1986), atribuyendo el real
protagonismo a Peter Senge (1990). Su desarrollo, basado en el trabajo de
Argyris y Schön (1974, 1978), establece el aprendizaje del trabajo visto desde
una perspectiva de sistemas, la cual incluye, no solo la noción de un ciclo
continuo de reflexión crítica, el empoderamiento de los individuos en el lugar de
trabajo, el énfasis en comunicación, sino también, el aprovechamiento de la
energía a través del compromiso y conocimiento de trabajo en equipo, que
promueve la consulta y el diálogo (Watkins y Marsick, 1993). Más aún, el
concepto del aprendizaje en la organización se sitúa en el desarrollo del
conocimiento como capital humano y se constituye ahora en la principal fuerza
productiva del capitalismo contemporáneo (Casey, 2003).
La complejidad, y aún la divergencia de enfoques, son inherentes al
aprendizaje organizacional, debido fundamentalmente a que los investigadores
han realizado sus trabajos en diferentes dominios (Crossan et al., 1995). Por
ejemplo, Olsen (1985) enfoca el ámbito eminentemente gerencial, Hubber
(1991) trabaja la perspectiva de procesamiento de la información en el
aprendizaje organizacional, mientras que Nonaka y Takeuchi (1995) se enfocan
en la innovación en el diseño de de productos.
Preguntas como las siguientes tratan de ser respondidas por las
investigaciones: ¿Cómo aprendemos?, ¿Lo hacemos a través de la
participación?, ¿Qué desencadena los procesos de aprendizaje?, ¿Cómo son
ellos?, ¿Cuáles, acción y pensamiento o mente y cuerpo en nuestras prácticas
de aprendizaje colectivo?;
en fin, que
Wenger (1997) llega a describir
repetidamente el aprendizaje como la ley de la vida, convirtiéndose en una
iniciativa popular para responder a las condiciones ambientales inestables por
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exploración, la experimentación y el riesgo como sus elementos fundamentales
(Bokeno et al.).
Dicho aprendizaje emerge cada vez más como una iniciativa viable de
cambio para la supervivencia (Senge, 1990a) intentando hacer uso productivo
de la forma de organización flexible mediante el poder colaborativo en los
procesos internos, la flexibilidad en sus formas sustantivas, como respuesta
transformacional a las turbulentas condiciones ambientales, esto es, aprender a
aprender (Argyris y Schön, 1978). Las organizaciones de aprendizaje se han
descrito como sistemas de auto renovación continua, en las cuales el cambio
es un proceso rutinario y no un resultado o un fin (Marshall, Mobley y Calvert,
1995). Se debe fomentar la experimentación, la toma de riesgos, la apertura, el
pensamiento sistémico, la creatividad, la autenticidad, la imaginación y la
innovación (Kofman y Senge, 1993; McGill & Slocum, 1993; McGill, Slocum y
Lei, 1992).
El Aprendizaje Organizacional se propone como un fenómeno ‘de arribaabajo y de abajo-arriba’ en toda la organización (Kim, 1993; Meen Y Keough,
1992), que, para tener éxito debe ser tejido en las prácticas cotidianas de ella
(Denton y Wisdom, 1991; Ryan, 1995). Lograr este tejido es crucial. Autores del
aprendizaje organizacional y observadores de cambio organizacional parecen
estar de acuerdo que para tener más éxito que la cultura que nos precedió, el
aprendizaje ha de convertirse en parte integral de la organización, al punto que
se perciba como un elemento invisible (Ryan, 1995). No obstante, tejerlo es
complicado. Ciertamente la difusión de los principios o disciplinas de la
organización del aprendizaje, de la habilidad personal, del equipo de
aprendizaje, de compartir la visión, de trabajar con modelos mentales y
pensamiento sistémico es algo que fácilmente logra mediante métodos
tradicionales, seminarios, talleres, y formación interna. Por el contrario, la
difusión generalizada de prácticas de aprendizaje organizacional que
incorporan y emplean los principios de formas que habitualmente estimulen su
uso sigue siendo difícil. Entonces, ¿cómo podría ser el aprendizaje en la
organización el gran medio de cambio sustancial que pretende ser?
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Relevancia del Aprendizaje en la Organización
Indiscutiblemente el Aprendizaje Organizacional es sumamente atractivo
para las empresas que buscan construir organizaciones altamente flexibles,
capaces de operar competitivamente en el entorno externo, en constante
cambio, y comprometidos con una rápida respuesta a las necesidades del
mercado y del entorno. Hoy se consideran cuatro elementos claves para su
desempeño: la estrategia organizacional, el abordaje de problemas técnicos y
estructurales; los procesos de aprendizaje humano y la gestión de recursos
humanos centrada en la flexibilidad y capacidad de respuesta (Grieves, 2000).
La influencia de la organización que aprende, y que por lo tanto va más
allá de lo estándar, en el sector de negocios ha sido demostrada en varios
otros, encontrados principalmente en la literatura profesional de la salud, los
servicios sociales y la educación (Kurtz, 1998; Gould, 2000; Carnochan y
Austin, 2001; Gould y Baldwin, 2004; Hawkins y Shohet, 2006).
El Aprendizaje Organizacional ofrece una variedad de perspectivas
sobre la organización del aprendizaje en el trabajo social (Gould y Baldwin,
2004). Aspectos de la estrategia de negocio se han adoptado con gran
entusiasmo en esta disciplina (Harris, 2003) y aún en las organizaciones del
sector público (Grieves, 2000).
Sin
embargo
la
crítica
de
esta
conceptualización
expone
consistentemente cuatro puntos débiles: la dominación de la organización
como el sitio de aprendizaje (Field, 1997; Fenwick, 1998), el papel dominante
de los administradores (Coopey, 1996; Fenwick, 1998); el problema del
empoderamiento de los trabajadores (Field, 1997; Owenby, 2002; Casey,
2003); y el aprendizaje de la preponderancia de las aproximaciones
instrumentales en el lugar de trabajo (Battersby, 1999; Reich, 2002).
En efecto, la dependencia de la organización como un sitio para el
aprendizaje conduce al enfoque consecuente de que los procesos de
aprendizaje ocurren dentro de la cultura actual de la organización. Esta, a
menudo refleja las hipótesis y las lecciones del pasado, y esto es probable que
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(Field, 1997): los sistemas de remuneración y reconocimiento, los enfoques a
los conflictos, los procesos, el diseño del lugar de trabajo, el papel de
supervisores, etc. pueden perpetuar el control orientados a formas operativas
mucho más retrógrada,s aún después de que la organización haya gestionado
un esfuerzo genuino de apoyo al aprendizaje (Field, 1997).
El segundo punto que esta crítica plantea es que el Aprendizaje
Organizacional establece un papel muy dominante para directivos, mientras el
papel de trabajadores ha de ser subordinado (Coopey, 1996; Fenwick, 1998;
Owenby, 2002). Hay dos aspectos ligados a ello: el primero representa un
cambio hacia un mayor control de los trabajadores, quienes deberán aprender
a servir a los imperativos gerenciales (Olsson, 2006) y el
segundo, un
alejamiento de la clásica noción de la educación obrera, centrada más en la
amplia participación social y democrática (Casey, 2003). En las organizaciones
practicantes del aprendizaje corporativo, la administración ejerce un monopolio
del lenguaje; lo hace a través de las declaraciones de la misión corporativa, la
visión, los valores, los objetivos estratégicos del negocio y los objetivos de
aprendizaje formal y los programas de formación (Owenby, 2002). Así los
objetivos de aprendizaje se deciden lejos de los estudiantes y de los
consumidores, silenciando sus voces. En una vertiente similar, Fielding (2001)
sugiere que los elementos de poder que refiere Senge (1997) toman mucho
peso en la armonización de las capacidades del diálogo, mientras fallan en
localizar el proyecto de aprendizaje organizacional en una realidad que es
social, política e históricamente contestataria.
La tercera crítica recae sobre los empleados, quienes también pueden
ser muy cuidadosos acerca de tomar el papel de aprendices empoderados. En
su investigación, Field (1997) demostró que los trabajadores se acercaron con
cierta ansiedad a los cambios en la cultura de trabajo, debido a la subyacente
necesidad de mantener su seguridad de empleo, tanto en organizaciones muy
jerárquicas como en las más sutiles. Sin el reconocimiento de los diferenciales
de poder, la dependencia del "diálogo abierto" para el aprendizaje puede ser
inestable. Owenby (2002) considera que existe un riesgo de autoengaño
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comprometerse a descubrir las relaciones de poder oculto y eliminar el exceso
de control.
La cuarta crítica enfoca el énfasis que se tiene en la resolución de
problemas y el conocimiento instrumental conocimiento como una mercancía.
Fenwick (1998) sugiere que hay un enfoque en “saber cómo”' en lugar de
"aprender lo que", y que no hay ningún currículo explícito; por el contrario, el
compromiso con el largo plazo se pospone para cumplir con objetivos de corto
plazo con el fin de mantener el cambio. Esto pondría en peligro la apropiación
del
aprendizaje
de
los
trabajadores
para
promover
los
objetivos
organizacionales y el valor de aprender por sí mismo de una forma auto-dirigida
y libre de manipulación. En este contexto, otros tipos de conocimiento, como el
cultural, el transformativo y el personal, por ejemplo, pueden ser relegados a la
dimensión de los intereses de la empresa privada.
El resumen de la crítica de la organización del aprendizaje se basa en el
manejo del poder y en la Agencia, esto es sobre quien establece la agenda de
aprendizaje, como lo sugiere Casey (2003). Por su parte, Reich (2002) sostiene
que la organización del aprendizaje no es otra cosa que una tecnología
utilizada para implementar la gestión neoliberal a través de la administración de
su práctica para fines corporativos. Entre sus conclusiones, sugiere como
consecuencia de la organización del aprendizaje, la desestabilización de su
misma noción, esto es, operada en técnicas neutrales, rociando la visión y la
salud de la firma entre los trabajadores y consiguiendo el aumento de la
productividad para la organización. Sin embargo, Baldwin (2004) reconoce que
los problemas con el aprendizaje de las organizaciones son de índole
mecánica; su principal argumento es que hay un paradigma de choque en
términos de aproximaciones para la aplicación, por ejemplo en la direcciones
‘arriba-abajo’, y ‘abajo-arriba’ y así en todas.
A pesar de toda la discusión precedente, la importancia del Aprendizaje
Organizacional para la supervivencia y funcionamiento eficaz de la empresa ha
sido muy destacada en la literatura (por ejemplo, Argyris y Schön, 1996; Senge,
1990; Zahay y Handfield, 2004). Particularmente interesante ha resultado para
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muy turbulentos (Spicer y Sadler Smith, 2006; Wyer y Mason, 1998), por lo
que este campo ha atraído a un número creciente de trabajos académicos
(Anderson y Skinner, 1999; Cope, 2003; Cope y Watts, 2000; Chell, 2000;
Deakins y Freel, 1998; Ekanem y Smallbone, 2007; Gibb, 1997; Penn et al.,
1998; Spicer y Sadler Smith, 2006; Taylor y Pandza, 2003; Zhang et al., 2006).
Una consecuencia muy deseable del Aprendizaje Organizacional es la
innovación. Hay unanimidad entre académicos y profesionales, en considerar la
innovación como un elemento básico para el crecimiento económico y para la
mejora de la competitividad en los mercados cada vez más globalizados (por
ejemplo, Damanpour y Gopalakrishnan, 2001; Bello et al., 2004; Shipton et al.,
2006). De hecho, numerosos trabajos empíricos han encontrado evidencias
que apoyan una relación positiva entre el Aprendizaje Organizacional y la
innovación (por ejemplo, Alegre y Chiva, 2008; Aragón-Correa et al., 2007;
Calantone et al., 2002; Hult et al., 2004; Zahay y Handfield, 2004).
La investigación ha confirmado que los factores facilitadores de
aprendizaje organizacional crean un clima innovador en la firma (Alegre y
Chiva, 2008; Aragón-Correa et al., 2007). Dichos
factores son
las
características organizativas y de gestión que permiten que una organización
aprenda (Goh y Richards, 1997) y tradicionalmente han sido subrayados por
una extensa literatura sobre el aprendizaje organizacional (por ejemplo, Goh y
Richards, 1997; Hult y Ferrell, 1997; Gatignon et al., 2002; Jerez-Gómez et al.,
2005; Chiva et al., 2007).
El Aprendizaje Organizacional promueve la experimentación a través de
la búsqueda de soluciones innovadoras a los problemas (Nevis et al., 1995;
Dishman y Pearson, 2003), apoya la creatividad (Sánchez y Mahoney, 1996),
mejora la tolerancia el fracaso (Sitkin, 1996), aumenta la capacidad de
entender y aplicar nuevos conocimientos (Damanpour, 1991), mejora las
relaciones con el entorno (Bapuji y Crossan, 2004) y facilita el cuestionamiento
de grandes y anquilosados supuestos organizacionales y estratégicos (Senge,
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crear un clima de alta competitividad en la organización.
En fin, la literatura muestra un entendimiento general que defiende la
gestión eficaz del Aprendizaje Organizacional y del Conocimiento como valiosa
fuente de competitividad organizacional (Pettigrew y Whipp, 1991; Hamel y
Prahalad, 1994). Además, considerando las relaciones positivas que el
Aprendizaje Organizacional tiene con todo tipo de resultados deseables, se
demuestra su relevante condición dentro de la gestión organizativa.
3.3
Aprendizaje Organizacional, Organización del Aprendizaje
y Organizaciones que Aprenden
El término Organización del Aprendizaje (LO, por sus siglas de su
nombre en inglés, Learning Organiztion) se puede aplicar claramente a las
instituciones educativas. El trabajo de Neefe (2001) es un ejemplo amplio de
trabajos de investigación en la identificación de las universidades como
entidades de LO. De otro lado, se afirma que la organización que aprende es la
que es capaz de alcanzar la ventaja competitiva (Goh, 2003; Senge, 1990).
Garvin (1993) la define como una experta en crear, adquirir y transferir
conocimiento
y
modificar
su
comportamiento
para
reflejar
nuevos
conocimientos y puntos de vista.
Se puede inferir, entonces, que el aprendizaje organizacional involucra
las formas (organización del aprendizaje) y los objetivos (organizaciones que
aprenden). En esta dirección, hay quienes se inclinan a utilizar los términos
indistintamente, dado su común objetivo (Tsang, 1997); así, las actividades que
llevan a cabo las organizaciones pueden denominarse como organización del
aprendizaje mientras que el aprendizaje organizacional puede ser distinguido
como el involucramiento de esfuerzos deliberados para mejorar el aprendizaje
en la organización. Simplificando, la relación entre los dos puede describirse
como una organización del aprendizaje es conveniente para el aprendizaje
organizacional (Tsang, 1997).
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práctica
debido
su
impacto
explícito
en
la
mejora
del
desempeño
organizacional. (Easterby-Smith, 1997). Más aún, Senge (1990) lo declara
como el vehículo para mantener la competitividad, resaltando su papel en la
mejora del desempeño organizacional y el mantenimiento de la ventaja
competitiva. Otros autores, como McGill y Slocum (1992), Goh (1998), Gephart
y Marsick (1997) también han investigado sobre los factores contextuales
inherentes al aprendizaje organizacional.
La organización de aprendizaje es un esfuerzo de desarrollo de recursos
humanos y se considera una intervención para transformación organizacional
dentro del dominio de desarrollo organizacional (Desimone, Werner y Harris,
2002).
Cyert y March (1963) podrían ser referidos como los pioneros en el
concepto
de
aprendizaje
organizacional
(OL).
Consideraron
que
las
organizaciones en el contexto del comportamiento como sistemas adaptativos.
Este comportamiento adaptativo se basa en rutinas que incluyen la forma, las
normas, procedimientos, convenciones, estrategias y tecnologías alrededor de
cómo las organizaciones se construyen y funcionan (Levitt & Marzo, 1988).
Congellosi y Dill (1965) toman el punto de vista de Cyert y March (1963) con
respecto a las organizaciones como sistemas adaptativos y comportamiento
organizacional pero observaron que no tuvieron en cuenta la interacción entre
individuo o subgrupo de aprendizaje y el sistema total de aprendizaje;
recomiendan atención sobre este mecanismo.
Siguiendo en este derrotero, Fiol y Lyles (1985) identificaron cuatro
factores contextuales que facilitan el aprendizaje: la cultura corporativa propicia
para el aprendizaje; la estrategia que permite flexibilidad; la estructura de la
organización que permita la capacidad de innovación y nuevas ideas; y el
medio ambiente propicio.
La cultura se compone de creencias compartidas, las ideologías y las
normas que influyen toma acción organizacional. Estas creencias compartidas
dirigen la estrategia y la organización en el cambio, configurando el aprendizaje
en las organizaciones, que a menudo implica una amplia reestructuración de
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aprendizaje debe diseñarse para fomentar el aprendizaje y la toma de
conciencia reflexiva. Es recomendable un entorno que equilibre el cambio en el
status quo y la continuidad de las políticas, porque aprendizaje se produce
cuando se crea una tensión entre la constancia y el cambio.
De Geus (1988) ha establecido el aprendizaje como planificación,
afirmando que el verdadero objetivo de la planificación no es hacer planes sino
cambiar los modelos mentales. Él, como Argyris y Schön (1978) sostienen que
el aprendizaje
institucional puede acelerarse, y que al compartir el
conocimiento individual y los modelos mentales se le da vida a un lenguaje
común.
Entre
las
propuestas
específicas
de
fomento
al
aprendizaje
organizacional podemos mencionar la de Garvin, Edmondson y Gino (2008),
quienes sugieren tres bloques de construcción para la organización aprendizaje
y adaptabilidad a tomar lugar: un ambiente de aprendizaje solidario, procesos y
práctica concretas de aprendizaje, y un liderazgo que permita el reforzamiento
permanente a través del diálogo y el debate.
Senge (2006), por su parte, apunta a cinco disciplinas como base de
fomento del aprendizaje en la organización; la primera está relacionada con el
crecimiento personal y el aprendizaje, la segunda con los modelos mentales
para desafiar los supuestos claves acerca de negocio; la tercera tiene que ver
con el proceso de alineamiento y desarrollo de la capacidad de un equipo para
crear los resultados de sus miembros; la cuarta trabaja sobre el enfoque y la
energía para el aprendizaje y la asunción de riesgos; la quinta corresponde al
pensamiento sistémico, la visión holística, que permite ver las relaciones, en
lugar de cosas y ayuda a ver los patrones de cambio mucho mejor que las
percepciones especificas e instantáneas.
En este mismo ambiente de las propuestas específicas para favorecer el
aprendizaje organizacional, Parek (2003), sosteniendo que el aprendizaje
organizacional se basa en el procesamiento y utilización de señales en la
organización, propone ocho componentes en su desarrollo: visión sistémica
(marco holístico), pensamiento estratégico, visión compartida entre la dirección
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emocional (optimismo, autodisciplina, compromiso y riesgo moderado), clima
de aprendizaje (diálogo, discusión), y colaboración (trabajo en equipo).
Lei et al (1999), por su parte, sugieren siete áreas que fomentan el
aprendizaje
en
las
organizaciones:
diseño
organizacional,
estructura
organizacional, los procesos de toma de decisiones, los equipos interfuncionales, los sistemas de recompensa, el desarrollo de gestión y la cultura
corporativa. Mientras tanto Goh (1998) ha establecido cinco bloques de
construcción estratégica de base de un aprendizaje organizacional: la
misión/visión da como direccionamiento, el liderazgo y la facilitación, la
experimentación, la libre transferencia de conocimiento, y el trabajo en equipo.
Otros investigadores (DiBella, 1997; Dixon, 1997; Goh y Richards, 1997)
han destacado en una u otra forma factores importantes y algunos (Gephart y
Marsick, 1996; Bennet y Statede-O'Brien (1994) han establecido mediciones de
dichos factores.
En el ambiente académico Neefe (2001) ha formulado un modelo de
medición más para el ambiente académico, adoptado los marcos anteriores del
aprendizaje organizacional. Entre tanto, Süins y Mulford (2004) identifican
cuatro dimensiones del aprendizaje organizacional:
1) Un clima de colaboración basado en la confianza, y compatible con el
clima y la cultura de la institución, permitiendo compartir el conocimiento
en una comunicación abierta.
2) Participación de los profesores en todos los aspectos funcionales de la
institución.
3) Toma de iniciativas y riesgos, apoyados en un sistema de soporte y
recompensas.
4) Desarrollo profesional, en el sentido de contar con las oportunidades
para lograr el conocimiento y las capacidades necesarios para mejorar
su rendimiento continuamente.
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altas aspiraciones y es una organización viva, proactiva, futurista, estratégica,
adaptable y flexible a aceptar el cambio, anima a la experimentación y
proporciona la igualdad de oportunidades para crecer y aprender.
Dentro de las características más comunes e importantes en las
organizaciones que aprenden están: la superación personal, los modelos
mentales, la visión compartida; el aprendizaje en equipo, el pensamiento
sistémico, el liderazgo y el flujo de conocimiento e información.
También se concluye que el concepto de Aprendizaje Organizacional
puede aplicarse tanto a organizaciones empresariales como a organizaciones
sin ánimo de lucro, escuelas, colegios y universidades, y organizaciones de
servicio. (Akhtar y Kahn, 2011).
3.4
Modelos de Aprendizaje Organizacional
El panorama de la investigación sobre los mecanismos de Aprendizaje
Organizacional
ha
tenido
innumerables
contribuciones,
contando
con
concepciones muy abiertas, como la de Marsick y Watkins (1999), hasta las
muy específicas, como el modelo de Crossan et al (1999). No obstante, varios
investigadores han comentado que hay un vacío empírico sobre el tema de la
organización de aprendizaje. Griego et al.(2000) reclaman que la mayoría de la
literatura sobre organizaciones de aprendizaje es de naturaleza eminentemente
teórica; Moilanen (2001) observa que la discusión se ha mantenido en el nivel
descriptivo y en definir los esfuerzos para diagnosticar, mientras la reflexión
sobre el concepto ha sido escasa; De Weerd-Nederhof et al.(2002) sugieren
derivar de los estudios validaciones de los modelos de aprendizaje, las teorías
y los conceptos, e impulsar su valor práctico en la comprensión de fenómenos
del mundo real.
Sin embargo el instrumental, sobre todo a nivel modelar, es abundante, y
lo que hay que hacer es emplearlo en la validación de sus propias hipótesis.
Ante muchas posibilidades de presentar dichos modelos en una clasificación,
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dinámicos.
Los modelos de estado son aquellos que incorporan elementos
descriptivos fundamentalmente estáticos en su presentación, y que son básicos
para desarrollar mediciones sobre el aprendizaje, dado que los estados
descritos pueden ser objeto de escalas de valoración de sus niveles.
Los modelos dinámicos tratan de establecer mecanismos de formación
del aprendizaje en las organizaciones, involucrando procesos de intercambio
que progresan a lo largo del tiempo. Como se anotó antes, los estados son
relativamente básicos de medir, pero los procesos deben ser probados solo por
la existencia de las correspondientes estructuras.
3.4.1 Modelos de Estado
Marsick y Watkins (1999) se apoyan en la idea de que el Aprendizaje
Organizacional tiene múltiples posibilidades de establecerse, argumentando
que
la organización del aprendizaje no es una receta, sino más bien un
plantilla para examinar las prácticas corrientes; sugieren que todas las
organizaciones aprenden pero que las ‘organizaciones de aprendizaje’ se
caracterizan por intervenciones proactivas para generar, capturar, almacenar,
compartir y utilizar sistemáticamente el aprendizaje para crear productos y
servicios innovadores. En este sentido, las organizaciones pueden aplicar el
concepto al pensar en cómo mejorar el aprendizaje de lugar de trabajo de
manera que beneficie tanto a los objetivos de la organización como a los de los
trabajadores individualmente.
El importante aporte de Polanyi (1966) al distinguir entre conocimiento
tácito y conocimiento explícito ha impulsado la fundamentación de la
investigación sobre el aprendizaje organizacional, como que esta clasificación
ha sido la más utilizada, por ejemplo por Nelson y Winter (1982), en su teoría
evolutiva de la empresa, y por autores como Kogut y Zander (1992), Hedlund
(1994), Grant (1996a), Teece
(1998) y Zack (1999) y Nonaka y Takeuchi,
(1995), entre otros.
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difícilmente normatizable y también, difícilmente transferible (Nonaka y
Takeuchi, 1995). Este conocimiento se entiende como un conjunto de
percepciones subjetivas, intuiciones, rituales, entendimientos, que son difíciles
de expresar de una forma semántica, auditiva o visual (Byosiere, 1999), por lo
que, es difícil de formalizar, comunicar y compartir con otros, y por consiguiente
de copiar, tranferir o comercializar como entidad separada (Osterloh y Frey,
2000). Se obtiene tanto de las acciones individuales como de la experiencia,
como también de los ideales, valores o emociones que el sujeto adopta
(Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Konno, 1998) y de su
contexto.
Este conocimiento incorpora elementos técnicos y cognoscitivos,
derivados de sus respectivas dimensiones. La dimensión técnica agrupa las
habilidades, capacidades o destrezas generadas por los modelos de trabajo,
creados por los seres humanos (Byosiere y Nonaka, 1996), susceptibles de
enseñanza, pero difíciles de articular. La dimensión cognitiva se centra en
“mapas mentales”, que incluyen esquemas, modelos mentales, creencias y
percepciones que se encuentran muy arraigados en las personas (Byosiere y
Nonaka, 1996), los cuales les permiten explicar, definir y concebir el mundo
que les rodea (Nonaka, 1994).
El conocimiento tácito requiere del elemento humano para su creación y
transmisión, ya que se genera de manera espontánea a través del
cumplimiento de tareas y de largos períodos de experiencia. Dicho
conocimiento es positivo y vital para la organización debido a que se integra en
sus rutinas, que se constituyen en la base de su capacidad productiva, y
quizás, el tipo más importante de conocimiento organizativo. Se utiliza como
plataforma para la creación de competencias básicas distintivas, porque se
desarrolla en el interior de la organización, presenta ciertas dificultades de
comunicación, no
es imitable
(Teece, 1998)
interpersonalmente (Bueno, 2000).
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escrito, auditivo o visual, ya que se puede recoger y compartir en forma de
datos, fórmulas, especificaciones y manuales (Byosiere, 1999). Es apropiable y
transmisible en contraposición al conocimiento tácito (Grant, 1996a y b;
Osterloh y Frey, 2000) y está abierto a la participación y colaboración de los
individuos, ya que se encuentra materializado en soportes de fácil acceso,
salvo si está protegido mediante patentes (Osterloh y Frey, 2000). Este tipo de
conocimiento se adquiere de dos formas: planificada y espontánea o
emergente. La primera se caracteriza por el establecimiento a priori de una
serie de mecanismos de generación, entre los que se incluyen los individuos y
los sistemas informáticos avanzados; mientras que la segunda, carece de dicha
infraestructura establecida conscientemente, y actúa basándose en la
participación activa de las personas, en sus conocimientos tácitos, y en la
capacidad de la organización para dirigir sus potenciales, logrando una
importante reducción en los plazos de consecución de este tipo de
conocimiento, lo cual justifica la importancia del capital humano en la creación
de este activo y en el proceso de aprendizaje organizativo (Williams, 2001).
Para la organización, el conocimiento explícito ha de ser menos
importante que el conocimiento tácito, debido a que es susceptible de ser
captado en el exterior, se puede transmitir y compartir entre las personas con
cierta facilidad, lo cual diluye la ventaja sostenible; sin embargo, es
imprescindible para una buena gestión empresarial. El principal inconveniente
que presenta es que no soporta con éxito la creación y el mantenimiento de la
ventaja competitiva (Bueno, 2000c), como sí lo hace el conocimiento tácito.
Otro destacable aporte, el modelo desarrollado por Kim (1993) incorpora
el concepto de aprendizaje en bucle simple y en doble bucle y aplica esta
distinción tanto al ámbito individual como al organizacional, consolidado luego
por Argyris y Schön (1996). De esta forma, el aprendizaje de bucle simple
individual ocurre cuando el período de aprendizaje genera un cambio en el
comportamiento de la persona. Mientras que el aprendizaje de bucle doble
individual hace referencia al proceso mediante el cual el período de aprendizaje
del individuo ejerce influencia sobre el modelo mental de éste y viceversa. Por
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acciones individuales originan cambios intencionados en las acciones
colectivas, mientras que el aprendizaje de bucle doble a nivel colectivo, sucede
cuando los modelos mentales individuales se transforman en modelos
mentales colectivos.
Varias
descripciones
establecen
diferentes
clasificaciones
del
aprendizaje. Una más o menos evidente es la clasificación del aprendizaje en
individual y social. El primero existe en las mentes y habilidades de los
individuos, y es de contexto específico y personal. El aprendizaje social reside
en reglas, procedimientos, rutinas y normas compartidas colectivamente, y se
da a escala grupal, organizacional e inter-organizacional (Spender, 1996;
Bueno et al., 2001).
El conocimiento individual es inherente a la persona, elemento vital para
su creación (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996a), y además puede ser el
sustento del conocimiento colectivo (Von Krogh et al., 1994), al incorporar a su
acervo común habilidades tales como los lenguajes oral, escrito y corporal, los
que facilitan su transmisión colectiva. El conocimiento colectivo es mucho más
amplio que la suma del conocimiento individual (Fiol y Lyles, 1985); no
depende de ningún individuo en concreto, debido a que es compartido por los
miembros de la organización, y es de vital importancia para su supervivencia a
largo plazo (Spender, 1996). En la sección 3.4.2, se analizará el proceso que
transforma el conocimiento individual en organizativo denominado proceso de
conversión del conocimiento, que forma parte de un espiral dinámico de
conocimiento.
Algunos
elementos
descriptivos
constituyen
contribuciones
a
la
formación de modelos de estado. Así, Dodgson (1993) hace una separación del
aprendizaje en táctico y estratégico; Senge (1990) establece la división de los
tipos de aprendizaje en adaptativo y generativo. Para Zagorsek et al., 2004 el
aprendizaje se clasifica por niveles; con el nivel inferior de aprendizaje la
organización actúa pasivamente y únicamente se adapta al ambiente, mientras
que el nivel superior de aprendizaje involucra una influencia activa en el
ambiente de negocios. Marsick y Watkins (1999) se apoyan en la idea de que
103 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL el Aprendizaje Organizacional tiene múltiples posibilidades de establecerse,
argumentando que la organización del aprendizaje no es lineal sino más bien
un plantilla para examinar las prácticas corrientes; sugieren que todas las
organizaciones aprenden pero que las ‘organizaciones de aprendizaje’ se
caracterizan por sus intervenciones proactivas para generar, capturar,
almacenar, compartir y utilizar sistemáticamente el aprendizaje en la creación
de bienes y servicios innovadores. Las organizaciones pueden pensar en cómo
mejorar el aprendizaje en el lugar de trabajo de manera que beneficie tanto a
los objetivos de la organización como a los de los trabajadores individualmente.
Chiva y Alegre (2005) proponen el modelo conceptual para establecer la
capacidad de aprendizaje organizacional, conformado por cinco dimensiones:
experimentación, asunción de riesgos, interacción con el entorno externo,
diálogo y participación en la toma de decisiones; este modelo se discutirá en la
sección 3.5, que trata justamente de la medición de la capacidad del
aprendizaje.
3.4.2 Modelos Dinámicos
Modelo Espiral:
Retomando el comentario de la sección anterior sobre el proceso de
transformación del conocimiento, abordamos el trabajo de Nonaka y Takeuchi
(1995) quienes proponen su modelo en el que el conocimiento explícito es el
resultado de un proceso de conversión del mismo tipo espiral. Este se crea
cuando se produce una transformación del conocimiento tácito de los
individuos en conocimiento explícito a nivel grupal y organizativo (Nonaka,
1991 y 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), y cada uno de los miembros de tales
colectivos lo interiorizan, convirtiéndolo de nuevo en tácito. Aunque este
proceso incluye una perspectiva multinivel, que será analizada en la espiral del
conocimiento, se estima conveniente señalar la interrelación existente entre las
dos dimensiones estudiadas anteriormente y la presencia de una relación
circular, no vertical, entre sus implicados (Eulau, 1969; Lindsley et al. 1995).
Este modelo propone un proceso dinámico compuesto por cuatro etapas o
fases: socialización, externalización, combinación e internalización, cuya
104 C
CAPÍTULO 3: APRENDIZAJEE ORGANIZAC
CIONAL secu
uencia y ca
aracterísticcas fundam
mentales se
s presenta
an en la Figura
F
3-1, y se
discu
uten a con
ntinuación:
FIGURA
F
3
3-1
ETAPA
PAS EN EL
L MODELO
O ESPIRAL
L
Fuentte: Adaptación
n del autor des
sde Nonaka y Takeuchi (19
995)
1
1) La Socialización transmite
t
c
conocimien
nto tácito a conocimiento tácito
o. Es
un proc
ceso en el que se ad
dquiere con
nocimiento
o tácito de otros, a trravés
del intercambio y la comun
nicación de
e experiencias y pen
nsamientoss, de
manera tal que el
e recepto
or incrementa su sa
aber y lleg
ga a conseguir
Kogut y Za
ander, 1992). Para lo
ograr
niveles cercanos a los del emisor (K
se realiza
dichos resultados
r
an dos actividades claves
c
que se encuen
ntran
clarame
ente difere
enciadas (Nonaka y Konno, 1998)
1
en las formas de
captació
ón de con
nocimiento
o: una, a través de la interre
elación con
n los
agentes
s externoss (clientes y provee
edores) y la otra co
on los age
entes
internos
s (miembro
os de la orrganización). Este in
ntercambio
o procede de
d la
proximid
dad física o de la intteracción virtual
v
entre
e el emiso
or y el rece
eptor.
Los equ
uipos auto--dirigidos resultan
r
he
erramientas
s muy útile
es para rea
alizar
105 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL este proceso (Brown y Duguid, 2001; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi,
1995; Inkpen, 1996).
2) La Externalización transforma conocimiento tácito en conocimiento
explícito. En este proceso el conocimiento tácito se transforma en
conceptos explícitos o comprensibles para la organización o para
cualquier individuo, por medio de la articulación del nuevo aprendizaje al
cúmulo de conocimientos a través de la inserción de éste y de su
traslado a formas rápidamente comprensibles (Nonaka y Konno, 1998).
El diálogo y las técnicas deductivas e inductivas, tales como las
metáforas, las analogías, o la construcción de arquetipos e historias
compartidas facilitan la expresión de las ideas o imágenes en palabras,
conceptos, lenguaje figurativo y visual, y son los instrumentos básicos
que dan soporte a la externalización (Nonaka, 1991; Cleary y Packard,
1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Van de Ven y Poole, 1995; Palmer y
Dunford, 1996).
3) La Combinación transmite conocimiento explícito a conocimiento
explícito. En esta fase se sintetizan los conceptos explícitos y se
trasladan a una base de conocimiento, mediante los procedimientos de
captura e integración de nuevo conocimiento explícito esencial, a través
de la recopilación, reflexión, síntesis y diseminación de éste, utilizando
los procesos de transferencia existentes en la organización, tales como
presentaciones, reuniones o correos electrónicos; y procesado, en
documentos, planos, informes y datos de mercado (Nonaka y Konno,
1998).
4) La Internalización transmite conocimiento explícito a conocimiento tácito.
Es la etapa del proceso en la que se amplía el conocimiento tácito de los
individuos a partir del conocimiento explícito de la organización, al
depurarse este último, interiorizarse y convertirse en conocimiento propio
de cada persona. Dicha internalización requiere la actualización de los
conceptos o métodos explícitos así como su conversión al acervo de
conocimiento tácito del individuo, empleando como herramienta
106 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL fundamental la metáfora (Nonaka y Konno, 1998); pero, además, es
necesario que el conocimiento explícito sea vivido o experimentado
personalmente a través de la realización de una actividad o de la
participación en ejecuciones, de las simulaciones, o de los ejercicios de
juego de rol, para que así el individuo lo internalice según su propio
estilo y sus propios hábitos. De esta manera, las personas utilizarán esta
etapa para ampliar, extender y transformar su conocimiento tácito
iniciando nuevamente el ciclo de aprendizaje (Nonaka, 1991).
Más allá, Nonaka y Takeuchi (1995) proponen el aprendizaje como una
interrelación entre los procesos de transmisión a partir de un espiral de
conversión de conocimiento (Ver Figura 3-2).
El proceso de aprendizaje transforma la información en conocimiento
tácito o explícito. El conocimiento tácito generado en el proceso juega un triple
papel; en primer lugar, se convertirá en explícito a través de la espiral de
conversión del conocimiento, en el que éste se articula y transforma, de
manera tal que se puede comunicar y compartir (Nonaka, 1991 y 1994; Nonaka
y Takeuchi, 1995). En segundo lugar, es fuente de información porque,
inconscientemente y en cualquier momento, se introducirá en el proceso de
aprendizaje desarrollado por la misma persona. Finalmente, en tercer lugar,
este conocimiento tácito es un factor determinante del aprendizaje del
individuo, debido a que se constituye parte de su base cognoscitiva, y se utiliza
en ocasiones de forma instintiva, afectando todo el conocimiento internalizado.
El conocimiento explícito es el resultado más concreto y tangible del
aprendizaje, y por sus propias características retroalimenta el proceso, porque
puede afectar la información futura que se transformará nuevamente en
conocimiento, independientemente del nivel o sujeto que participe del nuevo
proceso. Además, puede estar disponible para cualquier persona y, por tanto,
es susceptible de ser utilizado en cualquier proceso de aprendizaje y no es
fuente de ventaja competitiva. En sentido, Martínez y Ruiz (2002) muestran la
interrelación existente entre los dos procesos que crean el conocimiento y a la
vez concluyen que la información a través del aprendizaje se convierte en
107 C
CAPÍTULO 3: APRENDIZAJEE ORGANIZAC
CIONAL cono
ocimiento tácito o en
e conocimiento exxplícito. El conocimiiento tácito se
transsforma en explícito a través de
e la espirall de conve
ersión del conocimien
c
nto, y
a su
u vez influ
uye en loss procesos posterio
ores de ap
prendizaje.. A su ve
ez, el
cono
ocimiento explícito
e
re
etroalimentta futuros procesos
p
d aprendiz
de
zaje.
FIGURA
F
3
3-2
DINÁM
MICA DEL
L MODELO
O ESPIRAL
L
onaka y Takeu
uchi (1995)
Fuente: No
Mod
delos de Procesos:
P
Por su lado, Wiksströn y No
orman (1994) fundam
mentan su
u propuestta en
tres diferentes
s tipos de procesos
p
de
d conocim
miento en la
l empresa
a, los proccesos
erativos o de genera
ación de nu
uevo cono
ocimiento, los processos producctivos
gene
o de
e la operacción del nu
uevo conoccimiento y los procesos repres
sentativos o de
difussión y trans
sferencia del
d nuevo conocimien
c
nto.
Leonard
d-Barton (1992) establece el proceso de generación
g
n de
cono
ocimiento a través de cuatro
o fases su
ucesivas: solución compartida
a de
prob
blemas, experimentacción, imple
ementación
n e integra
ación de nu
uevos proccesos
108 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL y herramientas, y aplicación y difusión del conocimiento. La idea central de
dichos modelos es la existencia de etapas o fases diferenciadas para la
creación y acumulación de nuevo conocimiento, así como la afirmación de que
el aprendizaje colectivo no proviene exclusivamente del conjunto de
conocimiento individual de todos y cada uno de los miembros de la
organización, debido a que se constituye en una necesidad el compartir estos
conocimientos con el resto de los integrantes de ésta, a la vez que integrarlos
en el conjunto de tareas, funciones y actividades de la empresa (Spender,
1996; Nonacka y Takeuchi, 1995).
Por otra parte, Huber (1991) apunta al aprendizaje organizacional como
un proceso de información que tiene como objetivo almacenar conocimiento en
la memoria organizacional. Una entidad aprende si, a través del procesamiento
de la información, se experimenta un cambio en el rango de sus conductas
potenciales. Indica, además, que el aprendizaje organizativo es un proceso de
cuatro fases: adquisición de la información, distribución de la información,
interpretación de la información, y memoria organizacional. El procesamiento
de información y el aprendizaje organizacional conforman un ciclo que inicia
con la recolección de información de fuentes tanto internas como externas,
mientras que la adquisición de información la constituye el entrenamiento o
capacitación del personal. En este sentido, Zagorsek et al. (2004) plantean que
la información se recolecta de diversas maneras y fuentes, necesarias para
distribuirla entre los miembros de la organización que así lo requieren (Huber,
1991). Existen varios canales para la distribución de información; algunos
dependen de las “personas” (por ejemplo, los colaboradores reciben
información respecto a objetivos, toman parte de equipos funcionales, etc.) y
otros dependen de los “sistemas” (por ejemplo, sistemas de información,
reuniones organizadas para informar a los colaboradores, mecanismos y
sistemas formalizados para facilitar la transferencia de mejores prácticas). La
información entregada debe tener significado; la interpretación se constituye en
el proceso de traducir acontecimientos, desarrollar modelos para comprender,
obtener significado y reunir esquemas conceptuales (Daft y Weick, 1984). El
propósito de interpretar información es reducir la ambigüedad de ésta.
Investigaciones en el área de aprendizaje organizacional, cultura y desempeño
109 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL de la organización (por ejemplo, Dimovski y Skerlavaj, 2005) han demostrado
que esa interpretación de información también varía en la forma en que las
personas se agrupan para comprender la información adquirida y distribuida.
Algunos medios pueden ser formales, como los memorandos oficiales, los
informes de expertos, los seminarios y eventos similares. Otras reuniones
quizás sean más informales e impliquen reuniones personales y en equipo
(Zagorsek et al., 2004).
Dimovski (1994) amplió la perspectiva de procesamiento de información
planteada por Huber (1991), incorporándole acción, por lo que definió
aprendizaje organizacional como un proceso de adquisición e interpretación de
información, junto con la obtención de cambios conductuales y cognoscitivos,
los cuales a su vez tienen un impacto en el desempeño organizacional. Autores
como Kim (1993), Crossan (1995) y Sánchez (2005) destacan la importancia de
la acción y de los cambios para el aprendizaje organizacional, cuando
proponen que el conocimiento tiene valor para la organización solo cuando es
aplicado activamente dentro de los procesos de la misma, y la ocurrencia del
aprendizaje se reconoce cuando se observa un cambio en el contenido, en la
condicionalidad o en el grado de las creencias compartidas por los individuos,
los cuales actúan colectivamente según ellas.
Modelo de las 4i:
Por su parte, en su modelo del aprendizaje organizacional, Crossan et
al. (1999) sostienen que este es un proceso multinivel que comienza con el
aprendizaje individual, el que conduce al aprendizaje grupal y luego lo lleva a
aprendizaje organizacional. Estos niveles son conectados por procesos
bidireccionales que implican la creación y la aplicación de los conocimientos.
Concretamente, describen cuatro procesos que conectan aprendizaje individual
al
aprendizaje
organizacional:
intuición,
interpretación,
integración
e
institucionalización; por ello se le conoce a este mecanismo como el modelo 4i
(ver Figura 3-3). Los cuatro procesos mencionados, constitutivos del modelo,
se discuten enseguida:
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111 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL acciones. Así, la interpretación comienza a nivel individual y prosigue
con otras personas a través de la conversación y el diálogo. A través de
la interpretación, las ideas se hacen explícitas, incorporándose en
mapas cognitivos que relacionan la nueva idea con otras ideas y con
dominios externos.
3) El tercer proceso mencionado, la integración, es el primero que se
produce a nivel del grupo. Consiste en un desarrollo compartido del
entendimiento de la novedad y en la toma de una acción coordinada a
través del ajuste mutuo (Crossan et al., 1999), basado en la realización
de una acción colectiva y coherente.
4) En el cuarto proceso, la institucionalización, el aprendizaje que se ha
producido en los individuos y en los grupos se encaja en la organización
organiza a través de sistemas, estructuras, procedimientos y estrategia
(Crossan et al., 1999). Este proceso hace que el aprendizaje
organizacional sea distinto al individual o grupal; a través de él, las ideas
se
transforman
en
instituciones
organizativas
que
están
permanentemente disponibles para los miembros de la organización y, al
menos parcialmente, independientes de sus orígenes individuales o
grupales.
Estos cuatro procesos configuran un mecanismo de aprendizaje a través
del establecimiento de nuevas instituciones ajustadas desde las intuiciones
individuales de los miembros de la organización y alimentadas por sus propias
experiencias.
Sin embargo, el mecanismo descrito hasta aquí no escapa a los papeles
del poder y de la política que resultan de la contienda de los no pocos actores
que protegen sus propios intereses (Crossan et al., 1999), lo cual termina por
perturbar la nitidez del mismo. En efecto, la institucionalización de nuevas ideas
y prácticas no suceden en forma simple, ello depende de las acciones de los
actores interesados que trabajan en las rutinas, estructuras y culturas de las
organizaciones (DiMaggio, 1988; Lawrence, 1999). Existen varias formas de
112 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL poder, como las sistémicas, que funcionan modificando los costos y beneficios
asociados con las acciones disponibles para los miembros de la organización,
que Lawrence et al. (2001) refieren como disciplina, o aquellas que restringen
el rango de beneficio de las acciones, que Lawrence et al. (2001) llaman
dominación. La institucionalización de prácticas en entornos amplios ha estado
vinculada a una variedad de mecanismos políticos (Scott, 2000), que sostienen
que, en el contexto del aprendizaje organizacional, la estrategia política más
efectiva para institucionalización es la dominación, la cual puede encontrarse
en una variedad de sistemas, que incluyen hasta las tecnologías de materiales,
tales como la presentación física de una planta de fabricación y los sistemas de
información, que proporcionan los trabajadores, conteniendo rutas de decisión
ya predeterminadas.
Aunque existen señalamientos acerca de que la literatura reciente se
está apartando del criterio de un diálogo que busca el consenso, yendo hacia
uno que busca el pluralismo e incluso el conflicto (Easterby-Smith et al., 2001),
vale la pena destacar posturas conciliadoras como la de que al trabajar en
equipo, el conocimiento puede ser compartido y desarrollado entre sus
miembros (Senge, 1990); la de que el auténtico diálogo fomenta el aprendizaje
organizacional, porque crea una comunidad de intercambios de las
percepciones de los individuos o grupos que tienen diferentes visiones sobre,
por ejemplo, cómo resolver un problema y trabajan juntos en él (Oswick et al.,
2000)
Modelo Multidimensional:
Jerez-Gómez et al. (2005) recogen gran parte de las posturas de los
investigadores para plantear un modelo de medición de la capacidad de
aprendizaje
organizacional.
Aceptando
la
probada
complejidad
de
la
construcción del aprendizaje organizacional (Leonard-Barton, 1992), pretenden
tener en cuenta el carácter multidimensional de la construcción, reconocida en
varios estudios (por ejemplo, Senge, 1990; Lei et al., 1999), así como el
proceso que lleva el aprendizaje organizacional desde su raíz, el propio
aprendizaje individual (Shrivastava, 1983; Senge, 1990), hasta los diferentes
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En primer lugar, la dirección de la empresa debe proporcionar decisivo
respaldo al aprendizaje organizacional (Stata, 1989; Garvin, 1993),
debe liderar el proceso, dejando en claro su poyo y participación de
todo el personal (Williams, 2001).
2)
En segundo lugar, requiere la existencia de una conciencia colectiva,
visible como un sistema en el que cada elemento debe hacer su propia
contribución con el fin de obtener un resultado satisfactorio (DeGeus,
1988; Senge, 1990), ya que si se careciese de una visión compartida,
las acciones individuales no contribuirían al aprendizaje organizacional
(Kim, 1993).
3)
En
tercer lugar, es necesario el desarrollo de conocimiento
organizacional,
basado
en
la
transferencia
e
integración
de
conocimientos adquiridos individualmente (Nonaka y Takeuchi, 1995),
con la creación de un cuerpo de conocimiento organizacional,
manifestado en las rutinas y los procesos (Daft y Weick, 1984).
4)
Por último, se requiere adaptabilidad como una respuesta al actual
entorno competitivo (Hedberg, 1981; McGill y Slocum, 1993). La
empresa debe cuestionar el sistema organizacional y, si es necesario,
realizar cambios en busca de alternativas más innovadoras y flexibles
(Senge, 1990; McGill et al., 1992); en síntesis, el aprendizaje requiere
una mentalidad abierta a nuevas ideas y también una gran cantidad de
experimentación.
La discusión sobre este modelo se ampliará en la sección 3.5, donde se
trata el tema de la medición de la capacidad del aprendizaje.
3.5
Capacidad de Aprendizaje Organizacional
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Aprendizaje Organizacional
Organizacional
y
Capacidad
de
Aprendizaje
El aprendizaje y el conocimiento son los más importantes recursos de
una organización para dotarla de ventajas competitivas. La existencia de
aprendizaje y conocimiento creará y definirá el verdadero concepto de la
gestión del conocimiento, a través de la adquisición de información y el
desarrollo de capacidades de aprendizaje en la organización (Shoid et al.
2012). La mayor capacidad de identificar, digerir, aprovechar y usar la
información ayudará a construir conocimiento. Las prácticas del aprendizaje
organizacional han de convertirse en objetivo indispensable para cualquier
organización, por lo tanto se ha de fortalecer el proceso de aprendizaje en la
organización como mecanismo de aprendizaje organizacional. Según Bauman
(2005) el aprendizaje organizacional se ha promovido en una comunidad de
instituciones educativas, observando cuatro condiciones principales: la
existencia de nuevas ideas, el favorecimiento de la duda sobre el conocimiento
y las prácticas existentes, la ampliación del conocimiento y las prácticas
existentes, y la transferencia de conocimiento en la comunidad institucional.
El Aprendizaje en la organización también se sustenta y confunde con la
Capacidad de Aprendizaje organizacional (OLC, por sus siglas en inglés,
Organization Learning Capability), la que permite a la organización operar las
más adecuadas y precisas prácticas de gestión, estructuras y procedimientos
que facilitan y fomentan el aprendizaje (Shoid et al., 2012). Se cree que estas
prácticas de manejo son generalizadas en toda la organización (Goh, 2003); sin
embargo, la mayoría de académicos consideran que sólo son responsables de
gestionar el conocimiento que ya participa en un determinado nivel de gestión
del conocimiento. En instituciones de educación superior, las facultades, el
personal y las administraciones tienen diferentes puntos de vista sobre cómo
las organizaciones se han estructurado y funcionado. Las visiones y las
diferentes perspectivas afectarán la capacidad de la organización para adquirir
conocimientos y crear la actitud y visión compartida y las metas comunes. Para
hacer posible el proceso de adquisición del conocimiento y el aprendizaje
116 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL dentro de una organización, esta necesita concentrarse en gestionar la
capacidad de aprendizaje. Por lo tanto, es importante para una organización
centrarse en humanos recursos y proporcionar y facilitar el esfuerzo de
aprendizaje con el fin de adquirir ventajas competitivas, mediante la
identificación de las capacidades de aprendizaje (Shoid, 2012). Las
capacidades de aprendizaje han sido diseñadas para fomentar el proceso de
adquisición, creación, intercambio de conocimientos entre las instituciones.
Características de la OLC, como conciencia, mecanismo sistemático,
actividades y prácticas colaborativas ayudan a la organización a facilitar la
adquisición y difusión del conocimiento. La OLC organizacional establece los niveles de capacidad de una
organización para aplicar prácticas de gestión, mantener una estructura precisa
y adecuada y los procedimientos que mejorar, facilitar y fomentar el
aprendizaje. Goh (2003) considera que el crecimiento de estas prácticas
propiciará una mayor capacidad de aprendizaje en toda la organización.
También fija la amplitud del aprendizaje organizacional, en cuanto a las cuatro
estructuras relacionadas con él: el proceso de adquisición de conocimiento, la
distribución de la información, la interpretación de la misma y la memoria
organizativa (Huber, 1991).
3.5.2 El modelo de Shoid et al.
Basados en investigaciones precedentes (Goh y Richards, 1997, 2003;
Neefe 2001; Hishamuddin et al, 2010, entre otros),
Shoid et al. (2012)
proponen un modelo de ocho dimensiones constitutivas de la capacidad de
aprendizaje:
pensamiento
sistémico,
cultura
organizacional,
liderazgo,
comunicación de la información, transferencia de conocimientos, cooperación y
trabajo en equipo, socialización de la misión y visión y desarrollo de las
habilidades y conocimiento de los empleados (ver Figura 3-5), las cuales se
discuten a continuación:
1) El Pensamiento Sistémico consiste en un medio que proporciona no sólo
el conocimiento aparente de una organización, sino también el
conocimiento de los problemas causados en la misma. Observando y
117 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL comprendiendo el negocio original de la organización y determinando las
causas de los problemas, los líderes y otros miembros del equipo
pueden colaborar entre sí para encontrar la mejor solución para la
organización (Senge, 1990). Además, el pensamiento sistémico es una
estructura que proporciona una vista de interrelaciones de los patrones
de cambio en una organización en lugar de una estática "instantánea"
(Hefce, 2003). También proporciona una lengua específica más bien de
carácter no-lineal (Senge, 1990; Fedderson, 1999). Según Poon y
Kamarul (1998), el marco de pensamiento construye, por parte de los
empleados, la comprensión de las interrelaciones entre los componentes
claves de la organización, cambiando el paradigma de una visión
instantánea y estática a una cadena lineal de causas y efectos, y
mostrando el cambio como una interrelación de una variedad de
factores.
2) La Cultura Organizacional se refiere a un conjunto de valores
compartidos que induce a la comunidad organizacional a entender la
funcionalidad de la propia organización. También ayuda en la orientación
de la manera de pensar, así como en la forma de comportamiento de los
miembros. McKenna (2000) distingue cuatro dimensiones de la cultura:
la función, la energía, el apoyo y el logro. Un sistema organizacional
debería reconocer el sistema de comunicación y las estructuras de la
organización para facilitar la toma de decisiones por parte del personal a
través del aprendizaje mutuo (Howard y Sommerville, 2008). Basado en
esta perspectiva, se concluye que la cultura organizacional proporciona
elementos
de
apreciación
y
crecimiento
para
la
organización
(Checkland, 1994; Jenlink y Banathy, 2005). Además, a pesar de que los
empleados rotan y las políticas y el liderazgo organizacional pueden
cambiar, la memoria de la organización habrá de preservar los
comportamientos organizativos particulares, los valores y los mapas
mentales. Es decir, la organización crea una cultura que sirve como un
repositorio de las lecciones aprendidas (Gephart y Marsick, 1996). 118 C
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119 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 4) En cuanto a la Distribución de la Información, es evidente y ampliamente
acepada la eficacia de las tecnologías de la información en la
organización. Ellas constituyen un sistema que permite, por naturaleza,
la adquisición, la transferencia y la difusión de conocimientos y la
memoria histórica (Alavi y Leidner, 2001; Chou, 2003). Las tecnologías
de la información, según Bhatt et al (2005), constituyen
sistemas
colaborativos de apoyo en una estructura integral de información y
comunicación, facilitando la conectividad entre los individuos.
5) Transferencia de Conocimientos: Según Goh (1998) aprender de los
fracasos del pasado y hablar con otros miembros del personal con
respecto a prácticas exitosas o experiencias se consideran como redes
informales de transferencia de conocimientos. Se considera que tener
actividades de benchmarking ayudará a los empleados a aprender
continuamente y a mejorar tanto el proceso de gestión como los
productos, sean estos bienes o servicios. Esta faceta también puede
ayudar a promover el proceso de transferencia del conocimiento. Los
procesos cognitivos humanos almacenan y procesan información dentro
del cerebro; este conocimiento puede ser fácilmente transferido de una
persona a otra; crear la movilidad y la retención de conocimiento y
posiblemente un menú acumulativo de problemas potenciales; ello
constituye un conjunto de habilidades adquiridas que suelen ser muy
valiosas en solución de problemas (Simon, 1957). El crecimiento del
aprendizaje del trabajo en equipo y de las pautas de manejo de futuros
problemas pueden ser promovidas por intercambio (Lim et al., 2006).
Puesto que la solución de problemas puede llegar a ser una tarea
bastante difícil, el compartir e intercambiar conocimientos, ideas y
experiencias entre los individuos de diferentes departamentos o
secciones ayudará, sin duda, a ello y por lo tanto a la mejora
organizativa (Senge, 1992; Barker y Neailey, 1999). Las organizaciones
deben ser capaces de desarrollar vínculos con las fuentes de
conocimiento que pueden servir como conductos para la transferencia
de conocimientos (Alameida et al., 2003); tres importantes vínculos
120 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL conductores de las fuentes de conocimiento lo constituyen las alianzas,
la movilidad de personas y las redes informales apropiadas.
6) Cooperación y Trabajo en Equipo: Un potente equipo de trabajo puede
mejorar habilidades y conocimientos con el objetivo de optimizar el
desempeño del empleado, lograr una efectiva solución de problemas y
desarrollar ideas innovadoras para la organización. Los empleados de
varias áreas funcionales se pueden agrupar para mejorar el espíritu de
equipo; un ambiente de trabajo en equipo multidisciplinar ayudará a
reducir el síndrome de “estaticidad”; esto sucederá cada vez que los
empleados se roten dentro de los diferentes equipos, como parte de un
deliberado desarrollo de carrera y una política programada de la gestión
de recursos humanos (Goh, 1998). El trabajo en equipo se promueve
para aprender dentro o fuera de la organización, y más si está en línea
con la visión compartida, el aprendizaje y la apertura mental (Lim et. al,
2006). Hay que anotar que según Easterby (1997) y Goh (1998) las
investigaciones han demostrado que el trabajo en equipo se relaciona
negativamente con la formalización y las jerarquías en una organización,
pero positivamente con la des-limitación de funciones, las redes
informales y el diálogo (Nevis et al., 1995; Schein, 1993). En síntesis, el
trabajo en equipo y, sobre todo, en equipo de aprendizaje sirve a las
estrategias que ayudan a mejorar el desempeño organizacional (Tucker
et al., 2002; Jones et al., 2003). 7) En cuanto a la socialización de la misión y la visión, se tiene la postura
de Senge et al. (1994) destacando la visión compartida y el desarrollo
del sentido de compromiso en organización, mediante el diseño del
imaginario futuro, teniendo a los principios de la organización y la
ambición como guías para conducirla al éxito. Es
indispensable
determinar con claridad la misión y la visión en una organización,
evitando inconsistencias, y promoviendo el intercambio entre los
empleados; los empleadores deben establecer objetivos de logros en
cada proyecto, así como compartir las visiones del desempeño de la 121 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL organización (Montouri, 2000; Goh, 2002; Goh y Richards, 1997; Harvey,
1998; Hishamuddin et al, 2010). 8) Desarrollo de Habilidades y Conocimiento de los empleados: Neefe
(2001) recomienda, para mantener las habilidades de trabajo en el
personal, se aplique la estrategia de cambio de puesto. Empleados
ubicados en un mismo departamento durante mucho tiempo, dejan de
desarrollar sus habilidades y competencias; un cambio de departamento
les generará nuevas ideas y la consiguiente mejora de las habilidades
existentes. Además, la entrada de empleados a nuevos departamentos
proporciona un enlace a fuentes de información con la consiguiente
transferencia del aprendizaje. Entonces, el cambio de puesto de trabajo
ayuda tanto al desarrollo de las habilidades personales como al
intercambio de información y la promoción de competencias, sobretodo
en situaciones de resolución de problemas (Howard y Somerville, 2008). En resumen, la eficacia del aprendizaje y del conocimiento puede
definirse como la capacidad de los individuos, equipos y organizaciones en
entender lo que han aprendido (Selden, 1998). Esta eficacia se puede medir,
ya sea mirando al individuo, o bien a toda la organización. De otra parte, la
tradición, la cultura, la tecnología, las operaciones, los sistemas y
procedimientos de una organización siempre serán fundamentales en construir
el acervo de conocimiento y la experiencia (Marquardt, 1996). También se
observa que la mejora en el conocimiento es definitivamente sostenible,
operando adecuadamente sus cuatro subsistemas, adquisición, creación,
almacenamiento y transferencia. La gestión del conocimiento es vital ya que es
el corazón del aprendizaje organizacional; una organización que se dedica a la
búsqueda del conocimiento estará siempre creciendo y desarrollándose. Este
crecimiento no socava ninguna forma de capital organizativo, por el contrario,
las mejora. Los líderes son responsables del aliento e involucramiento del
personal en la adquisición e intercambio de conocimiento; esto es lo que
constituye un modelo proactivo de aprendizaje (Tienne et al., 2004; Stinson et
al., 2006), con el cual, además contar con el enfoque de aprendizaje
organizacional y la cultura y la estructura organizacionales alineadas con él,
122 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL mejora su efectividad así como el mismo rendimiento del conocimiento,
permitiendo, a su vez, que la organización pueda recopilar, analizar,
almacenar, difundir y utilizar sistemáticamente la información relevante para su
funcionamiento (Pooper y Lipshitz, 2000). En fin, la Capacidad de Aprendizaje
Organizacional (OLC) mejora y refuerza el desempeño organizacional. 3.5.3 El modelo de Chiva y Alegre Como se estableció en la sección 3.4.1, Chiva y Alegre (2005) proponen
el modelo conceptual para establecer la capacidad de aprendizaje conformado
por cinco dimensiones: experimentación, asunción de riesgos, interacción con
el entorno externo, diálogo y participación en la toma de decisiones (ver Figura
3-6). Seguidamente se explican cada una de estas dimensiones:
1) La Experimentación incluye factores tales como el apoyo a nuevas
ideas, el entrenamiento continuo y la existencia de colaboradores que
desean aprender y mejorar. La Experimentación se constituye en una de
las dimensiones con mayor apoyo en la literatura sobre la capacidad de
aprendizaje
organizacional
(Hedberg,
1981;
Nevis
et
al.,
1995;
Tannenbaum, 1997; Weick y Westley, 1996; Goh y Richards, 1997; Pedler
et al., 1991). Nevis et al. (1995) consideran que dicha dimensión implica
probar nuevas ideas, tener curiosidad sobre cómo funcionan las cosas, o
llevar a cabo cambios en los procesos de trabajo. Incluye la búsqueda de
soluciones innovadoras a los problemas que se presentan, a través de la
utilización de diferentes métodos y procedimientos. Weick y Westley (1996)
defienden la importancia que los pequeños o grandes cambios o
experimentos tienen en el aprendizaje organizacional.
2) La Asunción de riesgos se entiende como la tolerancia a la ambigüedad,
a la incertidumbre y a los errores. Hedberg (1981) propone una serie de
actividades para facilitar el aprendizaje organizacional, entre las cuales
destaca, el diseño de entornos que permitan asumir riesgos y aceptar
errores; el aceptar o asumir riesgos implica la posibilidad de la
ocurrencia de errores y fracasos (Chiva et al., 2007).
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124 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 4) En relación con el Diálogo, se han considerado factores como la
comunicación, la diversidad, el trabajo en equipo o la colaboración. Los
autores de la perspectiva social del aprendizaje (Brown y Duguid, 2001;
Weick y Westley, 1996) destacan la importancia del diálogo y de la
comunicación para el aprendizaje organizacional. Schein (1993, p. 47)
considera el diálogo como “un proceso básico para construir un
entendimiento común, en la medida que le permite a uno ver el
significado de palabras ocultas, revelando en primera instancia estos
significados ocultos en nuestra propia comunicación”.
5) La dimensión Participación en la Toma de decisiones se refiere a la
influencia que los empleados ejercen en los procesos de toma de
decisiones (Cotton et al., 1988). Las organizaciones implementan
procesos participativos de toma de decisiones para obtener beneficios
de los efectos motivacionales, tales como el mayor involucramiento del
empleado, su satisfacción en el trabajo y su compromiso organizacional
(Scott-Ladd y Chan, 2004). Definitivamente la literatura está siempre a
favor del concepto de que la participación en la toma de decisiones por
parte de los empleados constituye uno de los aspectos fundamentales
para facilitar el aprendizaje mismo (por ejemplo, Pedler et al., 1991;
Nevis et al., 1995; Goh y Richards, 1997; Bapuji y Crossan, 2004; ScottLadd y Chan, 2004).
3.5.4 El modelo de Jerez-Gómez et al. Como se estableció en la sección 3.4.2 Jerez-Gómez et al. (2005),
realizando una importante revisión de la literatura (ver cuadro sinóptico de la
Tabla 3-1), han planteado un modelo de cuatro dimensiones que determinan la
Capacidad
de
Aprendizaje
Organizacional.
Estas
dimensiones
son:
Compromiso gerencial, perspectiva de Sistemas, Apertura y experimentación, e
Integración y transformación de conocimientos. A continuación ampliamos los
desarrollos de estas cuatro dimensiones:
125 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 1) El Compromiso Gerencial se refiere a que la gerencia debe reconocer la
importancia del aprendizaje, desarrollando una cultura que promueva la
adquisición, creación y transferencia de conocimientos como valores
fundamentales (Stata, 1989; McGill et al., 1992; Garvin, 1993; Nonaka
yTakeuchi, 1995) y articulando una visión estratégica del aprendizaje,
convirtiéndolo, a su vez, en un elemento central (Ulrich et al., 1993;
Slocum et al., 1994; Nevis et al., 1995; Hult y Ferrell, 1997). Así mismo,
la gerencia debe asegurar que los empleados de la empresa
comprendan la importancia de aprender y de participar en sus logros
(Senge, 1990; Slater y Narver, 1995; Spender, 1996; Williams, 2001).
Finalmente, la gerencia debe conducir el proceso de cambio, teniendo la
responsabilidad de crear un organización que sea capaz de regenerarse
y afrontar nuevos retos (Lei et al., 1999), eliminar viejas creencias y
modelos mentales que pudieron bien interpretar la realidad pasada pero
ahora se convierten en obstáculos, por cuanto estarían perpetuando
hipótesis que no corresponden a la situación actual (DeGeus, 1988;
McGill y Slocum, 1993; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).
2) La Perspectiva de Sistemas implica llevar la organización y sus
miembros hacia una identidad común (Senge, 1990; Sinkula, 1994). Los
departamentos, y los individuos de la organización deben tener una
visión clara de los objetivos y entender cómo pueden ayudar en su
desarrollo (Hult y Ferrell, 1997; Lei et al., 1999). La organización debe
considerarse como un sistema compuesto por diferentes partes, cada
una con sus propias funciones, pero actuando en forma coordinada
(Stata, 1989; Leonard-Barton, 1992; Kofman y Senge, 1993; Nevis et al.,
1995), y reconociendo la importancia de las relaciones basadas en el
intercambio de información y servicios (Ulrich et al., 1993), procurando,
además, el desarrollo de modelos mentales compartidos (Senge, 1990;
Kim, 1993; Miller, 1996) y la presencia de un lenguaje y la integración
del conocimiento (Grant, 1996), de tal manera que el aprendizaje
organizacional vaya más allá de lo individual y adquiera un carácter
colectivo (McGill et al., 1992).
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127 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL evitando una actitud egocéntrica de los individuos (McGill et al., 1992;
McGill y Slocum, 1993; Nevis et al., 1995). La apertura a nuevas ideas,
internas o externas, favorece la experimentación, un aspecto esencial
para el aprendizaje, ya que implica la búsqueda de soluciones
innovadoras y flexibles para los problemas actuales y futuros, basados
en el posible uso de métodos y procedimientos diferentes (Leonard Barton, 1992; Garvin, 1993). La experimentación, a su vez requiere del
fomento de la creatividad, de la capacidad emprendedora, y de la
disposición a asumir riesgos controlados, apoyando la idea de que uno
puede aprender de los errores (Slocum et al., 1994; Slater y Narver,
1995; Naman y Slevin, 1993).
4) Integración y Transferencia de Conocimientos, esta cuarta dimensión se
refiere a dos procesos estrechamente relacionados que ocurren
simultáneamente,
la
transferencia
interna
y
la
integración
del
conocimiento. La eficacia de estos dos procesos se basa en la
existencia previa de la capacidad de absorción (Cohen y Levinthal,
1990) lo cual implica la eliminación de las barreras internas que impiden
a la transferencia de mejores prácticas dentro de la empresa (Szulanski,
1996). La transferencia implica la difusión del conocimiento adquirido a
nivel individual, principalmente a través de conversaciones e interacción
entre individuos (Brown y Duguid, 1991; Kofman y Senge, 1993; Nicolini
y Meznar, 1995), o sea, a través de una comunicación fluida, del diálogo
y del debate. La comunicación fluida se basa principalmente a la
existencia de sistemas de información ágil que garanticen la precisión y
disponibilidad de la información (McGill y Slocum, 1993). En cuanto a
diálogo y debate, son las reuniones de personal y los equipos de trabajo
de mente abierta ideales para logralo (Stata, 1989; Garvin, 1993;
Nonaka, 1994; Slater y Narver, 1995; Lei et al., 1999). El papel principal
de equipos de trabajo en el desarrollo del aprendizaje organizacional se
subraya con frecuencia en la literatura (DiBella et al., 1996; Snell et al.,
1996),
con
particular
énfasis
en
equipos
multifuncionales
y
multidisciplinares (Garvin, 1993; Ulrich et al., 1993; Nonaka, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995). La integración, así establecida, conduce a la
128 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL creación de un cuerpo colectivo de conocimientos enraizados en cultura
organizacional, los procesos de trabajo y la
memoria organizacional
(Huber, 1991; Walsh y Ungson, 1991). El conocimiento posteriormente
puede ser recuperado y aplicado a diferentes situaciones y garantizará
el aprendizaje a pesar de la rotación natural de los miembros de la
empresa (Levitt y marzo de 1988; Simon, 1991).
Aunque las cuatro dimensiones se identificaron de manera diferente, se
relacionan entre sí. De esta manera, el mencionado examen del aprendizaje
organizacional como un proceso dinámico revela la interacción entre la
apertura, la experimentación y la transferencia de conocimiento e integración.
Para asegurar el efectivo desarrollo del aprendizaje organizacional, el
conocimiento adquirido y creado en un nivel individual tiene que ser transferido
e integrado en la organización (Huber, 1991). Además, el éxito de esta
integración, como Grant (1996) señala, depende de la presencia de un campo
común de lenguaje y una visión compartida por los miembros de la
organización (perspectiva de sistemas). Por su parte, la cultura organizacional
desempeña un papel importante, obteniendo su desarrollo fundamentalmente
del apoyo a la gestión (compromiso gerencial).
Con estas cuatro dimensiones, Jerez-Gómez et al. (2005) desarrollaron
y contrastaron exitosamente una escala de 24 preguntas para medir la
Capacidad de Aprendizaje Organizacional. En la figura 3-7 se muestra el
modelo conceptual de la escala, la cual se consigna en el Anexo 1.
Cabe anotar que el modelo de Jerez-Gómez et al. no solo incluye los
elementos que consideraban los modelos de Shoid et al. y de Chiva y Alegre,
sino que hace una distribución dimensional más estructurada de dichos
elementos, razón por la cual nos parece que la escala distribuye y pondera
mejor las percepciones de las encuestas en dichos factores y por lo tanto la
hemos escogió para aplicar en el estudio de contraste de nuestras
proposiciones.
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130 CAPÍTULO 3: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL conclusión está alineada línea con estudios que señalan a los miembros del
equipo como agentes de intercambios interpersonales de conocimiento, tanto
internos como externos (Allen, 1970; Ancona y Caldwell 1992). Sus
investigaciones sugieren que dado que el aprendizaje en el grupo se construye
mediante el entendimiento colectivo, logra, consecuentemente, alinear las
actividades colectivas (Fiol, 1994; Senge 1990).
Mientras que el aprendizaje con personas externas adquiere y desarrolla
nuevos conocimientos (Hansen, 1999; Sutton y Hargadon, 1996), el
aprendizaje local implica compartir el conocimiento al interior del equipo. A
menudo existe la necesidad de gestionar
simultáneamente procesos de
aprendizaje de diferentes grupos (Argote et al., 2001), como el diálogo (Senge,
1990), la reflexión de grupo (Edmondson 1999) y la lluvia de ideas (Sutton y
Hargadon, 1996).
Dado que los individuos de un mismo grupo tienden a poseer
información similar, mientras que personas de fuera de grupo tienden a poseer
información única (Granovetter, 1983), podemos esperar que los miembros del
grupo tienen acceso a la formación de conocimientos más parecidos en
aprendizaje interno, mientras conocimientos más diversos en el aprendizaje
externo. Por consiguiente, es presumible que el aprendizaje interno promueva
la innovación individual, mientras que el aprendizaje externo promueva la
innovación de grupo. El aprendizaje externo tiende a mejorar la capacidad de
innovación de grupo porque no sólo permite adquirir nuevos conocimientos por
parte de los miembros del equipo (Ancona y Caldwell 1992), sino que también
puede estimular a los miembros del grupo a considerar cómo diferentes
conocimientos pueden ser mezclados para crear una solución innovadora
(Sutton y Hargadon 1996).
Además, dado que aprendizaje implica compartir conocimiento interno y
externo, pueden surgir tensiones externas, debido a que pude interpretarse que
un grupo aprende a expensas de otros.
Un vistazo a la posición de Wenger (1997), indica que el carácter de las
relaciones en el grupo se describe a través de la unidad y la armonía y también
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poder, la desigualdad, la discordia y rivalidad dentro de los equipos en la
práctica. Esto deja insatisfechos a varios otros investigadores (por ejemplo,
Contu y Willmott, 2003), quienes dan relevancia a las tensiones de grupo
(Gherardi et al., 1998; Henriksson, 2000) causadas por las relaciones
desiguales de poder (Gherardi et al., 1998) y los problemas en las
construcciones de confianza, diálogo, cooperación y articulación de significados
(Bottrup, 2002)
Como respuesta a esta controversia podríamos basarnos en la
apreciación de Wenger (1997), cuando describe que el aprendizaje tiende a
cubrir todo y nada al mismo tiempo y por lo tanto termina como un concepto de
un proceso muy borroso dentro de la mayoría teorías desarrollada a partir de la
práctica. En este sentido el trabajo pragmático de Dewey (1966) incorpora los
aspectos de cooperación y rivalidad, más allá de los mecanismos de
aprendizaje de ‘bucla simple’ discutidos por Argyris y de Schön, o los de
‘aprendizaje adaptativo’ (Senge 1990, Agyris y Schön, 1996), o aquellos que
incorporan la posibilidad de cambio (Tilly, 1998; Pierson, 2000).
Entonces, el aprendizaje en equipo por lo tanto es más que meros
procesos de ajuste a la situación existente. El modelo de trabajo en equipo
tiene el objetivo de mejorar las capacidades de las organizaciones, de innovar,
de desafiar los hábitos y rutinas y fortalecer su preparación para el cambio. El
aprendizaje en equipo presenta, entonces, sus complejidades y su relación con
variables tanto del individuo, como del equipo mismo donde este se
desempeña y, también, de la organización (Lotz, 2010).
Encontramos ahí un terreno abonado para los investigadores, tanto los
que se dedican a establecer los mecanismos del proceso de aprendizaje, como
los que se dedican a estudiar su relación con otros elementos ambientales del
equipo de trabajo.
El siguiente capítulo, recorre las generalidades del concepto de Apoyo
entre miembros del Equipo de Trabajo (Team Member Exchange) y enlaza su
relación con los constructos que hemos estudiado.
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TMX: EL APOYO ENTRE MIEMBROS DEL EQUIPO
4.1 La Naturaleza del TMX
La relación de apoyo o intercambio de un individuo con su grupo de
trabajo (TMX, por sus siglas del término en inglés, team-member exchange) se
define como la calidad de las relaciones interpersonales que se dan entre dicho
individuo y los compañeros de su equipo, entendido éste de forma global
(Seers, 1989).
Este concepto fue propuesto por Seers (1989) como un constructo de
generación de funciones complementario a la calidad del intercambio superiorsubordinado (LMX, por sus siglas del término en inglés, leader-member
exchange). En concreto hace referencia a "la percepción individual del miembro
de su relación de intercambio con sus iguales (o pares) dentro del grupo de
trabajo en su conjunto" (Seers, 1989, p. 119).
Así, a partir de la teoría LMX, Seers (1989) sugirió que los individuos se
involucran en un proceso de establecimiento de funciones con sus grupos de
trabajo. Por tanto, la teoría TMX, al igual que la LMX, tiene su base en la teoría
de la función (Katz y Kahn, 1978) y en la teoría del intercambio social (Homans,
1961; Blau, 1964), que sugieren que las respuestas de un individuo en la
realización de sus funciones pueden ser entendidas como el producto de la
interacción entre éste y el conjunto de emisores de funciones con los cuáles
aquél generalmente interactúa. Habitualmente, los miembros clave en relación
con su conjunto de funciones son su supervisor y sus compañeros de trabajo.
No obstante, Seers (1989) señala que la investigación sobre este fenómeno se
ha centrado en el supervisor como emisor de funciones, olvidándose de los
efectos de las relaciones de trabajo entre los compañeros del grupo al que se
pertenece y que también son de especial interés.
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de trabajo, estudiando las que tienen lugar entre el miembro y su equipo,
adaptando el constructo desarrollado por la teoría LMX antes comentada. En
este caso, la relación de intercambio se define en el contexto de un grupo en el
que el miembro interactúa con los miembros interdependientes del conjunto de
funciones (Katz y Kahn, 1978), de forma que las funciones de los miembros se
definen en relación al grupo y sus restantes miembros, mediante el
afianzamiento de las acciones recíprocas (Jacobs, 1970). Consecuentemente,
"el modelo de reciprocidad que evoluciona para los diferentes miembros de un
grupo variará junto con las habilidades e intereses del individuo además de con
las necesidades del resto de los miembro y el ajuste en las demandas
establecidas por el grupo en su conjunto" (Seers, 1989, p. 119). A partir de
esta idea, propone el constructo TMX como una forma de evaluar la
reciprocidad de las relaciones entre un individuo y su grupo de trabajo. Este
constructo recoge la percepción del colaborador o miembro del equipo en
cuanto a su voluntad de prestar ayuda a otros miembros, a su disposición de
de compartir ideas y retroalimentación y a su percepción sobre en qué medida
recibe, a cambio, información, ayuda y reconocimiento por parte de éstos.
Como resultado, estas interacciones pueden dar lugar a una elevada
relación de intercambio equipo-miembro, caracterizada por la confianza y el
respeto mutuos y presentes la cooperación y la colaboración entre el individuo
y el grupo. Alternativamente, este proceso puede dar lugar a un TMX de baja
calidad, en la cual el individuo no está integrado en el grupo de trabajo y en la
que, consecuentemente, la colaboración y el respeto mutuo son escasos.
Seers (1989) y Seers et al. (1995) demostraron la influencia del TMX en
la satisfacción y en el rendimiento en el trabajo de los componentes del equipo,
al tiempo que comprobaron que los equipos autodirigidos se caracterizaban por
la existencia de relaciones TMX de elevada calidad entre sus miembros.
Adicionalmente, Liden y Wayne (2000) comprobaron la influencia de la relación
del TMX con la identificación, el compromiso y la rotación de los componentes
del grupo de trabajo, de manera que en aquellos grupos en los que existían
relaciones de elevada calidad, la identificación y el compromiso organizativo de
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que en los equipos en los que los individuos percibían relaciones de baja
calidad en su grupo de trabajo.
4.2 Comportamientos en el Equipo
Según los resultados de varios investigadores, el trabajo en equipo
puede llevar a un mejor desempeño de las organizaciones, como la mejora de
la productividad en el lugar de trabajo, la mejora de la calidad del servicio, la
mayor satisfacción de los trabajadores con sus empleos, el menor ausentismo
y la reducción en la tasa de rotación. Sin embargo, no todos los equipos tienen
el mismo éxito debido a que los acuerdos de cooperación de los individuos en
el trabajo pueden no ser satisfactorios y los miembros deben seleccionar a sus
compañeros de acuerdos tácitos o explícitos (Salas et al. 1995). Marks et al.
(2001) encontraron que el éxito de los equipos para alcanzar sus metas está
relacionado no sólo con los talentos de los miembros y con sus recursos
eficaces, sino también con sus interacciones, como son la cognición basada en
el lenguaje y la interdependencia de los miembros. Además, las interacciones
del equipo incluyen el comportamiento de sus miembros, el desarrollo del
conocimiento y del afecto (Ilgen et al., 2005). Para Rousseau et al. (2006), un
individuo interioriza cognición (inclinaciones y modelo mental compartido) y
sentimientos
(sentido
de
pertenencia)
para
transformarlos
en
comportamientos, los que podrían influir en el resultado final de los equipos.
Este proceso de interacciones se ha llamado ‘comportamientos de trabajo en
equipo’. Sin embargo, estos no se refieren a un concepto, y las interacciones
de los miembros podrían ser relativamente diferentes y muy diversas
(Rousseau
et
al.,
2006);
entonces
ellos
proponen
un
marco
de
comportamientos de colaboración relacionados con la tarea, incluyendo la
coordinación, cooperación e intercambio de información para medir conductas
de trabajo en equipo.
En esta sección discutiremos los principales rasgos que tienen relación
con el comportamiento del equipo. Normalmente estos se ubican en las
personas, es decir en los miembros del equipo, por lo que su tratamiento
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lo grupal.
4.2.1 Confianza y Compromiso
El compromiso dentro del equipo depende de focos múltiples Reichers
(1985); por ejemplo, los empleados tendrían más lealtad y vínculos con los
grupos en los que ellos trabajan, porque podrían tener información inmediata
de estas personas (Bishop et al., 2005). Herscovitch y Meyer (2002)
demostraron en relación al compromiso que este puede predecir los
comportamientos relacionados; en relación con el compromiso del equipo, las
interacciones dentro del equipo son muy críticas (Marks et al., 2001).
Además, con respecto a las relaciones interpersonales e interacciones
de grupo en el lugar de trabajo, la confianza es considerada como un factor
muy importante (Costa, 2003), como que las interacciones de los miembros
podrían influir en su confianza en otros. Aún más, la confianza incluso puede
ser tratada como representante de todas las relaciones interpersonales (Bligh,
et al., 2006). No obstante que Powell et al. (2006) sugirieron una correlación
positiva entre la confianza y el compromiso, en algunos estudios los resultados
demostraron una relación insignificante (Park et al., 2005).
En anteriores investigaciones sobre la confianza, la tendencia ha sido
tratar las afiliaciones interpersonales y el emprendimiento riesgoso como las
variables de entrada; sin embargo, es importante distinguir la confianza desde
las perspectivas afectiva y cognitiva, ya que podría implicar a cualquier
individuo, con sus características personales, dentro de la organización (Bligh
et al., 2006).
Basada en la clasificación de McAllister (1995), la confianza aborda dos
dimensiones: la cognitiva y la afectiva. La confianza basada en lo afectivo se
caracteriza por un alto grado de ‘comportamiento ciudadano’ e interacciones
sociales frecuentes. La confianza basada en la dimensión cognitiva depende de
diferentes situaciones y objetivos; cuando una persona percibe que el
rendimiento pasado del papel desempeñado por otra persona es confiable y
que este individuo cumple con las calificaciones profesionales esperadas, será
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desarrollan importancia mutua, intercambian conocimiento y están incluso
dispuestos a compartir ideas e información personal más sensible.
Algunos estudiosos han sondeado los factores de compromiso desde la
visión de la teoría de intercambio social, demostrando que en el lugar de
trabajo los empleados buscarían un equilibrio para el intercambio. Cuando los
individuos perciben el valor de otros empleados, cuidan de ellos, respondiendo
con retroalimentación (Bishop et al., 2005); a ello se le ha llamado ‘apoyo
organizacional percibido’ (POS, por sus silgas del término en inglés, Perceived
Organizational Support), el cual influye en la lealtad de los trabajadores a la
organización. Rhoades y Eisenberger (2002) generalizaron de los antecedentes
y factores predictivos del POS, encontrando que había una declarada justicia
organizacional, una retroalimentación organizada, y que era sensible a las
condiciones de trabajo y a los rasgos de personalidad; los identificaron como
predictores de variables como compromiso organizacional, compromiso de
trabajo, rendimiento y comportamiento.
En resumen, y apoyados en los hallazgos de Bishop et al (2005), Costa
(2003), Park et al., (2005) y Powell et al., (2006), podemos establecer que los
factores predictivos del POS influyen sobre la precepción de apoyo dentro del
equipo, lo que incita al comportamiento de trabajo en equipo; este y la
confianza
influyen
significativamente
el
compromiso
del
equipo.
El
comportamiento del trabajo en equipo incluye la coordinación, la cooperación y
el intercambio de información. Si los individuos pueden participar en el trabajo
de equipo, por tener la oportunidad de expresar sus pensamientos y desarrollar
y cumplir con su potencial, tienden a identificarse con él y dependen del equipo.
La confianza incluye las dimensiones cognitiva y afectiva. Esto significa
que cuando un individuo confía en sus colegas dentro de un equipo, estará
más cómodo, las funciones de los otros miembros del equipo llenarán su
modelo de comodidad psicológica, y así, el colaborador estaría más dispuesto
a trabaja y a permanecer en el equipo a largo plazo.
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Salas y Fiore (2004) afirman que un equipo eficaz se desempeña en una
medida que es mayor que la suma del rendimiento de los individuos. Esto es
especialmente cierto cuando los miembros del equipo realizan una tarea
conjunta y altamente interdependiente, con una sola salida, y donde el
rendimiento potencial del equipo se mide por el rendimiento de miembros más
pobres de grupo apoyados en los otros compañeros de equipo (Saavedra et al.,
1993). Según la teoría del cambio social y económico, la efectividad de equipo
resulta de la interacción, coordinación y colaboración entre los miembros del
equipo (Hackman y Morris, 1975). La teoría del intercambio social explica este
proceso como un conjunto de intercambios negociados entre las partes
(Konovsky y Pugh, 1994). Al establecer la confianza como variable principal en
estos intercambios (Blau, 1964) y, teniendo en cuenta la norma de reciprocidad
(Gouldner, 1960), podemos entender el mecanismo de cohesión del equipo.
La cohesión del equipo es el grado en que sus miembros trabajan juntos
al perseguir los objetivos del mismo. Se define como "un proceso dinámico que
se refleja en la tendencia de los miembros de un grupo a permanecer juntos y
unidos en la búsqueda de sus objetivos instrumentales y/o en la satisfacción de
necesidades afectivas de sus miembros" (Carron et al., 1998, p. 213). Calnan y
Rowe (2007) también discuten la importancia de la confianza en la creación de
cohesión de equipo. Hansen et al. (2002), también encontraron una relación
consistentemente positiva entre la cohesión de grupo y la confianza.
La creación de cohesión en un equipo se fortalece cuando un miembro
interpreta de otro sus palabras, actitudes o acciones como confiables, honestas
y con verdadera preocupación, lo que indica una relación de confianza. Esto
concuerda con la idea de Mayer et al. (1995) de que la comprensión de la
confianza y de sus causas puede facilitar la cohesión. Por ejemplo, Grossman
et al. (2001) concluyen en su estudio, realizado a docentes, que la confianza es
uno de los elementos necesarios para construir la cohesión. Del mismo modo,
Thau et al. (2007), en su estudio sobre organizaciones de salud en Holanda,
encontraron que la confianza en las organizaciones está positivamente
relacionada con la cohesión del grupo de trabajo. Entre tanto, Luria (2008)
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ámbitos deportivos, varios informes también corroboran esta opinión. Gardner
et al. (1996) y Westre y Weiss (1991) encontraron una relación significativa
entre coaching, cohesión de grupo y comportamiento. Finalmente, Gilbert y
Tang (1998) encontraron, en una agencia gubernamental en los Estados
Unidos, que la cohesión del grupo se asoció positivamente con la confianza
organizacional. En resumen, la confianza en los compañeros de equipo está
relacionada positivamente con cohesión en los equipos.
Sobre la relación de la cohesión con el rendimiento del equipo, Weick y
Roberts (1993) describen la eficacia de un equipo como el resultado de las
actividades interrelacionadas basadas en una determinada mentalidad o
conciencia
colectiva,
donde
los
miembros
del
grupo
ven
cómo
se
interrelacionan sus acciones. Debido a que la interactividad requiere de un alto
nivel de interdependencia de la tarea, los equipos altamente cohesivos
muestran una relación significativa con el rendimiento (Carron et al., 2002;
Mullen y Cupper, 1994). Un trabajo de meta-análisis de ajustes de equipos
encontró que la relación entre la cohesión y el rendimiento en equipos
deportivos es importante y más fuerte que en otros equipos de trabajo (Carron
et al., 2002). Parece que grupos altamente cohesivos tienden a ser más unidos
y comprometidos con el éxito que grupos con poca cohesión. La explicación de
por qué equipos pueden desempeñarse mejor que la suma de los miembros
individuales podría encontrarse en el papel que desempeña la cohesión en la
vinculación de procesos grupales y resultados del equipo; grupos unidos serán
capaces de utilizar las capacidades de un individuo más eficientemente, ya que
conoce mejor a sus compañeros de equipo y se ha comprometido a terminar
con éxito la tarea ante ellos. Ha habido numerosos estudios que describen la
relación entre la cohesión de equipo y el éxito; sin embargo, no se estableció si
los equipos estudiados fueron más exitosos porque ya estaban más cohesivos
o si, de hecho, se convirtieron en altamente cohesivos porque compartían la
experiencia de ganar. Es muy posible que ambas razones sean correctas a la
luz de los resultados concluyentes de estudios empíricos. Algunos estudios han
examinado la conexión entre la cohesión y el rendimiento en una variedad de
deportes interactivos. Slater y Sewell (1994), por ejemplo, trabajando en
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dependientes y que la relación cohesión–desempeño corresponde a un modelo
circular en el que la cohesión y el rendimiento son interdependientes. Gould et
al. (1999), estudiando diferentes deportes interactivos en Juegos Olímpicos
encontraron evidencia en el mismo sentido, aunque en un estudio
experimental, Grieve et al. (2000) no encontraron ninguna relación entre
cohesión antes de los juegos y el rendimiento; sin embargo, el desempeño
exitoso se asoció con altos niveles de cohesión en el final de los juegos.
Los equipos cohesivos también comparten más información y se
comunican mejor (Keller, 1986; Lott y Lott, 1961; Mellinger, 1956), sugiriendo
que equipos cohesivos coordinaran mejor su actividad para alcanzar las metas.
Mayor cohesión de equipo conduce a fijarse metas más difíciles y a mayor
compromiso con ellas, lo que a su vez se corresponde con el rendimiento
mejorado del equipo (Klein y Mulvey, 1995; Mulvey y Klein, 1998). Teniendo en
cuenta todos estos hallazgos y mirarlos a través de la lente de la teoría de
intercambio social y de las normas de reciprocidad (Gouldner, 1960), los
sentimientos positivos recíprocos entre los miembros del equipo y en el grupo
en su conjunto conducen a cada contribución individual más hacia el éxito del
grupo. Por lo tanto, es razonable relacionar la cohesión con el desempeño del
equipo.
4.2.3 Comunicación y Conocimiento
El conocimiento en el equipo y la capacidad de integración de
conocimientos en el grupo se dan en la medida en que los miembros de equipo
han trabajado ‘hombro a hombro’ en el pasado y están familiarizados el uno
con el otro (es decir, operan como recursos relacionales), logrando así mejorar
el rendimiento general del equipo (Espinosa et al., 2007; Goodman y Leyden,
1991; Reagans et al., 2005; Staats et al., 2011). Entonces, la mejora en la
capacidad de integración de conocimientos dentro de un equipo se
corresponde con un mejor desempeño. Recursos relacionales pueden ayudar a
los miembros del equipo a mejorar la validez, la eficacia y la colaboración en su
comunicación, con la consecuente mejora de la integración del conocimiento.
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equipo mejoran la validez percibida de la comunicación intra-equipo, formando
las estructuras cognitivas de sus miembros. Estos, al operar más familiarmente,
participan más en la perspectiva de desarrollar una comprensión precisa y
completa de lo que sus compañeros de equipo deben avanzar en una tarea
(Krauss y Fussell, 1990). Este proceso se incrementa cuando un individuo
posee una conciencia de lo que los miembros de su equipo saben (Moreland y
Miaskovski, 2000). En tal caso, ellos, familiarizados uno con el otro, suelen
ofrecer un contenido bien adaptado a su público, que percibirá la comunicación
como más válida, relevante y clara que la de los que hacen lo contrario.
La intención de intercambio de conocimientos de empleados se refiere a
la voluntad de difundir sus conocimientos entre otros miembros del grupo. Las
investigaciones han revelado que las actitudes de los empleados afectan su
actitud de intercambio de conocimientos y comportamiento (Osterloh y Frey,
2000; Hall, 2001; Minbaeva et al., 2003; Kwok y Gao, 2005). El compromiso se
refiere a un accesorio psicosocial del individuo, a su lealtad e identificación con
la organización (Meyer et al., 1993); además, Kalman et al. (2002) y Cabrera et
al. (2006) sugieren que las variables psicológicas como el compromiso
organizacional tienen un impacto significativo en la inclinación a participar en el
intercambio de información y conocimiento. Organ y Ryan (1995), conduciendo
investigaciones de meta-análisis, han encontrado que el compromiso afectivo
se relaciona significativamente con altruismo que promovería las intenciones de
intercambio de conocimientos de los trabajadores. En un estudio relacionado,
Kane et al. (2005) encontraron que el conocimiento es más probable que sea
compartido cuando los miembros del equipo tomen una identidad social común.
Debido a la naturaleza colectiva del trabajo en equipo, el apego emocional y la
identificación con el equipo pueden contribuir al logro de comportamiento de
intercambio de conocimientos; dado un equipo con altas relaciones de TMX es
probable crear condiciones en las que los empleados puede desarrollar mayor
identidad y compromiso hacia el equipo (Seers et al., 1995). Por lo tanto, se
podría establecer que el compromiso de equipo interviene en la relación entre
el TMX y la intención de los empleados de compartir conocimientos.
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integración de insumos de conocimiento de los miembros (Hackman, 2002).
Las personas tienen más probabilidades de acatar la dirección de los que
consideran tener conocimientos de tareas legítimas (Lewis, 2004); en este
sentido, la experiencia laboral es una fuente importante de legitimidad en la
configuración de la tarea. Resulta que tener recursos de experiencia más
concentrados en unos pocos miembros del equipo proporcionará un equipo con
un juego más ágil de direcciones y así mejorará la eficiencia de sus
comunicaciones. Además, la amplia distribución de recursos generalmente
disminuye la actitud de colaboración y la validez (es decir, la relevancia
percibida y la objetividad) de las comunicaciones del equipo. En el extremo,
recursos completamente distribuidos un equipo, implica que todos los
miembros tienen el mismo nivel de experiencia en el trabajo, lo que propicia
tensiones de jerarquía de conocimiento y reconocimiento.
Sin embargo, mayores recursos relacionales también pueden mejorar la
eficiencia con la que los miembros del equipo integran el conocimiento. Los
miembros del grupo que trabajan juntos son más propensos a desarrollar un
vocabulario compartido (Gramton, 2001; Monteverde, 1995) que los capacita
para entenderse e intercambiar información de manera eficiente. Un
vocabulario compartido y otras fuentes de terreno común o conocimiento mutuo
que surgen de la experiencia compartida (Krauss y Fussell, 1990) aumentan la
probabilidad de que la integración de conocimientos sea eficaz (Glark y
Marshall, 1981). Al trabajar con los demás, con el tiempo, los miembros del
grupo aprenden a distinguir quién tiene qué conocimientos (por ejemplo,
Hollingshead, 1998; Lewis, 2004) y cuánta información necesitan para
proporcionar en una situación dada. Esta repetición de experiencias es valiosa
para la participación continua y la adaptación que requiere la integración del
conocimiento (Hansen, 1999).
Finalmente, mayores recursos relacionales mejoran la disposición a la
colaboración en las comunicaciones del grupo, lo que permite una más amplia
participación y solución conjunta de problemas. Como los miembros del grupo
interactúan cada vez más, desarrollan creencias compartidas que influyen
directamente en la confianza (Gruenfeld et al., 1996). De hecho, es más
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miembros del equipo conocido que el ofrecido por algún desconocido
(Gruenfeld et al., Martorana y Fan, 2000; Kane et al., 2005). Una vez que la
confianza se ha desarrollado, los miembros del grupo están más dispuestos a
asumir riesgos (Edmondson, 1999) y mejora la integración del conocimiento
puesto que las ideas se comparten más libre y abiertamente (Dirks, 1999;
Zand, 1972).
4.2.4 El rendimiento y la capacidad de integración del conocimiento
Utilizamos el término ‘capacidad de integración de la dinámica del
conocimiento’ para referirnos a un patrón fiable de la comunicación del equipo
que genera contribuciones conjuntas al entendimiento de problemas complejos
en un grupo. La literatura basada en recursos afirma que la comunicación es
una característica esencial y generalizable de capacidades más dinámicas
(Eisenhardt y Martin, 2000). Traduciendo la definición de la visión basada en
los recursos de la firma a nivel del grupo implica que una capacidad dinámica
de integración del conocimiento implica tres aspectos interrelacionados. En
primer lugar, la investigación existente sugiere que las comunicaciones de
equipo producen confiablemente mejores resultados en la medida en que son
eficientes y no abruman, confunden o distraen a sus receptores (Cronin y
Weingart, 2007). Por lo tanto, las comunicaciones entre los miembros del
equipo necesitan ser concisas, oportunas y en la cantidad correcta (Apker y
Propp, 2006; Zabava-Ford y Hofmeister, 2006). En segundo lugar, los estudios
que examinan factores que permiten a los equipos capturar las mejores ideas a
través de los miembros, es decir, producir verdaderas contribuciones conjuntas,
sugieren que las interacciones del equipo necesitan apoyar a los miembros en
la participación y promover trabajo en equipo (Edmondson, 1999) en lugar de
fomentar políticas o motivar el intercambio de conocimientos (Wittenbaum et
al., 2004). Tales interacciones colaborativas promocionan un debate rico y
carente de emociones en lugar de enfrentamientos que pudieran socavar la
voluntad de los miembros para expresar dudas o aceptar otros comentarios
(Kozlowski et al., 1999). En tercer lugar, recombinar los conocimientos
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que sea pertinente, objetivo y claro, para que los miembros puedan percibir la
validez de sus propios aportes y también la de otros, lo que, a su vez, les
promueve a analizar, evaluar y aplicar ideas (Hoegl y Gemuenden, 2001;
Bunderson y Sutcliffe, 2002).
La integración de conocimientos en los equipos ayuda a su desempeño
(Eisenhardt y Martin, 2000; Teece et al., 1997; Zoilo y Winter, 2002). El
conocimiento efectivo de integración mejora la eficiencia del equipo, asegura
que la información correcta se esté moviendo en todas direcciones entre los
miembros del equipo para que, en el momento oportuno, puedan resolver los
problemas que se encuentren (Argote, 1999; Argote e Ingram, 2000). Con una
capacidad de integración del conocimiento, los miembros del equipo trabajan
colaborando, de una manera que alienta el diálogo permanente y constructivo
para que los recursos valiosos en el equipo se puedan utilizar eficazmente para
el rendimiento del mismo. Cuando los equipos integran conocimientos con
eficacia, pueden comunicar información relevante, objetiva y clara, permitiendo
que todos los miembros del equipo identifiquen la validez de su trabajo y sus
demás contribuciones. Esto permite a los miembros utilizar las ideas para
facilitar la actuación del equipo (Hoegl y Gemuenden, 2001; Bunderson y
Sutcliffe, 2002). En conclusión, la capacidad de integración de conocimientos
de un equipo se asocia positivamente con el desempeño del equipo.
En resumen, la literatura de capacidades dinámicas proporciona una
definición fundacional para la capacidad de integración del conocimiento de
equipo, mientras que un grupo investigadores sugiere que las características
eficiencia, actitud colaboradora y validez son todos los componentes esenciales
de esa capacidad. Así, aunque la investigación de la estrategia se queda corta
en presentar una orientación clara sobre cómo medir mejor una capacidad a
nivel de empresa, la investigación de pequeños grupos proporciona el
conocimiento sobre las dimensiones más importantes para el desarrollo de una
medida de la capacidad de integración de conocimientos de equipo.
4.3 El Compromiso
146 CAPÍTULO 4: TMX – TEAM MEMBER EXCHANGE El TMX es una manera de evaluar la reciprocidad entre un miembro y su
equipo. Por lo tanto, la calidad de la relación de intercambio del miembro con el
equipo indica la efectividad de la relación de trabajo entre ellos (Seers, 1989).
Los equipos operan ampliamente en las organizaciones y estas
relaciones próximas del colaborador pueden tener fuertes implicaciones para la
actitud del empleado y su comportamiento en el trabajo (Ilgen, 1999).
4.3.1 El TMX y el compromiso de equipo
El compromiso afectivo es generalmente definido como "la fuerza
relativa de la identificación de la institución para un individuo y la participación
de éste en una organización particular" (Mowday et al., 1982, p. 27).
Eisenberger et al. (1986) defienden la ideología de cambio, definida como la
fuerza de la creencia de los empleados sobre que el esfuerzo en el trabajo
debería depender del tratamiento recibido de la organización. Se ha encontrado
que la relación entre percepción del apoyo organizativo y el ausentismo es
mayor para los empleados con una ideología fuerte sobre el intercambio,
comparada con aquellos con una ideología débil del mismo. Sin embargo, los
efectos de la ideología de intercambio no se limitan al apoyo organizacional
percibido. De acuerdo con la teoría de intercambio social, el TMX puede
generar un intercambio más fuerte, lo que a su vez puede contribuir a un
sentido de compromiso con el equipo a través de un proceso de reciprocidad
(Liden et al., 2000). Las relaciones de intercambio social evolucionan con el
tiempo los compromisos de lealtad y cooperación mutua (Cropanzano y
Mitchell, 2005).
En la medida que las relaciones de intercambio se perciben, el empleado
encarna el estado de miembro y el papel de identidad de grupo, desarrollando
así un compromiso afectivo con el equipo. Entonces, el TMX es compromiso de
equipo, positivamente relacionado a nivel individual.
4.3.2 La identificación de equipo
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de un individuo es su identificación con un grupo social en el contexto de la
organización global. Las últimas aplicaciones de la teoría de la identidad social
sugieren que en la medida en que los empleados identifiquen con su
empleador, con su ocupación o con otro trabajo relevante, aparecerán los tiene
efectos positivos sobre las actitudes y comportamientos en el trabajo (por
ejemplo, Brown y Williams, 1984; Mael y Tetrick, 1992). Adicionalmente,
Asforth y Mael (1989) sugieren que la identidad social también se puede
originar en la participación en un equipo de trabajo.
Seers et al (1995) distinguen la identificación de equipo del TMX
centrada en la relación entre el papel del individuo en el grupo y su
autoconcepto. La identificación implica una toma de conciencia hacia un grupo
de pares como una entidad significativa. Por el contrario, los mismos Seers et
a. (1995, p. 22) sugieren que "el TMX presupone la significación del grupo par y
el papel de miembro de ese grupo pero no presume la cognición de los
miembros individuales dentro de esa significación".
Los miembros del grupo que principalmente se identifican con el equipo,
pueden obtener de ello un fuerte componente de la autoestima en el trabajo.
Por consiguiente, pueden ver la afiliación en el equipo como una fortaleza,
incluyendo las relaciones de largo plazo. Las percepciones de intercambio de
los miembros del equipo suelen tener menos influencia en el compromiso del
equipo entre individuos identificados con el equipo que entre aquellos que se
identifican con grupos fuera del equipo.
4.4 Especificación de las Metas
Numerosos estudios han demostrado que los procesos relacionados con
el objetivo son de suma importancia para el funcionamiento (LePine et al.,
2008; Locke y Latham, 1990). Dentro del contexto de equipo, el proceso
relacionado con la meta que involucra a un miembro del equipo se refiere no
sólo a las metas individuales que el miembro del equipo elige (y persigue para
sí mismo (Wegge y Haslam, 2005)), sino también a las metas que el miembro
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2007).
La especificación del objetivo del equipo a nivel individual se refiere al
grado en el que un miembro del equipo contribuye a la formulación y
priorización de las metas del equipo. Es una actividad de nivel individual dentro
de un contexto de equipo que identifica y pone énfasis en los objetivos de nivel
de equipo más que en los objetivos de nivel individual (Brands et al., 2001;
Chen y Kanfer, 2006).
Especificar objetivos de equipo ayudará al miembro del equipo a llegar a
una mejor representación mental de la tarea y a centrarse en los aspectos más
importantes de la misma. Esto afectará el proceso de realización de la tarea no
sólo a nivel de equipo (Kelly O'Leary, Cañas y Frink, 1994), sino también a nivel
individual, porque el individuo pondrá más énfasis y esfuerzo en la meta
tomada como individual (Chen et al., 2005). Además, Chen y Kanfer (2006)
argumentaron que en los equipos, el rendimiento individual no depende sólo de
procesos de nivel individual sino también de procesos de nivel de equipo.
4.5 La Función Control bajo el TMX
4.5.1 El Control por pares
Los miembros del equipo que perciben el control racional entre pares
generan el objetivo personal de maximizar su contribución individual, luego
dedican mayores esfuerzos hacia el logro de ese objetivo. El proceso por el
cual esto ocurre puede ilustrarse mediante la exploración de las dos
características principales del control racional entre pares. La primera
característica es que el control reside en sus compañeros en lugar de en los
supervisores. En equipos autogestionados, los compañeros son capaces de
observar y evaluar las contribuciones individuales con mayor precisión que los
supervisores. La segunda característica es el control basado en recompensas
racionales o económicas; el énfasis en la remuneración motiva a aumentar el
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ilustran los beneficios de percibir que los compañeros sean responsables del
monitoreo y la evaluación. Específicamente, personas que trabajan en grupos,
a menudo capaces de maximizar su rendimiento individual por el oportunismo y
el aprovechamiento de los demás (Kidwell y Bennett, 1993), son menos
propensos, sin embargo a regatear su esfuerzo cuando perciben que las tareas
son visibles (Latane et al., 1979), las personas identificables (Williams et al.,
1981) y lo más importante, la evaluación sea pares (Harkins y Jackson, 1985;
LePine y Van Dina, 2001; Price et al., 2006). Los compañeros de equipo, como
copartícipes activos en los procesos de trabajo, ofrecen una perspectiva única
sobre el desempeño de un empleado determinado, más allá de lo que un
supervisor sea capaz de observar (Murphy y Cleveland, 1991; Saavedra y
Kwun, 1993). Esto es particularmente cierto en equipos autogestionados, en los
cuales los colaboradores asumen muchos de los roles de liderazgo
tradicionales, como el monitoreo del desempeño (Loughry y Tosi, 2008),
mejorando las oportunidades para la observación, la confiabilidad y la validez
de las evaluaciones (Reilly y Chao, 1982). Dado que las personas se motivan
cuando sus objetivos son reconocidos como importantes por otros (Hackman y
Morris, 1975), la mejor evaluación del desempeño debe alentar el aumento de
la motivación personal y, de este modo, el desempeño individual.
4.5.2 Control racional y Control normativo
La teoría del control (Carver y Scheier, 1982) y la teoría de la motivación
del equipo (Chen y Kanfer, 2006) postulan que el comportamiento es motivado
y coordinado por un proceso de generación de metas y búsqueda de las
mismas. Desde esta perspectiva, los colaboradores en el equipo influyen en la
elección y la intensidad del esfuerzo de su compañero, fomentando la elección
de ciertas metas y apoyando sus esfuerzos para lograr esos objetivos. Formas
de control basadas en el mismo nivel normatividad y de racionalidad para el
mismo proceso, sugieren, en gran medida, ser redundantes. Cuando la cohesión está en funcionamiento para promover acciones que
aumentan el rendimiento individual y el colectivo, habrá muy poco beneficio
adicional del mecanismo racional que fomente el esfuerzo hacia las mismas
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vigorosamente los objetivos, maximizan el esfuerzo individual de una manera
que no compite con los esfuerzos de sus compañeros. Esta noción de que formas racionales y normativas de control entre
pares son redundantes y funcionan como sustitutas, concuerda con diversas
perspectivas teóricas sobre el control del supervisor, así como con conceptos
que investigadores han propuesto sobre cómo procesos normativos de grupo
interactúan con formas racionales de control (México, 1990; Kandel y Lazear,
1992; Welbourne et al., 1995). Por ejemplo, Kerr y Jermier (1978) postulan que
los grupos de trabajo cohesivos ostentan
la capacidad de dar respuestas
racionales basadas en el rendimiento, convirtiendo al control en intrascendente,
porque dichos grupos cohesivos ya tienen normas de funcionamiento estable. Wang et al. (2011) muestran que los efectos del control normativo y del
liderazgo transaccional (control racional) en el rendimiento individual son
similares en magnitud y operan incluso en la ausencia uno del otro; y Judge y
Piccolo
(2004)
muestran
que
los
efectos
combinados
de
liderazgo
transformacional (control normativo) y recompensa contingente (control
racional) son comparables a los efectos de cualquiera de ellos solos. Líderes
que promulgan el control racional y el control normativo simultáneamente
tienen básicamente el mismo efecto que líderes que promulgan solo uno de los
dos mecanismos. La cohesión, entonces, se espera que sea similar al control racional en
que se reemplaza el control jerárquico con control concertativo o basado en
pares (Barker, 1993). Como ocurre con el rendimiento individual, el rendimiento colectivo del
equipo va a aumentar cuando los compañeros son percibidos como influyentes
en la
recompensa. El control del par alienta a los miembros de equipo a
establecer y alcanzar metas que beneficien al colectivo, porque los evaluadores
pares son guiados por su propio interés, e inevitablemente evaluarán en qué
medida el rendimiento de un compañero ha influido, para bien o para mal, en
su propio desempeño y en el rendimiento del equipo en su conjunto (Kandel y
Lazear, 1992). La excelencia individual es reconocida y evaluada positivamente
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los compañeros de trabajo. Como resultado, los miembros del equipo que
persiguen metas individuales a expensas de sus compañeros de equipo y de
los objetivos colectivos se penalizarán por los pares, quienes se ven afectados
negativamente por estas acciones competitivas. El control racional entre pares
alinea, así, los intereses de sus compañeros de equipo y asegura que la
atención y el enfoque estén equilibrados entre el individuo y objetivos del
equipo. Mejorar el control racional también es útil, porque puede facilitar otros
aspectos de la autogestión del grupo. Concretamente, los pares que perciben
mayor discreción sobre asignación de recompensas, se vuelven más
observadores y conocedores del funcionamiento de los demás (Kandel y
Lazear, 1992; Mumford, 1983). Los compañeros sienten que es su tarea, en
lugar de que un supervisor los monitoree e influya en su comportamiento. De
hecho, como se ha señalado por Welbourne et al., (1995, p. 884), "cuando los
trabajadores saben que el control es trabajo del supervisor y no el suyo, son
más propensos a ignorar las conductas desviadas o el rendimiento adicional de
sus compañeros". La mayor observación y vigilancia da así a los miembros del
equipo la oportunidad de reforzar el comportamiento visto como beneficioso
para el equipo, en tanto que desanima el comportamiento que se percibe como
perjudicial (Sewell, 1998). De hecho, la observación y el refuerzo entre
compañeros de equipo son fundamentales para la efectividad de los equipos
autogestionados (Loughry y Tosi, 2008; Manz y Sims, 1987). Sin embargo, Kandel y Lazear (1992) sugieren que el control mutuo es
mejor cuando los miembros del equipo tienen los medios para afectar la
interacción de sus compañeros entre el control racional y el normativo. El
control normativo entre pares se corresponde con el desempeño colectivo
porque los miembros de grupos cohesivos se asocian fuertemente con el
equipo y convierten la actuación colectiva en una cuestión reflexiva personal
sobre ellos (Jehn y Shah, 1997). Los grupos cohesivos son conocidos específicamente por hacer cumplir
las normas de alta productividad y regular el esfuerzo hacia el logro de
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equipo probablemente explica el enlace meta-analítico positivo (Evans y Dion,
1991; Mullen y Cooper, 1994; Ravine et al., 1995; Beal et al., 2003) entre la
cohesión y el rendimiento colectivo del equipo. Los equipos con cohesión o control racional entre pares aseguran la
coordinación del esfuerzo colectivo en los objetivos. Para equipos altamente
cohesivos, hay un compromiso de alta tarea y de sinergia, debido a las
presiones sociales internas (Beal et al., 2003). En estos equipos, las
recompensas económicas decididas por pares deben tener poca influencia
debido al compromiso ya generado.
Por el contrario, la influencia racional entre pares se espera que sea
crítica en equipos menos cohesivos, como que los miembros del equipo tienen
un mecanismo social para influir en las acciones de compañeros de trabajo y
asegurar así la búsqueda del trabajo cooperativo.
4.6 Intercambios
4.6.1 Calidad del Intercambio en el diseño del rol en el Equipo
La construcción del TMX (Seers, 1989) fue diseñada para abordar la
relación de intercambio de un empleado con el grupo de compañeros, tomado
este como un equipo. La calidad del TMX evalúa la reciprocidad entre un
miembro y su equipo con respecto a la contribución del individuo en ideas,
retroalimentación y ayuda a otros miembros y, a su vez, recibo de información,
ayuda y reconocimiento por parte de los otros miembros del equipo. La calidad
del TMX fue concebida siendo análoga a la construcción de calidad del LMX
desarrollada por Graen y Cashman (1975). Ambas construcciones se basan en
la lógica que las relaciones, más que posiciones del trabajador, son los pilares
de la estructura organizativa. Ambas se centran en la reciprocidad entre las
partes en una relación de intercambio, en lugar de atributos o estilos
conductuales de cualquiera de las partes. En ambos casos, la reciprocidad
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sobre el proceso de intercambio. La construcción del LMX está diseñada para
valorar conjuntamente el papel de la dirección y supervisión del líder, mientras
que la construcción del TMX fue conceptualizada para valorar la dinámica del
trabajo en equipo y el papel conjunto de los empleados en la dirección del
mismo.
El TMX invoca un supuesto clave del trabajo (Jacobs, 1970): los
individuos pueden agregar sus percepciones de intercambios de episodios a su
papel, a través de los miembros del grupo de trabajo. De hecho, tal agregación
puede ser necesaria para establecer la identidad de un equipo, de modo que
sea significativo a los ojos de sus miembros, así como para dar significado a
los roles de los miembros de ese grupo. Estos esperan recibir, internamente,
mensajes sobre su rol y sobre su coherencia con los otros miembros del equipo
y deben responder de una manera consistente a dichos mensajes para
establecer roles identificables dentro del grupo. Comportamientos recíprocos
entre un miembro y los demás del equipo refuerzan la identidad del papel del
individuo y del equipo mismo.
El TMX debe compararse a la identificación con el equipo (Brown y
Williams, 1984; Hellman et al., 1993). Esta identificación equipo es un caso
especial del concepto más general de identificación con un grupo psicológico
(Ashforth y Mael, 1989; Mael y Tetrick, 1992). La identificación se centra en la
medida en que un individuo incorpora en el autoconcepto su propio papel en
relación con el grupo en cuestión. La identificación con el equipo se basa en
que el miembro de ese grupo claramente percibe a sus compañeros como un
grupo significativo y se ve como parte integrante del mismo. En cambio, el
TMX presupone la significación del grupo como pares y el papel que el
miembro juega en ese grupo, pero no presume la cognición de los miembros de
esa significación. Refleja el actual proceso de reciprocidad entre los miembros
y el grupo en lugar de la elección de un individuo bajo una etiqueta psicológica.
Un miembro del grupo se identificaría a sí mismo como un miembro del equipo
pero puede comportarse de una manera líbre respecto a ese grupo. Una mayor
identificación con el equipo es una consecuencia probable de un mayor nivel de
TMX.
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relacionada con la satisfacción laboral de sus miembros y su rendimiento
(Seers, 1989), así como también a la identificación, el compromiso y la tasa de
rotación de los miembros del equipo (Hellman, Witt y Hilton, 1993). Es de
esperarse, por lo tanto, que los miembros de los equipos autogestionados
reporten mayores niveles de calidad de TMX que los miembros de grupos de
trabajo más tradicionales; además, que el nivel medio de TMX dentro de un
equipo de trabajo se corresponda con la efectividad del grupo.
4.6.2 Calidad del Intercambio en el funcionamiento del Equipo
El intercambio social consiste en obligaciones que se basan en la
confianza,
mientras
que
el
intercambio
económico
se
compone
de
compromisos bastante explícitos, para que ocurran en un momento específico
y sean ejecutados por contrato formal (Keely, 1988). Una construcción reciente
que se centra en el intercambio social en entornos de equipo es el ‘intercambio
de miembros del equipo’. Este refleja el grado en que la información, ayuda y
reconocimiento entre un miembro individual del grupo y el equipo es recíproco
(Seers, 1989; Seers et al., 1995). En su conceptualización inicial, Seers (1989)
indica que el cambio de equipo refleja las interacciones entre los miembros del
equipo y el equipo en su conjunto. Consistente con la teoría del rol (Katz y
Kahn, 1978), este enfoque de intercambio se centra en el papel percibido en
relación con el equipo. Por otra parte, estos roles pueden ser consolidados o
erosionados por las señales del grupo de trabajo (Jacobs, 1970).
Seers y sus colegas (Seers, 1989; Seers et al., 1995) sostienen que el
TMX está relacionado con variables como el intercambio de cohesión y el LMX
(Graen y Cashman, 1975). La cohesión ha sido vista como una reacción
afectiva al grupo como un todo, considerando que el cambio de miembros del
equipo se centra más directamente en un rol del individuo dentro del grupo
(Seers, 1989). El TMX se desarrolla a partir de señales del individuo con todo
un grupo. La calidad del LMX está determinada por una relación entre un
miembro focal y un individuo en particular (Major et al., 1995). Seers (1989)
también encontró relación entre el TMX y la varianza en la satisfacción en el
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adición, evidencia de validez discriminante.
Investigaciones recientes también corroboran la utilidad del TMX como
un predictor viable de varios resultados de trabajo. Por ejemplo, Seers (1989)
encontró que el cambio de miembros del equipo puede predecir el rendimiento,
dada la motivación por la recompensa en el intercambio con los compañeros de
trabajo. Adicionalmente, Seers et al. (1995) reportaron mayores niveles de TMX
en equipos autogestionados que en grupos de trabajo más tradicionales.
Finalmente, Major et al. (1995) encontraron que el TMX y el LMX influyeron la
relación entre las expectativas insatisfechas y el compromiso organizacional,
entre las intenciones de abandonar la organización y la satisfacción en el
trabajo.
El TMX se relaciona con el compromiso de equipo: "... debería medir la
percepción de los miembros de su disposición a ayudar a otros miembros, para
compartir ideas y comentarios y a su vez, cómo facilita la información, recibir
ayuda y reconocimiento de otros miembros." Seers (1989, p. 119) Este tipo de
intercambios, que reflejan la eficacia de las relaciones de trabajo dentro del
equipo, refuerzan la implicación afectiva del individuo con el equipo y aumentan
el deseo de permanecer en él. Por lo tanto, el TMX está positivamente
relacionado con expresiones de compromiso del equipo.
4.7 Desempeño del Equipo
4.7.1 El intercambio de conocimientos y el rendimiento del equipo
Trabajar juntos es más productivo que trabajar individualmente. Esta
filosofía se basa en una premisa fundamental de colaboración en el trabajo.
Cuando la complementariedad de los conocimientos de los miembros del
equipo es compartida y transferida de unos a otros, ocurre una sinergia. El
intercambio de conocimientos promueve el desarrollo del conocimiento
colectivo (Grant, 1996; Nahapiet y Ghoshal, 1998; Cabrera et al., 2006) a
través del que superará la suma de lo que cada individuo puede hacer; es la
integración del conocimiento del individuo. Ningún individuo puede llevar a
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el proceso de trabajo colectivo. Sólo mediante la combinación de personas con
habilidades diferentes y complementarias y perspectivas para lograr la
cooperación entre ellos, puede realizarse el proceso de las mejoras y las
innovaciones (Swan et al., 1999; Keller, 2001; Zárraga y Bonache, 2003).
Srivastava et al. (2006) sugirieron que el intercambio de conocimientos
en el equipo mejora el rendimiento del mismo, debido a su efecto beneficioso
sobre la coordinación del grupo. El intercambio de conocimientos puede llevar
a mejorar la coordinación del equipo, debido al desarrollo de la ‘memoria de
escaparates’, definida como el conocimiento del ‘quién sabe lo que’ en un
equipo (Wegner, 1987; Srivastava et al., 2006). Con la formación de esta
memoria, el equipo tendrá más probabilidad de obtener los recursos necesarios
para gestionar los desafíos relacionados con la actividad. Así, los argumentos
anteriores sugieren que el intercambio de conocimientos debe conducir a un
mayor rendimiento del equipo.
4.7.2 El efecto de la diferenciación del TMX
La literatura ha sugerido que una relación de alta calidad de TMX mejora
el funcionamiento del equipo y rendimiento de trabajo. Si las percepciones de
intercambio por parte de los miembros del equipo fueron uniformemente altas,
el grupo ha de aproximar los ideales a la construcción del equipo, donde los
miembros perciben que el grupo está bien coordinado y es coherente (Seers,
1989). Así, el efecto de la unidad en el trabajo, mediante el TMX, sobre el
desempeño del equipo, se postula ser más fuerte cuando los miembros del
equipo perciben similares relaciones de trabajo con sus pares. En otras
palabras, cuando la unidad de trabajo presenta niveles TMX altos en promedio,
y cuando las relaciones TMX son similares para todos los miembros (baja
diferenciación de TMX), se espera que haya mayor sentido de equipo, mayor
coordinación y mayor cohesión, lo que eleva el intercambio de conocimientos,
conduciendo a un mayor rendimiento del equipo. Cuando la unidad de trabajo
contiene niveles de TMX que varían considerablemente entre los miembros del
equipo, no obstante, esperamos que esa unidad de trabajo tenga menor
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conocimiento compartido entre los miembros del equipo.
4.7.3 Desempeño y composición del Equipo
La ideología de los sistemas de gestión orientados al trabajo en equipo
promueve el desarrollo de estructuras más igualitarias y menos jerárquicas que
las de los grupos de trabajo tradicionales. Esta ideología también promueve la
toma de roles más flexibles y menos especializados. La presión para conseguir
estructuras igualitarias y flexibilidad de roles podría moderar las fuerzas
diferenciadoras en las funciones de compañeros de trabajo que se han
estudiado en los grupos de empleados (Homans, 1950; Moment y Zaleznik,
1963). Bajo un sistema de trabajo en equipo, el papel recibido por un miembro
debe corresponder estrechamente a sus percepciones de lo que otros en el
equipo, en forma general, esperan de él.
La asignación del papel de pares debe coexistir con la asignación del rol
de la supervisión. Graen (1976), destaca a los supervisores como remitentes
individuales del rol por el poder inherente a la posición. Sin embargo, uno de
los enfoques emergentes del trabajo de equipo para la gestión es la ‘desacentuación’ de funciones formales de la supervisión: se ensanchan los límites
de control y se elimina una serie de trabajos de supervisión. En la medida en
que se espera que los grupos de trabajo se auto-administren, los miembros son
animados a
sustituir
la
toma
de
decisiones del
supervisor
por
el
correspondiente consenso del grupo; por lo tanto, experimentarán una mayor
interacción hacia sus pares que sus contrapartes en sistemas de gestión
jerárquicamente orientados.
Se espera que la composición del equipo se relacione más fuertemente
con el proceso que con el resultado. Según el modelo ‘entrada-procesoresultado’ frecuentemente utilizado, las entradas del equipo, como los rasgos
de personalidad, predicen resultados mediando procesos que incluyen
comportamientos efectivos. En otras palabras, las características de la
personalidad forman un enlace próximo a los procesos de comportamiento y un
enlace distante a los resultados del equipo (por ejemplo, Driskell et al., 1987).
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afabilidad y estabilidad emocional deben relacionarse más fuertemente con las
conductas o comportamientos del equipo, particularmente aquellos que reflejan
procesos interpersonales. La diligencia, en cambio, se percibe como un rasgo
orientado a las tareas, y hacia los resultados del equipo, ya que promueve las
actividades
relevantes
en
lugar
de
los
comportamientos
básicos
interpersonales (por ejemplo, esfuerzo y planificación).
En aras de optimizar el rendimiento del equipo, las teorías de rasgo
postulan que el equipo será mejor guiado obedeciendo al ajuste ‘personaequipo’ con respecto a los rasgos de personalidad específicos (por ejemplo,
Humphrey et al., 2007; Kristof-Brown et al., 2005). Esto puede lograrse
mediante el ajuste complementario o suplementario de cada rasgo para el
equipo.
El ajuste suplementario implica que los miembros del equipo deben tener
niveles similares de la misma característica para optimizar el rendimiento.
Teóricamente, la atracción se da por condiciones de similitud en rasgos, como
razas y personalidades, lo cual propiciará un buen ajuste entre los miembros
del equipo y cada individuo (por ejemplo, Muchinsky y Monahan, 1987). Si un
rasgo es beneficioso para el rendimiento, la homogeneidad óptima del rasgo
ocurriría en el extremo superior de la escala; por ejemplo, equipos con
miembros uniformemente altos en conciencia, probablemente estarán de
acuerdo en altos niveles de objetivos de rendimiento, esfuerzo y planificación.
Sin embargo, equipos con diversidad en conciencia pueden encontrarse en
conflicto acerca de estos temas, mientras que equipos con baja uniformidad en
diligencia podrán acordar niveles bajos de metas, esfuerzo y planificación.
Características adicionales y métodos de agregación que reflejan los niveles
altos de rasgo en el equipo deben predecir positivamente el desempeño. Por el
contrario, la heterogeneidad en un rasgo positivo debe tener una relación
negativa con el rendimiento del equipo.
El ajuste complementario enfatiza la heterogeneidad del rasgo sobre
homogeneidad. Aquí, la diversidad en un rasgo puede maximizar los resultados
del equipo, mientras que los miembros del equipo con un nivel de rasgo único
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y Monahan, 1987) o en suplir una necesidad particular. Un caso de ejemplo, es
el que a menudo se argumenta acerca de que una persona extrovertida, dentro
de un equipo de introvertidos, está especialmente preparada para cumplir con
el papel de liderazgo del equipo (por ejemplo, Humphrey et al., 2007); sin
embargo, un equipo completo de extrovertidos puede crear conflictos durante
las negociaciones de los roles (en las que todo el mundo aspira a ser el líder).
Como resultado, uno esperaría que medidas de heterogeneidad (por ejemplo,
la varianza) se relacionasen positivamente con rendimiento del equipo en
rasgos complementarios.
Maximizar el rasgo positivo en el caso de los rasgos suplementarios y la
varianza de los rasgos complementarios del equipo, enfocarían un alto
desempeño del equipo.
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5.1 Introducción
En un entorno competitivo global, intenso y dinámico, el desarrollo de
nuevos productos y procesos se está convirtiendo de forma creciente en un
aspecto clave de la competencia. Las empresas que acceden al mercado, de
manera más rápida y eficiente que los competidores, ofreciendo productos que
se ajustan bien a las necesidades y expectativas de los consumidores objetivo
mejoran significativamente su posición competitiva (Takeuchi y Nonaka, 1986;
Prahalad y Hamel, 1990; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).
La innovación se ha definido de diferentes formas en la literatura, como
un proceso o un resultado, en términos de su adopción o de su novedad. A
pesar de ello, Hage (1999) plantea que un amplio grupo de autores coincide en
definirla como la implementación de una idea o comportamiento (bien sea
pertinente a un aparato, sistema, proceso, política, programa o servicio) que es
nuevo para la organización al momento de su adopción. Un elemento central
de esta definición es el carácter de “nuevo” que se le atribuye a la innovación.
La innovación puede ser una recombinación de viejas ideas, un esquema que
cambia el orden presente, una fórmula o una aproximación única que es
percibida como nueva por los individuos implicados (Van de Ven et al., 2001).
En este sentido, podemos encontrar numerosas definiciones de la
innovación, pero según Escorsa y Valls (1997) existe un elemento común: se
trata de una idea nueva hecha realidad o llevada a la práctica. En este sentido,
para Myers y Marquis (1969) la innovación consiste en la comercialización de
una invención. Gee (1981), por su parte, la define con más detalle como el
proceso en el cual a partir de una idea, invención o identificación de una
necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio útil hasta que sea
comercialmente aceptado. Estas definiciones revelan los dos aspectos
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requisito de novedad se verifica porque en el proceso de la innovación se está
poniendo en práctica una invención, un descubrimiento científico, o una nueva
técnica de producción o de gestión; el requisito de la utilidad se comprueba
mediante el uso o el éxito comercial de esa novedad. En otras palabras, una
invención inútil no sería considerada como innovación. La novedad implícita en
una innovación implica un riesgo importante, ya que ésta se sitúa en la frontera
del conocimiento: el éxito de la innovación que se pretende implantar, así como
los plazos de tiempo para conseguirlo, son inciertos.
La revisión de la literatura también muestra que se han propuesto
distintas tipologías de innovación. Damanpour (1991) diferencia tipos de
innovación, atendiendo a dos criterios. Por un lado, la naturaleza de la
innovación, distinguiendo entre las manifestaciones técnica y administrativa.
Por otro, según la radicalidad de la innovación, se refiere a formas radical e
incremental. Las innovaciones técnicas suponen cambios en los productos, en
los servicios y en la tecnología de procesos de producción y se subdividen en
innovaciones de producto y de proceso, mientras que las innovaciones
administrativas involucran a la estructura organizativa y a los procesos
administrativos y de gestión.
Con relación a la segunda tipología, las innovaciones radicales son las
que producen cambios fundamentales en las actividades de una organización y
se alejan de las prácticas existentes, mientras que las innovaciones
incrementales resultan en un menor distanciamiento de las prácticas actuales
(Ettlie et al., 1984; Damanpour, 1991).
Como se ha señalado anteriormente, la innovación se reconoce como
una fuente de ventaja competitiva y, por tanto, del éxito de la empresa.
Asimismo, diversos estudios empíricos aportan evidencia del efecto positivo de
la innovación en el desempeño de la empresa en términos de rentabilidad,
crecimiento y efectividad (Prajogo, 2006; Berson et al., 2008). Por ello, la
literatura ha tratado de identificar los factores que pueden favorecer la
innovación en las empresas (Damanpour, 1991; Laursen, 2002; Cabello et al.,
2005), proponiendo un gran número de variables como determinantes de la
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influyen en la innovación (Damanpour, 1991). Dentro de este grupo se refieren
algunas características generales de la empresa, como el tamaño o la
complejidad organizacional, así como otras variables, como el diseño
organizativo, la estrategia de la empresa, el liderazgo, las prácticas de recursos
humanos, varios factores de soporte y la cultura organizativa. Entre ellas,
destacan, por su importancia, los factores estructurales y culturales
(Damanpour, 1991; Arad et al., 1997; Mumford, 2000). Sin embargo, la
literatura empírica se ha ocupado, básicamente, de estudiar los factores
estructurales (Aiken et al., 1980; Kimberly y Evanisko, 1981; Damanpour, 1991;
Subramanian y Nilakanta, 1996), y son menos numerosos los trabajos que han
examinado la cultura.
5.2
El Proceso de Innovación en la Organización
Como se anotó con anterioridad, el proceso de innovación en la
organización ha sido densamente enfocado al desde el sector de producción de
bienes y, desde la mirada de la innovación tecnológica. Por tanto usaremos las
descripciones encontradas allí, dado su carácter fundamental y general, como
una base teórica de extensión al concepto de la organización.
5.2.1 Actividades Innovadores y Fuentes de Innovación
En este campo, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo
Económicos, OCDE, ha fomentado con ahínco la investigación sobre la
innovación tecnológica, por su relación con el crecimiento económico. En 1992,
editó el Manual de Oslo (OCDE, 1992) 2 con el fin de ofrecer un marco de
trabajo homogéneo para los trabajos empíricos sobre la innovación tecnológica.
Proponen definiciones claras y concisas sobre los conceptos relacionados con
la innovación para evitar confusiones de terminología presentes en la literatura.
Así, la innovación implica, al menos, una de las tres situaciones siguientes
(OCDE-EUROSTAT, 1997):
2
Trabajo actualizado en 1997 (OCDE-EUROSTAT, 1997)
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procesos;
2) La introducción de cambios en la gestión (organizativos, comerciales,
financieros, etc);
3) La introducción de cambios sociales relacionados con el factor
humano de la organización.
Según esta clasificación de actividades innovadoras, la OCDE (OCDEEUROSTAT; 1997) distingue entre innovaciones tecnológicas de producto o de
proceso, innovaciones en la gestión (por ejemplo la distribución mediante el
sistema de franquicias), y las innovaciones sociales (por ejemplo, la utilización
del teletrabajo en una empresa).
Las actividades de innovación tecnológica constituyen las entradas de
este proceso mediante el cual las empresas pretenden introducir nuevos
productos en el mercado o implantar nuevos métodos productivos. Según la
OCDE-EUROSTAT (1997), las actividades de innovación tecnológica son muy
variadas y pueden ir desde la compra de un equipo de laboratorio para realizar
investigación básica a la ejecución del lanzamiento de un nuevo producto
desarrollado en la empresa. En este sentido, este organismo distingue entre
fuentes internas y externas de la innovación tecnológica; se trata de actividades
que constituyen posibles entradas del proceso innovador. La Tabla 5-1
presenta estas fuentes de la innovación.
De todas las actividades del proceso de innovación tecnológica, la I+D
es la que tradicionalmente más atención ha recibido por parte de la literatura.
Así, una de las primeras corrientes de investigación sobre esta materia fue la
de la gestión de la I+D que daría origen a revistas académicas de la talla de
“Research Policy” o “R&D Management”. Más adelante, la gestión de la I+D
ampliaría su enfoque a todo el proceso de innovación tecnológica y se fundiría
en la gestión de la innovación o en la gestión de la tecnología, dos corrientes
de investigación a menudo solapadas (Escorsa y Valls, 1997). Ahora, ambas
corrientes están siendo estrechamente relacionadas con el enfoque de la
empresa basado en el conocimiento (Nieto, 2002).
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Fuentes internas Fuentes externas  I+D propio  Los competidores  Marketing  La adquisición de tecnología  Producción  Los clientes  Otras  Las empresas de consultoría  Los proveedores  Instituciones de investigación y enseñanza: ‐
Universidades ‐
Institutos de investigación públicos y privados  Información de carácter público ‐
Consulta de patentes ‐
Congresos, conferencias profesionales y ferias. Fuente: OCDE-EUROSTAT (1997)
En este sentido, la cultura organizacional juega un papel importante en
la Innovación. Martins y Terblanche (2003) definen las dimensiones y los
determinantes de la cultura que influyen en la creatividad e innovación. De
acuerdo con ellos, las principales dimensiones son la visión y misión y
propósitos estratégicos gerenciales, la flexibilidad, la libertad pensada desde la
autonomía, el empoderamiento y la toma de decisiones y la cooperación y
equipos de trabajo.
En cuanto a los determinantes mecanismos de soporte, se favorece la
disponibilidad de recursos, tales como: disponibilidad de tiempo, información
tecnológica y personal creativo (Pervaiz K. Ahmed, 1998; Martins y Terblanche,
2003), pero apuntan también a otros elementos como el desempeño
empresarial, el éxito en la creación y gestión de ideas generadoras, la toma de
decisiones riesgosas, la competitividad, la resistencia al cambio, la cultura del
aprendizaje y la comunicación.
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innovación tecnológica, y por lo tanto su salida principal, consiste en la
implantación tanto de nuevos productos como de nuevos procesos de
producción. Según Kleinknecht (1993), esta información se puede obtener
gracias a: 1) la recopilación de casos de innovación mediante entrevistas con
expertos del sector, 2) la autoevaluación por parte de los directores de empresa
del número de innovaciones introducidas por su empresa, 3) la proporción de
productos innovadores en las ventas totales de una empresa, o, 4) la
recopilación
de
casos
de
innovación
en
publicaciones
técnicas
y
especializadas.
El proceso que tiene lugar hasta que se lleva una invención al mercado
ha sido ampliamente analizado en la literatura. Una de las primeras
aproximaciones es la concepción de la innovación como un proceso lineal.
FIGURA 5-2 EL MECANISMO LINEAL DE LA INNOVACIÓN
.
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.
Fuente: Marquis (1969)
De los mecanismos de tipo lineal, una de las aproximaciones que más
aceptación ha tenido es la de Marquis (1969), que podemos ver representada
en la Figura 5-2, y que constituye uno de los modelos tradicionales más
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170 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR No obstante las críticas no son ajenas. Así, por ejemplo, para Escorsa y
Valls (1997), el modelo lineal es, por regla general, demasiado simplista, y por
lo tanto, poco realista. Además parece sugerir la falsa idea de que el proceso
debe empezar forzosamente por la investigación básica. Tidd, Bessant y Pavitt
(1997) recogen esta inquietud, proponiendo más bien un modelo de
mecanismo de gestión de la innovación. Este modelo incorpora los conceptos
de aprendizaje y rutinas organizativas, entendiendo el proceso de innovación
como un continuo de proyectos y no como un proyecto aislado en el tiempo
(Figura 5-4). El modelo parte del procesamiento de señales provenientes tanto
de la tecnología (vigilancia tecnológica) como del mercado (vigilancia
competitiva), el cual dará lugar a posibles proyectos de innovación que serán
implantados, previo ajuste con la estrategia de la empresa y previa dotación de
recursos.
FIGURA 5-4 EL PROCESO DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN
.
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Fuente: Tidd, Bessant y Pavitt (1997)
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Modelos de Innovación
La discusión de la sección anterior establece las actividades y los
mecanismos que configuran la innovación. Esta constituye una mirada desde
las vecindades del fenómeno. Cuando este se relaciona longitudinal o
transversalmente con el medio (organización, mercado, etc.) surgen los
modelos explicativos de la forma en la se podrá tener la innovación de una
manera más eficaz. A continuación vamos a discutir los de mayor pertinencia.
5.3.1 El Ciclo de Vida de la Innovación
La innovación de productos y la de procesos se encuentran
estrechamente relacionadas. En este sentido, Utterback y Abernathy (1975)
estudian la relación entre la innovación de productos, la innovación de
procesos y el ciclo de vida del producto. El modelo propuesto por estos autores
propugna que, durante el comienzo de este ciclo de vida, las empresas que
innovan en productos ofrecen unos productos cuya ventaja competitiva sobre
los productos competidores existentes en el mercado está basada en un
superior desempeño funcional del producto más que en un menor coste inicial.
Se trata de nuevos productos cuyo volumen de producción es, en
consecuencia, bajo, ya que su mercado acaba de ser creado y su margen
unitario es elevado.
Al inicio del ciclo de vida de un producto son frecuentes los cambios en
el producto y la gama suele ser bastante amplia –incluso incluyendo a menudo
diseños personalizados (Utterback y Abernathy, 1975; Abernathy y Utterback,
1978). Así, con el paso del tiempo los numerosos cambios introducidos en el
producto van acercándolo a lo que se denomina el diseño dominante o
configuración normal. Se trata de una acumulación de innovaciones previas
que dan lugar a un diseño exitoso, capaz de responder adecuadamente a las
necesidades del mercado, y fácilmente estandarizable.
Llegados a este punto, los mercados están bien definidos, las
características del producto has sido bien asimiladas y estandarizadas, y las
172 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR innovaciones de producto son mucho menos frecuentes. Con estas
condiciones, se hará mucho más hincapié en la eficiencia del proceso de
producción. Así pues, el esfuerzo innovador estará dirigido al proceso de
producción y se introducirán cambios en el proceso que permitan aumentar el
volumen de producción para aprovechar al máximo las economías de escala y
la curva del aprendizaje. Este modelo se ilustra en la Figura 5-5.
FIGURA 5-5 INNOVACIÓN Y CICLO DE VIDA
INNOVACIONES DE
PRODUCTO
INNOVACIONES DE
PROCESO
INNOVACIÓN
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO
t
Fuente: Utterback y Abernathy (1975)
En definitiva, Utterback y Abernathy (1975) sugieren un continuo en el
cual comenzamos con un nuevo producto con un elevado desempeño funcional
fabricado mediante un proceso flexible y relativamente ineficiente que permite
una sencilla incorporación de modificaciones al producto. Además, en cuanto al
proceso de producción durante el inicio del ciclo de vida del producto, cabría
añadir que utiliza equipos para propósitos generales y una mano de obra
altamente cualificada. Por el contrario, en el final de este continuo, nos
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muy eficiente, intensivo en capital, rígido, y en el cual el coste de la
introducción de cambios en el producto es muy elevado.
5.3.2 Modelando la Innovación en Productos
En cuanto al desarrollo de nuevos productos, Eisenhardt (1995) ha
realizado un importante esfuerzo de síntesis y de clasificación, identificando
tres corrientes de investigación diferenciadas en la literatura sobre desarrollo
de productos: el enfoque de la planificación racional, el de la red de
comunicación y el de la resolución disciplinada de problemas. Cada uno de
estos enfoques se centra en un aspecto particular del desarrollo de nuevos
productos. La investigación en cada una de las corrientes es similar en cuanto
a teoría construida y metodología.
Ahora bien, el desarrollo de productos, entendido como una red de
comunicación, ha evolucionado a partir del trabajo pionero de Allen (1971). La
principal hipótesis que se trata de comprobar es que tanto la comunicación
entre los miembros del equipo como la comunicación con agentes externos
contribuyen a mejorar los resultados de los equipos de desarrollo. Según
Brown y Eisenhardt (1995), el resultado es una comprensión teórica excelente
de un segmento estrecho del fenómeno.
Los primeros resultados de esta corriente (Allen, 1971, 1977; Katz y
Tushman, 1981) señalan la importancia de la comunicación externa para el
éxito del proyecto de desarrollo. En concreto, estos estudios notaron la
presencia de “gatekeepers” (personas con un elevado rendimiento con
funciones comunicativas clave con agentes externos y personas fuera de su
especialidad) y resaltaron su importante papel. Estos “gatekeepers” introducen
información en la organización y la divulgan a sus compañeros tanto de equipo
como de área funcional. Katz y Tushman (1981) hallaron que los equipos de
desarrollo que disponían de “gatekeepers” obtenían mejores resultados.
Ancona y Caldwell (1990, 1992a, 1992b), por su parte, hallaron que las
comunicaciones externas estaban positivamente correlacionadas con el éxito
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equipos de desarrollo, observaron que los miembros del equipo se
comunicaban más con aquellos agentes externos que tenían un perfil funcional
similar. Así, estos autores concluyeron que si se incrementa el número de
funciones representadas en el equipo, aumenta la comunicación externa del
equipo de forma global, y se mejora el desempeño del equipo. También ha
habido interés en las comunicaciones internas entre los miembros del equipo.
Keller (1986), por su parte, halló que la cohesión interna del grupo contribuía a
un mejor rendimiento.
Los aspectos multifuncionales críticos de las comunicaciones internas
han sido estudiados por Dougherty (1990, 1992). Según las investigaciones de
esta autora, individuos de diferentes departamentos comprendían diferentes
aspectos del desarrollo del producto de diferentes maneras. Estas diferencias
implicaban diferentes interpretaciones, incluso tratándose de la misma
información. Dougherty observó que en los casos de nuevos productos
exitosos, los trabajadores de un equipo multifuncional combinaban sus
perspectivas de una forma altamente interactiva. Por el contrario, en los casos
de fracasos, se seguía un proceso secuencial entre los grupos funcionales, de
forma que cada punto de vista departamental era dominante en una fase
particular del proyecto.
La Figura 5-6 representa las principales relaciones contrastadas por este
enfoque de la comunicación dentro y fuera del equipo de desarrollo y teniendo
su desempeño como variable de salida.
El enfoque de investigación para el desarrollo de nuevos productos tuvo
su origen en estudios desarrollados a mitad de los años 80 sobre las prácticas
de desarrollo de empresas japonesas (Imai, Ikujiro y Takeuchi, 1985; Quinn,
1985). Estos estudios comprobaron que el éxito en el desarrollo de productos
consistía, en gran medida, en alcanzar un equilibrio entre la resolución de
problemas relativamente autónoma por parte del equipo de desarrollo y la
disciplina impuesta por un líder de peso considerable en la organización. El
resultado era un proceso de desarrollo rápido y un concepto de producto de
alta calidad.
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Fuente: Brown y Eisenhardt (1995)
Los trabajos empíricos de esta corriente consistieron fundamentalmente
en estudios de casos (Imai et al., 1985; Quinn, 1985; Takeuchi y Nonaka,
1986). Trabajos posteriores en esta corriente (Hayes, Wheelwright y Clark,
1988; Clark y Fujimoto, 1991; Womack, Jones y Roos, 1993) ratificaron estos
resultados y contribuyeron a clarificar conceptos como el del ‘control sutil’
mediante la introducción de dos nuevos conceptos básicos: el ‘líder de peso
considerable en la organización’ (heavyweight leader) y la ‘integridad del
producto’. El primer concepto hace referencia a líderes de equipo de tengan
una fuerte conexión con la alta dirección. Las evidencias empíricas muestran
que estos ‘líderes de peso’ son capaces de obtener los recursos necesarios,
ganarse un fuerte respeto, eliminar las tradicionales desavenencias funcionales
y, al mismo tiempo, construir y difundir a todos los miembros del equipo una
robusta visión del producto. En cuanto al concepto de ‘integridad del producto’,
éste implica tener una clara visión de la pretendida imagen del producto, de su
desempeño, y de su ajuste con las competencias de la empresa y con las
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resaltó la importancia de propiciar un clima organizativo que permita sacar lo
antes posible a la superficie los posibles conflictos y problemas que acontezcan
durante el proyecto con el fin de reducir el tiempo de desarrollo.
Otros trabajos recomiendan la rapidez en el ciclo de desarrollo. Womack,
et al. (1993) resaltaron las diferencias entre los fabricantes de producción en
masa (generalmente, occidentales) y los de producción ajustada (japoneses),
apuntando a cuatro factores en el desarrollo de nuevos productos: 1) el
liderazgo, 2) el trabajo en equipos multidisciplinares, 3) la comunicación y 4) el
desarrollo simultáneo.
Takeuchi y Nonaka (1986), por su parte, realizaron un estudio de casos
de empresas excelentes en el desarrollo de nuevos productos en el cual
resaltan también la importancia de la rapidez en el desarrollo, agregando otro
factor a tener en cuenta: la flexibilidad. Estos autores comparan el tradicional
enfoque secuencial con una carrera de relevos en la cual los diferentes grupos
de especialistas funcionales se van pasando el testigo. Bajo este enfoque, el
proyecto avanza de una fase a la otra en la siguiente secuencia: concepción
del producto, prueba de factibilidad, diseño del producto, desarrollo del
proceso, producción piloto, y finalmente, lanzamiento de la producción. Así, la
función de marketing examina las necesidades y las percepciones de los
consumidores, la función de I+D selecciona el diseño y la tecnología
apropiados, y la función de producción estudia cómo fabricar el producto
diseñado de una manera eficiente, y finalmente, la función de marketing retoma
el proyecto para diseñar el lanzamiento comercial.
Takeuchi y Nonaka (1986) proponen como alternativa el enfoque
simultáneo, comparado con el avance ofensivo de un equipo de rugby. Bajo
este enfoque, el desarrollo se va llevando a cabo mediante la constante
interacción de un equipo multifuncional que trabaja conjuntamente desde el
inicio hasta el final del proyecto. Este enfoque permite, de un lado, reducir el
tiempo de desarrollo mediante el solapamiento de las fases, y del otro lado,
incrementar la flexibilidad del proceso de desarrollo ya que no sigue un
esquema de fases altamente rígidas y estructuradas, sino que posibilita que el
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seguir un esquema predeterminado.
La Figura 5-7 ilustra las diferencias entre el enfoque secuencial
tradicional (tipo A) y el enfoque simultáneo (tipos B y C). Dentro de este último
enfoque, los autores distinguen entre el desarrollo tipo B y el tipo C. El
desarrollo tipo B constituye un paso intermedio y un primer avance hacia la
simultaneidad; establece periodos de intensa colaboración funcional interfásica,
lo cual permite mejorar la coordinación y reducir el tiempo de desarrollo. El
desarrollo tipo C va todavía más lejos y constituye el desarrollo simultáneo
integrado, correspondiente a la metáfora del avance ofensivo de un equipo de
rugby, caracterizado por un tiempo de desarrollo todavía menor y un elevado
nivel de flexibilidad.
Takeuchi y Nonaka (1986) comprobaron que las empresas excelentes
analizadas adoptaban el enfoque simultáneo integrado (tipo C) y mostraban
seis características comunes: 1) amplitud de metas; 2) equipos de proyecto
auto-organizados; 3) solapamiento de las fases de desarrollo; 4) capacidad de
versatilidad y de aprendizaje; 5) ‘control sutil’ por parte de la dirección,
generalmente mediante verificaciones puntuales; y (6) transferencia del
aprendizaje efectuado a la organización.
Se destacan los avances en cuanto a la arquitectura modular de
producto (Sánchez y Mahoney, 1996); se trata de un tipo de diseño de
productos que utiliza interfaces estandarizadas entre componentes con el fin de
crear una arquitectura de producto flexible. Estas interfaces son especificadas
para que permitan una serie de variaciones en los componentes de forma que
puedan ser sustituidos en la arquitectura del producto. La arquitectura modular
es flexible porque se pueden asumir variaciones en los productos mediante la
sustitución de diferentes componentes modulares sin tener que rediseñar otros
componentes. De esta manera se pueden combinar los componentes
modulares con el fin de obtener variaciones de producto con diferentes
funciones, características, y/o niveles de desempeño. El diseño modular
también se caracteriza por permitir reducciones significativas del ciclo de
desarrollo.
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El proceso de innovación no sólo produce la innovación en sí, el nuevo
producto o proceso, sino que también genera aprendizaje (Fiol, 1996; Wolfe,
1994). Existe un elevado grado de consenso en la literatura sobre la
importancia de capitalizar el conocimiento creado durante los proyectos de
desarrollo tal y como lo especifica el modelo de gestión de la innovación de
Tidd, Bessant y Pavitt (1997) que hemos visto anteriormente. En este sentido,
Wheelwright y Clark (1992) proponen un modelo de estrategia de desarrollo
que reconoce la necesidad de un aprendizaje continuado y provee mecanismos
para capturarlo y aplicarlo.
La habilidad para obtener mejoras significativas en el desarrollo durante
largos periodos de tiempo depende de la capacidad de aprender de la
experiencia (Wheelwright y Clark, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Sánchez y
Mahoney, 1996, Tidd et al, 1997). Sin embargo, el aprendizaje organizativo no
es un resultado natural de los proyectos de desarrollo, aunque éstos hayan
tenido éxito. Según Wheelwright y Clark (1992), parece que existen dos
problemas fundamentales. En primer lugar, el resultado más relevante del
179 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR proyecto se obtiene al final. Llegado este momento, se pierde el interés por los
síntomas y las causas de los estadios intermedios del proyecto. Para aprender
de esta experiencia, sería necesario un análisis retrospectivo para entender
correctamente todas las acciones que han logrado que el proyecto se
terminase con éxito. El segundo problema consiste en que, de una forma
natural, la organización tiende a interesarse por el próximo proyecto; nadie se
interesa por los problemas pasados.
El aprendizaje individual ocurre de forma natural, mediante el ‘learning
by doing’ (aprendizaje mediante la experiencia). Así, sin necesidad de ninguna
acción explícita por parte de la dirección, el conocimiento individual tenderá a
incrementarse. Este tipo de conocimiento puede ser compartido con otras
personas mediante el uso de casos, procedimientos o métodos. Pero el
aprendizaje organizativo es difícil que ocurra simplemente por esta vía, debido
a la complejidad de las relaciones existentes de causa y efecto que conciernen
a más de un departamento.
Sánchez y Mahoney (1996) proponen el diseño modular en relación con
el aprendizaje en los proyectos de desarrollo como un nuevo modelo para
obtener una mayor eficacia en la gestión del conocimiento y del aprendizaje en
los procesos de creación de productos. El diseño modular del producto crea
una estructura completa de información, representada por las interfaces
completamente especificadas de los componentes, que definen sus ensambles
requeridos antes de comenzar. Con este modelo se evitan ineficiencias
originadas por pérdidas y retrasos en los flujos de información y de
conocimiento.
Helfat y Raubitschek (2000), por su parte, también en esta temática,
proponen un modelo conceptual que explica cómo la evolución coordinada del
conocimiento organizativo y del aprendizaje, de las capacidades y de los
productos a través del tiempo origina ventajas competitivas, gracias a la
innovación y a la vinculación estratégica de los productos (Figura 5-8).
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5.3.3 Modelos sobre el Desarrollo de la competencia Innovación
Varios modelos se han contrastado en este campo, tendiendo,
obligatoriamente, que utilizar escalas de medición de la competencia
innovadora o del comportamiento innovador. Vamos a presentar los cinco más
cercanos a la pertinencia a nuestro trabajo de investigación.
El Modelo del Comportamiento Innovador Individual
La visión anterior sobre la innovación como un proceso gradual, con
diferentes actividades y diferentes comportamientos individuales necesarios en
cada etapa, se opone a descripción de que la innovación realmente se
caracteriza por actividades discontinuas, en lugar de etapas discretas y
secuenciales (Schroeder, Van de Ven, Scudder y Polley, 1989), Conciliando
estas dos vertientes, Scott y Bruce (1994) admiten que los individuos pueden
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persona. Entonces, a este nivel el clima resulta ser una interpretación cognitiva
de una situación organizacional que ha sido etiquetada como "clima
psicológico" (James, James y Ashe, 1990). El modelo recoge las observaciones anteriores, además de otras
posturas, como las que han señalado que las organizaciones innovadoras se
caracterizan por una orientación hacia la creatividad y el cambio innovador, el
apoyo a sus miembros, operando de forma independiente en la búsqueda de
nuevas ideas (Kanter, 1983; Siegel y Kaemmerer, 1978) y una tolerancia a la
diversidad entre sus miembros (Siegel y Kaemmerer, 1978). Finalmente, un
suministro adecuado de recursos, tales como equipos, instalaciones y tiempo,
es fundamental para la innovación (Amabile, 1988; Angle, 1989; Taylor, 1963);
el suministro de estos recursos es otra manifestación del apoyo organizacional
para la innovación.
El modelo ejecuta una sencilla pero interesante escala de medida del
comportamiento innovador del individuo, que discutiremos en la sección
5.3.4.2.
El Modelo del Comportamiento Innovador de los Colaboradores
Por su parte, De Johng y Kemp (2003) han derivado un modelo que
relaciona el comportamiento innovador de los colaboradores con siete
constructos que son ampliamente reconocidos como impulsores de la
innovación a nivel de empresa, pero que no han sido probados empíricamente
como determinantes del comportamiento innovador de los compañeros de
trabajo. La Figura 5-10 muestra el modelo, involucrando una amplia gama de
factores, estando algunos de ellos bajo el control gerencial y otros bastante
más allá de él (West y Altink, 1996; Adler, 1989). Algunos factores están
directamente encaminados a fomentar el comportamiento innovador, mientras
que otros están dirigidos inicialmente a otros objetivos, pero pueden ser
relevantes para la sugerencia y la aplicación de ideas innovadoras. A
continuación discutiremos cada unos de los elementos.
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184 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR 3) Atención estratégica: Las mencionadas construcciones de desafío de
trabajo y autonomía pueden afectar el comportamiento innovador, pero
principalmente están dirigidas a mejorar los objetivos de negocio más
comunes, como la satisfacción en el trabajo y el rendimiento. Una
empresa también podría intentar estimular el comportamiento innovador
de los colaboradores directamente poniendo atención estratégica a la
innovación (De Brentani, 1989; 2001; Edvardsson y Olsson, 1996; Terrill
y Middlebrooks, 1996).
4) Clima de apoyo: Nystrom (1990) define el clima en términos de la vida
organizacional caracterizada por los sentimientos, actitudes y tendencias
de comportamiento de las personas. Es un sistema de reglas informales
que detalla cómo las personas deben comportarse. Éstas se suelen
ajustar a las normas y valores, y cumplen con el comportamiento del
grupo social deseado (Asch, 1956).
5) Contactos externos: La naturaleza del trabajo en una empresa de
servicios intensivos en conocimiento implica que los compañeros de
trabajo
tienen
frecuentes
contactos
con
clientes,
proveedores,
competidores y socios. Mantener contactos externos es inevitable;
adecuadamente producen un servicio y estar informados sobre las
nuevas tendencias y desarrollos (Kline y Rosenberg, 1986).
6) Diferenciación (en el mercado): Existen empresas que operan en
mercados con donde no compiten con el precio, lo hacen siguiendo
generalmente una estrategia de diferenciación (Porter, 1980). En tales
circunstancias, el valor del producto permite elevar naturalmente los
esfuerzos innovadores (Arvantitis & Hollenstein, 1994).
7) Variación en la demanda: Los cortos ciclos de vida pueden estimular a
las empresas para innovar (Porter, 1980). La variación en la demanda es
esperable que fomente una conducta innovadora. Cuando los clientes
demandan servicios diferentes, vale generar nuevas ideas para
vincularse con las necesidades del cliente.
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186 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR psicológicas del contrato. También se incluyeron la autonomía de trabajo
(Hackman y Oldham, 1980) y la recompensa o pago, como factores influyentes
en las variables psicológicas del contrato. En otras palabras, su objetivo fue
estudiar los vínculos causales entre estas variables.
En cuanto al IWB, Janssen (2000) lo define como la creación intencional,
la introducción y aplicación de nuevas ideas en un rol de trabajo personal, de
grupo o de organización, con el fin de beneficiar el rendimiento respectivo.
Janssen sugirió que el IWB podría consistir en la generación de ideas, la
promoción de la idea y la realización de la idea.
Ha de considerarse que los IWBs ni se esperan de los empleados en su
rol formal como tales, ni forman un contrato explícito entre los empleados y la
organización.
Dichas
conductas
son
comportamientos
puramente
discrecionales, llamados comportamientos extra-papel y no son reconocidos
formalmente por los sistemas de recompensa organizacional (Organ, 1988).
Sin embargo, empleados en dichas conductas son susceptibles de beneficiarse
de la organización, grupo o incluso algunos de sus empleados para realizar sus
tareas con más eficacia. Los IWBs probablemente resultarán en motivaciones
intrínsecas de los empleados y pueden ser el resultado de sus percepciones de
cumplimiento del contrato psicológico.
El Modelo de Recursos para el Comportamiento Innovador
El modelo de Pundt et al. (2010) se basa en la teoría de apoyo
organizativo (OST, por sus siglas en inglés, Organizational Supporting Theory)
desarrollada por Eisenberger et al., (1986), quienes ya han demostrado su
validez en un gran número de estudios empíricos (por ejemplo Rhoades y
Eisenberger, 2002).
La OST se basa en la suposición de que los empleados tienden a atribuir
características parecidas a una organización y percibirla como un sujeto capaz
de acción (Levinson, 1965). En este sentido la organización es responsable por
la forma como los agentes tratan a los empleados (Eisenberger et al., 1986).
Los empleados utilizan la forma de tratamiento que reciben por la organización
187 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR como un indicador para valorar la organización y dedicar un grado de
compromiso con ella. Si la organización trata a los empleados, por ejemplo,
ofreciendo retribuciones adecuadas por rendimiento y compromiso, condiciones
de trabajo cómodo, apoyo de la supervisión y procedimientos justos, los
empleados perciben que hay apoyo organizativo (Rhoades y Eisenberger,
2002).
El apoyo organizativo percibido (POS, por sus siglas en inglés,
Perceived Organizational Support) se define como una creencia global de los
empleados "sobre la medida en que la organización valora sus contribuciones y
se preocupa por su bienestar" (Rhoades y Eisenberger, 2002, p. 698).
Basados en la norma universal de la reciprocidad, lo que implica que la
gente ayuda a otras personas que le ayudaron en el pasado (Gouldner, 1960),
el OST propone que los empleados que más perciben apoyo organizativo, más
desarrollan un sentimiento global de obligación hacia la organización. Así, los
empleados se sienten obligados a corresponder apoyando a la organización en
el logro de sus objetivos (Eisenberger et al. 2001; Aselage y Eisenberger,
2003).
La relación de intercambio entre empleados y organizaciones que se
describe en la OST no está obligada a un intercambio directo e inmediato de
recursos para el funcionamiento. Por otra parte, la relación que se describe en
el marco de la OST se caracteriza más adecuadamente en términos de
intercambio de regalos. Pero, en lugar de la idea de recompensar el
rendimiento inmediatamente, se orientada al largo plazo (Dolfsma et al., 2008).
En términos de la OST, la organización proporciona ciertos recursos a
los empleados. Estos recursos no se entienden como recompensas por
rendimiento. Se trata de algo como un regalo para los empleados que se
sentirán obligados a devolver estos favores a largo plazo con mayores niveles
de rendimiento (Byrne y Hochwarter, 2007), de compromiso organizacional
(Rhoades, Eisenberger y Armeli 2001), y de un papel extra en su
comportamiento (Chen et al., 2009) y dedicación (Muse y Stamper, 2007).
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189 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR La escala de medición del Comportamiento Innovador que opera en este
modelo será discutida en la sección 5.3.4.2.
El Modelo de Comportamiento de Trabajo Innovativo
Ahora De Jones y Den Hartog (2010) enfocan su propuesta de modelo
hacia las dimensiones de la generación de ideas innovadoras. El modelo de Comportamiento de Trabajo Innovativo (IWB) teóricamente
puede abordar diversas dimensiones, que a menudo están vinculadas a las
diferentes etapas del proceso de innovación. Por ejemplo, Scott y Bruce (1994)
recomiendan operacionalizar el IWB como un proceso gradual.
Partiendo de la investigación de Kanter (1988), los autores del modelo
describen tres etapas pertinentes: generación de ideas, formación de
coaliciones e implementación. El campo de la generación de ideas es bastante amplio, ya que se
propone incluir comportamientos tanto de exploración como de generación de
ideas. La investigación sobe la creatividad indica que estas dos conductas
dependen de distintas habilidades cognitivas (por ejemplo, Runco y Chand,
1994; Basadur, 2004).
Asimismo, en la literatura de emprendimiento, se considera la
exploración de las oportunidades como un natural predecesor de la generación
de ideas. Ambos comportamientos dependen también de otra serie de factores,
como la personalidad del individuo y los determinantes ambientales (por
ejemplo, Shane, 2003).
Por lo anterior, el modelo se torna en uno que va a distinguir cuatro
dimensiones del IWB, etiquetadas ellas como la exploración de ideas, la
generación de la idea, la defensa de la idea y la implementación de la idea (ver
Figura 5-13). Discutamos un poco sobre ellas, que a la postre, son las
constitutivas del modelo.
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191 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR procesos, a la entrada en nuevos mercados, a las mejoras en los
procesos de trabajo actual, o en general, a soluciones a problemas
detectados (por ejemplo, Van de Ven, 1986; Amabile, 1988; Kanter,
1988). La clave para la generación de ideas parece ser la combinación y la
reorganización de la información y conceptos existentes para resolver
problemas o para mejorar el rendimiento. Los generadores de buenas
ideas abordan los problemas o deficiencias de funcionamiento desde un
ángulo diferente. En esta línea, por ejemplo, Kanter (1988) habla de
'pensamiento caleidoscópico' como generador de ideas, lo que consiste
en reorganizar las piezas ya existentes en un nuevo conjunto. 3) La defensa de la idea cobra relevancia una vez que ella se ha generado.
La mayoría de las ideas deben promoverse como que a menudo no
coinciden con lo que ya se utiliza en el grupo de trabajo u organización.
Aunque las ideas tienen legitimidad o allanan una brecha de
rendimiento, para la mayoría de las ideas es incierto si sus beneficios
excederán el costo de desarrollarla e implementarla, ocurriendo a
menudo la resistencia al cambio (Kanter, 1988). En este sentido, la
literatura de la innovación centra a las personas ganadoras en roles
informales de empujar ideas creativas más allá de los obstáculos en sus
organizaciones (por ejemplo, Shane, 1994). La defensa incluye
encontrar apoyo y construir coaliciones expresando entusiasmo y
confianza sobre el éxito de la innovación, ser persistente, e involucrar a
las personas adecuadas (Howell, Shea y Higgins, 2005). 4) Por último, las ideas deben aplicarse. Un esfuerzo considerable y una
actitud orientada a resultados se necesitan para hacer que las ideas se
concreten. La implementación de la idea incluye también hacer parte de
las innovaciones de procesos de trabajo habitual (Kleysen y Street,
2001) y de comportamientos, como el desarrollo de nuevos productos o
la modificación de procesos de trabajos (por ejemplo, Kanter, 1988). 192 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR 5.4
El Comportamiento Innovador y su Medición
5.4.1 De la Innovación en la empresas hasta el comportamiento Innovador
Individual
Las empresas necesitan innovar, al menos en la búsqueda de la
supervivencia a largo plazo y de la ventaja competitiva (Tidd et al., 2001; Simon
et al., 2002). Hasta principios de los años 90, las empresas de servicios han
recibido relativamente poca atención en la investigación de la innovación. El
tema ha sido desechado durante mucho tiempo a favor del sector
manufacturero, con un fuerte énfasis en las innovaciones tecnológicas (por
ejemplo, Scott y Bruce, 1998; Amabile y Gryskiewicz, 1987; Brand, 1998;
Dougherty y Hardy, 1996). En los últimos años, las empresas de servicios se
han convertido en más importantes. En las economías avanzadas de la OCDE,
las cuentas de las industrias de servicio aproximadamente las dos terceras
partes del valor agregado, una participación que sigue creciendo (OCDE 2000;
Anxo y Storrie, 2001. Ha quedado claro que una gran parte de los esfuerzos
innovadores en los negocios se relaciona con el desarrollo de nuevos servicios
(Howells, 2000). Además, la investigación actual ha dado lugar a una
impresionante cantidad de literatura sobre los factores de éxito en el e
desarrollo de nuevos servicios (por ejemplo, Menor, 2000; Johne y Storey,
1998).
A pesar de esta mayor atención quedan algunas preguntas. En primer
lugar, muchos investigadores han tendido a investigar amplias muestras de
empresas de servicios (por ejemplo, Atuahene-Gima, 1996; Martin y Horne,
1995), mientras que otros se han centrado exclusivamente en servicios
financieros (por ejemplo, Storey y Easingwood, 1995; Johne y Harborne, 1985).
La investigación ignora, a menudo, que el sector de servicios es en realidad
una colección de muy diversos tipos de empresas. Esto hace que resultados
sean difíciles de generalizar (Lovelock, 1983). Se distinguen sectores de
servicios donde la innovación está dominada por proveedores (por ejemplo,
servicios
personales,
hoteles,
restaurantes
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de
innovación
(por
ejemplo,
transporte,
servicios
financieros
y
telecomunicaciones) (Soete y Miozzo, 1989; Silvestrou et al., 1992;
Evangelista, 2000). ). En este estudio abordaremos el elemento innovador en
instituciones de educación secundaria, lo que nos acerca a los servicios
intensivos en conocimiento (como contabilidad, servicios de I+D, ingeniería,
servicios de TIC, publicidad y consultoría). Este grupo de empresas de
servicios cada vez más se considera que tiene un papel substancial en
innovación (por ejemplo, Den Hertog, 2000; Evangelista, 2000).
En segundo lugar, en la investigación de servicios y personas
generalmente se estudia la innovación a nivel de empresa o proyecto (por
ejemplo Atuahene-Gima, 1996; De Brentani, 2001). Ello tiende a marginar las
innovaciones que se inician o se implantan por los empleados mismos. (West y
Altink, 1996). Nuestro foco está en el comportamiento innovador de los
colaboradores en el equipo de trabajo.
El IWK puede definirse como el conjunto de todas las acciones
individuales dirigidas a la generación, introducción y aplicación de alguna
novedad beneficiosa en cualquier nivel de la organización (West y Farr, 1989).
Gebert (2002) define la innovación como la capacidad de una organización
para mejorar sus productos o procesos, así como la capacidad para explotar su
potencial innovador y señala el significado de las (supuestamente menores)
iniciativas innovadoras de los empleados como un elemento importante de la
innovación organizacional más allá de los avances tecnológicos más grandes.
Estas iniciativas innovadoras se denominan también IWB (Scott y Bruce 1994)
y
representan
una
condición
necesaria
para
que
las
innovaciones
incrementales entren en vigor (Axtell et al., 2000). Para servicios intensivos en
conocimiento dichas mejoras son de gran importancia. Su naturaleza implica
que deben hacerse continuos ajustes incrementales para satisfacer las
necesidades del cliente (De Brentani, 1991; Den Hertog, 2000; Avlonitis et al.,
2001). Además, en las empresas de servicios intensivos en conocimiento, es
normal que todos los compañeros de trabajo puedan contribuir al proceso de
innovación (Sundbo, 1996).
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innovación individual ayuda a alcanzar el éxito organizacional (Van de Ven,
1986; Amabile, 1988; Axtell et al., 2000; Smith, 2002; Unsworth y Parker,
2003).
Según Midgley y Dowling (1978), la innovación individual se refiere a la
apertura del individuo a nuevas ideas y toma de decisiones a adoptar una
innovación, libre de la influencia de las experiencias de otros empleados. Esta
definición se refiere a lo largo de este estudio porque intuitivamente da una
interpretación más precisa de la capacidad de innovación, que esté bien
apoyada, tanto directa como indirectamente, en la literatura.
Hay varias maneras que muestran el IWB de los empleados.
Comportamiento innovador que está estrechamente relacionado con la
creatividad del empleado (De Jong y Den Hartog, 2007), el incremento en el
rendimiento, etc. Otra manera es cómo los empleados
innovadores se
expresan ellos mismos a través de conductas de ciudadanía organizacional
(OCB) (McDermott y Sexton, 1998; Mallon y Kearney, 2001).
Los investigadores han encontrado también innovaciones relacionadas
con el compromiso en el trabajo (Amabile, Barsade, Muller y Staw, 2005;
Quinn, 2005; Eisenberger, Jones, Stinglhamber, Shanock y Randall, 2005).
Amabile et al., (2005) demostraron en su estudio longitudinal la relación
de causalidad de actitud positiva a la innovación. Según este estudio, lo más
positivo del empleado sobre su trabajo, es probablemente su creatividad en un
entorno de trabajo. Empleados sólo son motivados a involucrarse en
actividades innovadoras, si tienen una fuerte identificación con la organización.
El IWB se relaciona también con la cultura organizacional, pues puede
crear compromiso entre los miembros de una organización en cuanto a creer
en la innovación como un valor organizacional y aceptar las normas
relacionadas con la innovación frecuentes dentro de la organización (Hartmann,
2006). Algunos estudios indican, por ejemplo, que las prácticas llamadas de
alto rendimiento facilitan la gestión del conocimiento e intercambio de
información (Laursen y Foss, 2003) y que varias prácticas de recursos
195 CAPÍTULO 5: INNOVACIÓN Y COMPORTAMIENTO INNOVADOR humanos alineadas para promover el aprendizaje se asocian con mayor nivel
de innovación
organizativa (Shipton et al., 2006) y el compromiso
organizacional (Grover y Crooker, 1995; Rodwell, Kienzle y Shadur, 1998;
Schwochau et al., 1997; Chen et al., 1998)
Rank
et al. (2004)
distinguen
entre
tres
formas
distintas
de
comportamientos innovadores de los empleados: en primer lugar, creatividad
del empleado que se refiere a la generación y desarrollo de la novela e ideas
útiles (por ejemplo, Binnewies, Ohly y Sonnentag, 2007). En segundo lugar, la
‘voz de comportamiento’ que se refiere a la comunicación de ideas novedosas
y problemas con los agentes decisivos en la organización (Van-Dyne y LePine,
1998). Y en tercer lugar, haciéndose cargo de la implementación de nuevas y
útiles ideas y haciendo una contribución importante a la organización
innovadora (Morrison/Phelps 1999).
La utilidad de esta reflexión es que las organizaciones deben aprovechar
el potencial innovador de sus empleados para crear nuevos y mejores formas
para lidiar con ambiente de negocios altamente competitivo y dinámico. Las
organizaciones innovadoras pueden obtener una ventaja competitiva frente a
sus pares menos innovadores y mejorar el rendimiento del negocio a través de
la capacidad de su empleado para generar nuevas ideas y utilizar éstos como
bloques de construcción de nuevos y mejores productos, servicios y procesos
de trabajo.
5.4.2 Medición del Comportamiento Innovador
Las escalas de medición del IWB más apropiadas para nuestro estudio
se encuentran justamente entre las empleadas por los modelos que hemos
presentado en la sección 5.3.3. Vamos a discutirlas.
1) Para contrastar su modelo, Pundt et al. (2010) han medido el IWK con
dos escalas; una llamada la ‘voz de comportamiento’, autocalificada,
contiene seis elementos y fue desarrollada por Van Dyne y LePine
(1998) para medir el comportamiento en la voz del propio trabajador.
Una muestra de esta escala es "Hago propuestas para mejorar las cosas
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generadas por el colaborador en el último mes, y es calificada por el
supervisor, método que ha validado Ohly et al. (2006).
2) Ramamoorthy et al. (2005) miden el IWB utilizando los nueve elementos
de Janssen (2000). Estos elementos cuantifican algo así como el grado
en que un empleado opera en “modo IWK” en su puesto de trabajo. Esta
medición orientada fundamentalmente a la frecuencia de generación de
ideas innovadoras.
3) De Jong y Den Hartog (2010) han trabajado con su propia escala, de 17
elementos, todos apuntando a la respuestas sobre ‘¿Qué tan a
menudo…?’, en otras palabras midiendo la frecuencias.
4) De Jong y Kemp (2003) emplean la escala unidimensional de Kleysen y
Street (2001), con ocho elementos, de auto-calificación
5) Scott y Bruce (1994) construyeron su propia escala unidimensional de
medición del IWB. Lo hacen partiendo del trabajo de Kanter (1988). Esta
escala
fue
validada
mediante
entrevistas
con
directores
y
vicepresidentes de firmas y también en contrastaciones de las
respuestas de los colaboradores con los archivos históricos en las
empresas. La escala se construyó para ser respondida por el jefe o
coordinador del equipo de trabajo donde labora el trabajador o
colabaorador.
La Tabal 5-2 presenta el resumen esquemático de las cinco escalas de
medición del Comportamiento Innovador en el Individuo. De acuerdo con la
comparación que de allí se colige, las tres primeras escalas se descartan para
nuestro estudio por apuntar a aspectos muy específicos en la innovación como
valor económico. Además en nuestro parecer, hacer énfasis en las frecuencias
de comportamiento deja de lado aspectos importantes como la intensidad y aún
la actitud innovadoras.
Nos parece más apropiado el tipo de escalas como las que utilizaron De
Jong y Kemp (2003) o Scott y Bruce (1994), las cuales renuncian a la
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DESARROLLO DE UN MODELO RELACIONAL ENTRE
EL CAPITAL PSICOLÓGICO Y EL COMPORTAMIENTO
INNOVADOR
6.1 Aproximación general
Como se mencionó con anterioridad, el propósito de esta investigación
es diseñar y contrastar un modelo explicativo de las relaciones entre los
constructos PsyCap, OLC, TMX y IWB (ver Figura 6-1). En los capítulos previos
se discutieron los cuatro constructos que se pretenden para el modelo.
Como ha de entenderse, las pruebas de contraste miden las relaciones
entre las variables del modelo y no su causalidad, razón por la cual nos
atrevemos a anticipar y consignar en esta sección las maneras en las que
dichas variables actuarían en el modelo.
El constructo PsyCap, de acuerdo con la definición de Luthans et al.
(2007) pertenece al individuo, es actitudinal y se medirá en el líder; y dado que
su actuación impacta al equipo en su conjunto, debido a suposición de
autoridad y coordinación, tomará entonces el lugar de variable independiente.
Luego, las variables OLC (que corresponde a la organización adaptativa,
según Cyert y March, (1963)) y TMX (que corresponde al intercambio entre los
miembros del equipo (Seers, 1989)) son variables más externas, propias del
equipo o de la organización, tomarían el lugar mediador.
Y, por último el IWB, también un constructo individual y actitudinal
(corresponde a la generación o adaptación de una idea novedosa en el puesto
de trabajo (Scott y Bruce, 1994)) pero ubicado en el nivel de los colaboradores
es una variable que se entiende dependiente de las otras.
En las secciones siguientes de este capítulo se discutirán las relaciones
entre ellos, con el fin de lograr un modelo teórico relacional.
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202 CAPÍTULO 6: DESARROLLO DE UN MODELO RELACIONAL Del mismo modo Fredrickson (2001), en su teoría del potencial individual para
la ampliación y la construcción de capacidades individuales, sugiere que los
niveles más altos de positividad psicológica contribuirán a mantener altos
niveles de motivación individual y rendimiento. Él hace esta afirmación basado
en la suposición de que los niveles más altos de la positividad pueden
'construir' recursos intelectuales, físicos, sociales y psicológicos de un individuo
para ayudarle a llevar su operatividad actual y a enfocar el direccionamiento de
diversos desafíos en situaciones de trabajo, mejorando su desempeño. Por lo tanto, basados en teoría, y más allá de la investigación, de
quienes posean mayores niveles de PsyCap puede esperarse que hagan un
mayor esfuerzo y ostenten mayor perseverancia, basados en una mayor
confianza (eficacia), más fuerza de voluntad y energía para generar múltiples
soluciones a problemas o bloqueos de la meta (esperanza); será más probable
que sus propias expectativas sobre los resultados sean siempre positivas
(optimismo) y que respondan más positivamente a las adversidades y
contratiempos (resiliencia). En otras palabras, niveles más altos de PsyCap
deben facilitar más fuerza motivacional dirigida a la realización exitosa de los
objetivos y tareas, que conducirán hacia los resultados del desempeño
deseado.
Ahora bien, considerando que el PsyCap del líder es probable que
juegue un papel en el desempeño de los seguidores favoreciendo el PsyCap
del colaborador
(Walumbwa et al., 2009; Yammarino et al., 2008), se
convertirá entonces en un antecedente indirecto del desempeño laboral de los
seguidores. Apoya este argumento el trabajo de Carmeli et al. (2009), que
examina cómo el comportamiento relacional del líder cultiva el capital social de
los trabajadores, desempeñando un papel importante en el desarrollo de la
capacidad relacional del empleado, lo que constituye uno de los fundamentos
del llamado liderazgo de desempeño laboral. De otro lado, la innovación es, en definitiva, un proceso. Los teóricos de
la innovación a menudo describen el proceso de innovación como compuesto
de dos fases principales: iniciación e implementación (Zaltman et al., 1973;
Axtell et al., 2000). La división entre las dos fases se cree que es el punto en el
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decisión de implementar la innovación. La primera etapa termina con la
producción de una idea, mientras que la segunda etapa termina tan pronto
como la idea es implantada (King y Anderson, 2002). Aunque hay posturas que
conciben más etapas, como la de Basadur (2004), quien distingue entre el
hallazgo del problema, la conceptualización del problema, la resolución del
problema y la implementación de la solución, es posible agrupar y demarcar
bien la separación entre lo que es la
idea novedosa en sí (para el caso
mencionado, serían tanto el hallazgo del problema como la conceptualización
del mismo, y aún la parte de diseño de la solución) y la implantación de la
misma (la ejecución de la solución).
Vamos a definir el IWB como el comportamiento dirigido hacia la
iniciación y la aplicación de ideas nuevas y útiles, tanto en procesos, como en
productos y procedimientos (Farr y Ford, 1990). Así, comportamiento innovador
captura todos los comportamientos a través de los cuales los empleados
pueden contribuir al proceso de innovación.
En el inicio de una innovación los empleados pueden generar ideas al
involucrarse en comportamientos para explorar oportunidades, identificar las
brechas de rendimiento o producir soluciones para los problemas. No obstante,
el IWB tiene un claro componente aplicado, ya que se espera un resultado
innovador como salida. Sin embargo, no se puede decir que la única salida del
IWB es la aplicación solamente; también abarca los comportamientos
empleados dirigidos a esa producción de nuevos productos, servicios y/o
procesos de trabajo (West y Farr, 1990; Scott y Bruce, 1994). Así la creatividad
sería apreciada como parte del IWB que es más evidente en la primera fase del
proceso de innovación, donde se reconocen los problemas o deficiencias de
funcionamiento y ideas se generan en respuesta a una necesidad sentida de
innovación (West, 2002).
El IWB está presente en las etapas del proceso innovador. Por lo tanto,
esperamos que el PsyCap del líder, que comprende sus niveles de eficacia,
esperanza, optimismo y resiliencia, favorezca el desarrollo de estas
características en el seguidor y haga que posea una mejor motivación y
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promedio. Ahondemos un poco en este mecanismo: La Auto-eficacia, definida como la convicción del individuo (o confianza)
sobre sus habilidades para movilizar la motivación, recursos cognitivos o
cursos de acción necesarios para ejecutar con éxito una tarea específica en un
determinado contexto (Avey et al., 2006, p. 45), aumenta la motivación
intrínseca por mejorar las percepciones de auto-competencia (Bandura, 1997;
Deci y Ryan, 2000), caracterizada por un esfuerzo adicional y de perseverancia
tenaz en la realización de la tarea conducente al objetivo. Empleados de altos
niveles de eficacia muestran empeñar un mayor esfuerzo incluso cuando se
enfrentan a situaciones difíciles (Gong et al., 2009, p. 766; Tierney y Farmer,
2002). Como resultado, estos individuos suelen ver los potenciales obstáculos
de trabajo como superables y los desafíos alcanzables en lugar de
desproporcionadamente difíciles. Cuando se enfrentan con obstáculos, dichos
empleados tienden a reaccionar de una manera más eficaz en términos
productivos, esto es, en pasar mayor tiempo en la comprensión de problemas,
en reunir los recursos adecuados y en crear planes de acción y generar ideas,
elementos fundamentales para la innovación. La auto-eficacia, entonces,
facilita la innovación.
Los individuos con mayores niveles de Esperanza tienen mayor
capacidad de para establecer y alcanzar metas de tal manera que se
mantengan motivados durante todo el proceso de logro; son capaces de
establecer metas desafiantes y realistas para llegar a esos objetivos a través
de la auto determinación, la energía y el control (Snyder, 2002); esto es lo que
se ha denominado mostrar 'agencia' o 'voluntad'. Los individuos que poseen
altos niveles de esperanza son capaces de generar vías alternativas para
obtener la meta, en caso de que las originales se bloqueen. Disfrutan
interactuando con la gente y se adaptan fácilmente a nuevas y colaborativas
relaciones; son menos ansiosos y se adaptan mejor a cambios ambientales
(Luthans, 2002, p. 62). Su agencia, o voluntad, les anima a pasar más tiempo
en
la
búsqueda
de
información
e
identificación
de
problemas,
y,
fundamentalmente, en la fase de generación de ideas y operacionalización de
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innovador.
El Optimismo en los
individuos, en la perspectiva de esperar que
buenas cosas sucedan en el futuro, conduce a importantes implicaciones
cognitivas y conductuales (Carver y Scheier, 2003; Avey et al., 2006, p.45). Su
característica de hacer atribución externa de los acontecimientos negativos,
probablemente evite su desaliento y la reducción en su esfuerzo (Seligman,
1998), pues continúan siendo positivos y confían en el éxito futuro. Su estilo
explicativo optimista les permite interiorizar los buenos aspectos de sus vidas,
no sólo en el pasado y el presente, sino también en el futuro (Luthans et al.,
2007, p. 91). Los optimistas ven bien venir el reto, se enfrentan eficazmente a
situaciones difíciles de la vida y toman el crédito por sus logros. El colaborador
optimista, por lo tanto, puede ser más propenso a pasar más tiempo en la
identificación de problemas, y en la búsqueda de información y la generación
de ideas, etapas propias de la innovación.
Los individuos con alto grado de resiliencia cuentan con una firme
aceptación de la realidad, una creencia profunda, a menudo apoyada
fuertemente valores, de que la vida es significativa, y una asombrosa habilidad
para improvisar y adaptarse al cambio (Avey et al., 2006, p. 45; Luthans et al.,
2007, p. 117; Masten, 2001); además utilizan las adversidades como un
‘trampolín’ para llegar a un nivel más alto. Los individuos con resiliencia, se
caracterizan, también por una visión firme de la realidad (Coutu, 2002) que
promueve la estabilidad emocional y afrontamiento positivo, lo que potenciaría
su involucramiento exitoso en el proceso de innovación.
Entonces, siendo probable que cada una de las dimensiones del PsyCap
se relacione positivamente con el IWB, el constructo PsyCap, que las aglutina y
potencia, también debe hacerlo.
En este sentido, nos orientamos en la misma dirección que Sweetman,
Luthans, Avey y Luthans (2011, p. 9) quienes han establecido que "el PsyCap
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de lo que lo explican sus componentes".
Amabile et al., (2005) demostraron, en su estudio longitudinal, la relación
de causalidad entre la actitud positiva y la innovación. Según este estudio,
entre más positivo sea el empleado sobre su trabajo, más probable es su
creatividad en un entorno de trabajo. Los empleados sólo son motivados a
involucrarse en actividades innovadoras, si tienen una fuerte identificación con
la organización.
En resumen, partiendo de la transmisión del PsyCap del líder al
colaborador, y conectando esta variable psicológica individual con el
favorecimiento de la creatividad, del proceso innovador y de la innovación, que
finalmente se ven favorecidos por el comportamiento IWB del individuo,
podemos establecer la siguiente hipótesis:
Hipótesis 1: Existe una relación positiva entre el nivel de Capital Psicológico del
líder y el Comportamiento Innovador del colaborador.
6.3
Capital Psicológico y Aprendizaje Organizacional
Como ya establecimos en el capítulo 2, el Capital Psicológico (PsyCap)
es un constructo de segundo orden que integra cuatro criterios del área del
comportamiento organizacional positivo (POB, por sus siglas del término en
inglés, Positive Organizational Behavior): Auto-eficacia, Optimismo, Esperanza
y Resiliencia (Luthans, Yussef y Avolio, 2007 ).
Se considera la Capacidad de Aprendizaje Organizacional (OLC) como
un constructo latente y multidimensional, orientado a conseguir el Aprendizaje
Organizativo (OL). La OLC encuentra su significado en las diversas
dimensiones que la componen: el compromiso gerencial, la perspectiva de
sistemas, la apertura y experimentación y la transferencia de conocimiento e
integración
(Jerez-Gómez
et
al.,
2005).
Los
aspectos
mencionados
anteriormente se entienden, entonces, como los elementos básicos para que
una organización aprenda y constituyen el modelo de la OLC en este estudio.
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mencionadas dimensiones y su posible interrelación con el constructo PsyCap.
6.3.1 Compromiso Gerencial y PsyCap del Líder
La Auto-eficacia del PsyCap “está construida sobre cinco procesos
cognitivos identificados: simbolismo, previsión, observación, auto-regulación y
auto-reflexión” (Luthans, Yussef y Avolio, 2007, p. 39). El simbolismo consiste
en “la creación de una imagen donde puedan estudiar los procesos de
decisión, y desarrollar un modelo mental de los actores, sus capacidades y su
poder relativo, y la naturaleza de sus interacciones” (Luthans, Yussef y Avolio,
2007, p. 39). El proceso de auto-regulación “actúa como un agente, colocando
metas y estándares específicos para su propio desempeño” (Luthans, Yussef y
Avolio, 2007, p. 40). El proceso de auto-reflexión recoge los éxitos y fracasos
del pasado para aprender de ellos, alimentando los procesos de simbolismo y a
observación (Luthans, Yussef y Avolio, 2007, p. 40).
Por su parte, la dimensión de Compromiso Gerencial de la OLC
establece que la Gestión gerencial debe reconocer la importancia del
aprendizaje, desarrollando una cultura que promueva la adquisición, creación y
transferencia de conocimientos (Stata, 1989; McGill et al., 1992; Garvin, 1993;
Nonaka y Takeuchi, 1995); para ello, sugerimos que el proceso de autoreflexión de la Eficacia del PsyCap del líder debe coadyuvar en esta dimensión.
En efecto, la importancia del aprendizaje organizacional está densamente
demostrada (por ejemplo, Senge, 1990; Argyris y Schön, 1978; Kofman y
Senge, 1993; McGill y Slocum, 1993; McGill, et al., 1992), con lo cual el
proceso de auto-reflexión del líder le permitirá reconocerla, pero también le
dejará visualizar caminos, de acuerdo con su experiencia pasada, para
promoverla.
Pero también, el Compromiso Gerencial de la OLC debe articular una
visión estratégica de aprendizaje, convirtiéndolo en un elemento central y
visible y en una valiosa herramienta influyente en la obtención de resultados a
largo plazo (Ulrich et al., 1993; Slocum et al., 1994; Nevis et al., 1995; Hult y
Ferrell, 1997). Observamos que el proceso de
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estratégica en la que se vea involucrado él y sus dirigidos. Para asegurar que
los empleados de la empresa entiendan la importancia del aprendizaje y
participen en su logro (Senge, 1990; Slater y Narver, 1995; Spender, 1996;
Williams, 2001), será el simbolismo, un proceso de la Eficacia del PsyCap de
líder, la característica de éste que podría ayudar en este requerimiento de
entendimiento y participación, al permitirle gestar un modelo mental de sus
dirigidos y sus características y explotarlo para llevar el aprendizaje al sitio
central y preeminente que debe tener en la organización.
Finalmente, la gestión para desarrollar a la OLC debe conducir el
proceso de cambio, tomando la responsabilidad de crear una organización que
sea capaz de regenerarse a sí misma y dar la cara a los nuevos retos (Lei et
al., 1999). Se deben eliminar viejas creencias y modelos mentales que puedan
haber ayudado a interpretar la realidad en el pasado pero que ahora pueden
ser vistos como obstáculos (DeGeus, 1988; McGill y Slocum, 1993; Nonaka,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). Más allá de los cinco procesos de la Eficacia
del PsyCap del líder, que estarían ayudando a conseguir esta conducción del
proceso de cambio, sugerimos que altos niveles de la Esperanza del PsyCap
(“un estado positivo motivacional que se basa en un sentido de éxito derivado
interactivamente de 1) la agencia (energía dirigida a la meta) y 2) las ‘formas de
camino’ (“planeación para alcanzar las metas” (Snyder et al., 1991, p. 287)) del
líder se deben relacionar positivamente con esta característica de la gestión en
la OLC, ya que le permitirá eludir los obstáculos que constituyen las viejas
creencias, encontrando nuevos caminos hacia los nuevos retos que el OL
impone.
6.3.2 Perspectiva de Sistemas y PsyCap
Esta dimensión consiste en ver la empresa como un sistema,
reconociendo implícitamente la importancia de las relaciones basadas en el
intercambio de información y servicios.
La perspectiva de sistemas consiste en conducir a los miembros de la
organización a una identidad común (Senge, 1990; Sinkula, 1994). Para ello,
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visión clara de los objetivos de la organización y entender cómo pueden ayudar
en su desarrollo (Hult y Ferrell, 1997; Lei et al., 1999). En ello el Optimismo del
PsyCap del líder, dadas sus propiedades de autenticidad y efectividad (Avolio y
Luthans, 2006; Jensen y Luthans , 2005; Luthans, Norman y Hughes, 2006), de
calidad de sus decisiones (Staw y Barsade, 1993) y de autoconciencia (Luthans
y Avolio, 2003; Avolio y Luthans, 2006, Luthans, Norman y Huges, 2006), se
propone como un apoyo importante.
La organización debe considerarse como un sistema que se compone de
diferentes partes, cada una con su propia función pero actuar de manera
coordinada (Stata, 1989; Leonard-Barton, 1992; Kofman y Senge, 1993; Nevis
et al., 1995). Esta condición sería mejor cumplida en la medida en que la Autoeficacia del líder, con sus procesos de auto-reflexión (para soportar diseños y
rediseños del sistema) y auto-regulación (para coordinar la operatividad del
sistema), alcance mayores niveles.
De nuevo la relación entre una de las dimensiones de la OLC, la
perspectiva de Sistemas, en este caso, y el PsyCap, fundamentalmente con
sus elementos Auto-eficacia, Esperanza y Optimismo, se propone directa y
positiva.
6.3.3 Apertura y experimentación
El aprendizaje generativo o de ‘doble bucle’ requiere de un clima de
apertura que dé la bienvenida a la llegada de nuevas ideas y puntos de vista,
tanto internos como externos, permitiendo que el conocimiento individual sea
constantemente renovado, ampliado y mejorado (Senge, 1990; LeonardBarton, 1992; Slocum et al., 1994; Sinkula, 1994). Para crear un clima de
apertura, debe existir un compromiso previo con la diversidad cultural y
funcional, así como una preparación para aceptar todo tipo de opiniones y
experiencias y aprender de ellas, evitando la actitud egocéntrica de considerar
sus propios valores, creencias y experiencias son mejores que los del resto
(McGill et al., 1992; McGill y Slocum, 1993; Nevis et al., 1995).
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de ella, favorece la experimentación, un aspecto esencial para el aprendizaje
generativo, ya que implica la búsqueda de soluciones flexibles a los problemas
actuales y futuros, basados en la posible utilización de diferentes métodos y
procedimientos (Leonard-Barton, 1992; Garvin, 1993), proponiendo, de nuevo,
a la Esperanza del PsyCap como una característica del líder que puede ayudar
a esta apertura, fundamentalmente mediante la transmisión del líder a los
colaboradores de su característica de planeación o búsqueda de caminos para
el mejoramiento (Snyder et al., 1991, p. 287).
La Experimentación requiere una cultura que fomente la creatividad, la
capacidad emprendedora, y la disposición a asumir riesgos controlados,
apoyando la idea de que uno puede aprender de los errores (Slocum et al.,
1994; Slater y Narver, 1995; Naman y Slevin, 1993), característica propia de la
Resiliencia del PsyCap del líder y de lo colaboradores; en efecto, en la medida
en que se tenga mayor nivel de Resiliencia (capacidad de recuperarse de las
frustraciones, yendo más alto luego), habrá una mayor propensión a la
experimentación, a la novedad, llegando incluso a convertir la organización en
una ‘organización resiliente’ (Hamel y Välingas, 2003).
Nuevamente el PsyCap se conecta positivamente, a través de sus
componentes Esperanzas y Resiliencia con otra de las dimensiones de la OLC,
Apertura y experimentación.
6.3.4 Transferencia de conocimiento e Integración y PsyCap del Líder
El conocimiento es la base de la competitividad de las organizaciones y
a la vez su recurso más estratégico (Drucker, 1992). En la actual era de la
información y el conocimiento, el logro de los objetivos estratégicos de una
organización está altamente relacionado con la adquisición, creación,
transferencia y aplicación de conocimiento (Kogut y Zander, 1996). Por lo tanto,
para crear y aplicar conocimiento no es suficiente que las organizaciones
cuenten con repositorios de información, sino que es indispensable que las
personas que hacen parte de ellas compartan conocimiento (Castañeda y
Fernández, 2007).
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Integración del mismo, se refiere a estos dos procesos estrechamente
relacionados que ocurren simultáneamente; la eficacia de estos dos procesos
se basa en la existencia anterior de la capacidad de absorción (Cohen y
Levinthal, 1990) lo que implica la falta de barreras internas que impiden la
transferencia de mejores prácticas dentro de la empresa (Szulanski, 1996).
De otra parte, los investigadores han sugerido que el PsyCap puede
desempeñar un papel importante en la explicación de la relación líder-seguidor
y cómo se comportan posteriormente los seguidores (por ejemplo, Avolio y
Luthans, 2006; Luthans y Avolio, 2003; Walumbwa et al., 2009). Los líderes con
mayor nivel de PsyCap no sólo tendrán actitudes más positivas y un mayor
rendimiento ellos mismos, sino que también deben servir como modelos para
los seguidores, mostrando mayores niveles de positividad sobre su trabajo.
Según la teoría cognitiva del aprendizaje social de Bandura (1977), los
individuos aprenden por atender y observar el comportamiento de modelos
creíbles. A continuación discutiremos el impacto del PsyCap del seguidor o
colaborador en la Tranferencia e Integración del Conocimiento
La Transferencia del conocimiento y el PsyCap del Colaborador
La transferencia implica la difusión interna de conocimientos adquiridos a
nivel individual, principalmente a través de conversaciones y la interacción
entre individuos (Brown y Duguid, 1991; Kofman y Senge, 1993; Nicolini y
Meznar, 1995), en otras palabras, a través de la comunicación fluida, el diálogo
y el debate.
‘Compartir conocimiento’ es el proceso por el cual se dan las
contribuciones de los individuos al conocimiento colectivo de la organización
(Cabrera y Cabrera, 2002), a partir de las interacciones voluntarias entre
actores humanos cuya materia prima es el conocimiento (Helmstadter, 2003),
mediante la habilidad de estos individuos, empleados de una organización,
para intercambiar experiencias, conocimiento experto, valores, información
contextual e insights, con el objetivo de crear marcos institucionales para la
evaluación e incorporación de nuevas experiencias e información (Kim y Lee,
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sistemas de información. En conclusión, compartir conocimiento no es una
acción automática sino una conducta altamente dependiente de la voluntad
humana (Dougherty, 1999).
La conducta de compartir conocimiento es el producto de complejas
interacciones entre el comportamiento de los empleados y de la organización
(Wang, Gweru, Shanker y Troutt, 2009); en ello el PsyCap debe jugar un papel
importante; veamos:
Cabrera et al. (2006), han encontrado que la auto-eficacia es una
variable que facilita el intercambio de conocimiento. Además, la literatura
reporta varias otras investigaciones (Cabrera y Cabrera, 2002; Lu et al., 2006;
Chen et al., 2009, Kinshuk, 2009) que coinciden en afirmar que la auto-eficacia
tiene una influencia positiva sobre la conducta de compartir conocimiento.
Creemos que los procesos cognitivos de la Auto-eficacia de los colaboradores
que prevalecen en esta relación son el simbolismo y la observación, los que
actuarán de soportes de emisión y recepción del conocimiento, dadas sus
respectivas posibilidades de crear modelos mentales para el aprendizaje y de
aprender de las experiencias de los demás.
Adicionalmente, se comienza a encontrar evidencia acerca de que otros
elementos del PsyCap también se relacionan con la transferencia del
conocimiento; así, Delgado y Castañeda (2011) han publicado un estudio que
establece evidencia empírica de la relación positiva del la Esperanza y el
Optimismo con el intercambio de conocimiento.
La Integración del conocimiento y el PsyCap
El papel principal de equipos de trabajo en el desarrollo de aprendizaje
organizacional se subraya con frecuencia en la literatura (DiBella et al., 1996;
Snell et al., 1996) prestando especial atención a los equipos multifunción y
multidisciplinar (Garvin, 1993; Ulrich et al., 1993; Nonaka, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995). Ellos se convierten en lugares de aprendizaje en grupo, lo que
permite la transferencia, la interpretación y la integración de los conocimientos
adquiridos individualmente (Senge, 1990; Hult y Ferrell, 1997). Esta integración
213 CAPÍTULO 6: DESARROLLO DE UN MODELO RELACIONAL permite la creación de un cuerpo colectivo de conocimientos enraizados en la
cultura organizacional, en los procesos de trabajo y en los elementos que
componen la ‘memoria organizacional’ (Huber, 1991; Walsh y Ungson, 1991).
Así pues, el conocimiento puede ser recuperado posteriormente y aplicado a
situaciones diferentes, garantizando el aprendizaje a pesar de que se presente
la rotación natural de sus miembros como una constante de la empresa (Levitt
y March, 1988; Simon, 1991). Y para conseguir esta integración, creemos que
la Esperanza, tanto del líder como de los colaboradores, con sus dos
componentes, agencia y planeación, deben coadyuvar, o sea relacionarse
positivamente. Precisamente Luthans y Jensen (2002) proponen que la
Esperanza puede servir como un importante conector subyacente e integrador
para procesos de integración de conocimiento y de cambio en la cultura
organizacional.
Además, considerando que la auto-eficacia, la esperanza y el optimismo
son componentes del capital psicológico y que éste se ha identificado como un
factor nuclear de segundo orden (Avey, Patera y West, 2006), es razonable
pensar que pueda existir relación entre el PsyCap y la Transferencia e
Integración del conocimiento en la organización.
De acuerdo con lo establecido en las secciones 6.3.1 a 6.3.4, en donde
se ha conectado positivamente el nivel de PsyCap del líder con la OLC,
podemos establecer la siguiente hipótesis:
Hipótesis 2: El nivel de Capital Psicológico del líder se relaciona positivamente
con la percepción de la Capacidad de Aprendizaje Organizacional por
parte del colaborador.
6.4
Capital Psicológico y TMX
La mayoría de los estudios empíricos que se han realizado en PsyCap
se relacionan con los resultados, fundamentalmente, el rendimiento en el
trabajo. Los principales hallazgos de estos estudios, a nivel de la organización,
muestran que el PsyCap de los empleados está relacionado positivamente con
calificaciones de alto rendimiento (Luthans, Avey, Clapp-Smith y Li, 2008), que
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desempeño de crecimiento de ventas (Clapp-Smith, Vogelgesang y Avey,
2009) y que el PsyCap de Presidente de la compañía (CEO, por sus siglas del
término en inglés, Chef and Executive Officer) está relacionado positivamente
con el desempeño de la firma (Peterson, Walumbwa, Byron y Myrowitz, 2009);
también, que el PsyCap aumenta el retorno de las inversiones (ROI,por sus
siglas del término en inglés, Return On Investment) de la organización
(Luthans, Avey, Avolio y Combs, 2006).
También, a nivel de la psicología individual, el PsyCap está relacionado
positivamente con el rendimiento creativo (Sweetman, Luthans, Avey y
Luthans, 2011); y aún el PsyCap media completamente la relación entre clima
organizacional, apoyo interpersonal y el rendimiento individual (Luthans,
Norman, Avolio y Avey, 2008). Podría existir, entonces, una relación positiva
entre el PsyCap y el desempeño del individuo. Hay dos maneras en que los individuos pueden contribuir a través de su
desempeño (Campbell, 1990; Katz y Kahn, 1978). El rendimiento de la tarea se
refiere a los comportamientos que se relacionan con requisitos fundamentales
de trabajo y contribuyen a la base técnica de la organización (Borman y
Motowidlo, 1993); estos incluyen comportamientos que generalmente se
encuentran en las descripciones tradicionales de los puestos de trabajo
(Williams y Anderson, 1991). La otra categoría del desempeño laboral incluye
comportamientos "compatibles con el entorno social y psicológico en el que la
tarea ocurre" (Organ, 1997, p. 95). Estos comportamientos se consideran más
discrecionales (Van Scotter, et al., 2000). Ejemplos de ellos incluyen actitudes
de ayudar a los demás, ofrecerse voluntariamente para trabajo extra o
socializar a los nuevos empleados. Este tipo de comportamientos ha sido
reconocido como el compromiso afectivo, generalmente definido como "la
fuerza relativa de la identificación (de la organización) con un individuo y la
participación de éste en una organización particular" (Mowday et al., 1982, p.
27).
Eisenberger et al. (1986), ampliando la idea, definen el intercambio
ideológico como la fuerza de la creencia de un empleado que el esfuerzo en su
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ejemplo, se ha encontrado que la relación entre la percepción de apoyo
organizativo y ausentismo es mayor para los empleados con un alto nivel de
intercambio ideológico que para aquellos con un bajo nivel del mismo. Sin
embargo, los efectos de la ideología de intercambio no se limitan al apoyo
organizacional percibido. De acuerdo con la teoría de intercambio social, el
equipo de trabajo puede generar una más fuerte ideología de intercambio, que
a su vez puede contribuir a un sentido de compromiso con el equipo a través
de un proceso de reciprocidad (Liden et al., 2000), evolucionando con el tiempo
de forma leal y mutua (Cropanzano y Mitchell, 2005). En la medida que las
relaciones de intercambio percibido den respuesta a las necesidades de afecto,
reconocimiento y aprobación del empleado, éste se apropia de un sentimiento
de pertenencia al grupo y de su papel en un estado de identidad, desarrollando
así un compromiso afectivo con el equipo.
Por otro lado, la relación de apoyo o intercambio de un individuo con su
grupo de trabajo (TMX), definida por Seers (1989) se fundamenta en la calidad
de las relaciones interpersonales que se dan entre dicho individuo y los
compañeros de su equipo.
El TMX o "la percepción individual del miembro de su relación de
intercambio con sus iguales (o pares) dentro del grupo de trabajo en su
conjunto" (Seers, 1989, p. 119), tiene su base en la teoría de la función (Katz y
Kahn, 1978) y en la teoría del intercambio social (Homans, 1961; Blau, 1964),
que sugieren que las respuestas de un individuo en la realización de sus
funciones pueden ser entendidas como el producto de la interacción entre éste
y el conjunto de emisores de funciones con los cuáles aquél generalmente
interactúa.
La relación de intercambio se define en el contexto de un grupo en el
que el individuo interactúa con los miembros interdependientes en su equipo
(Katz y Kahn, 1978), de forma que las funciones de estos se definen mediante
el afianzamiento de las acciones recíprocas entre los miembros del equipo
(Jacobs, 1970). El constructo TMX se establece como una forma de evaluar la
reciprocidad de las relaciones entre un individuo y su grupo de trabajo,
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ayuda a otros miembros, a su disposición de de compartir ideas y
retroalimentación y a su percepción sobre en qué medida recibe, a cambio,
información, ayuda y reconocimiento por parte de éstos.
A manera de ejemplo, podemos mencionar que Liden y Wayne (2000)
comprobaron la influencia de la relación del TMX con la identificación, el
compromiso y la rotación de los componentes del grupo de trabajo, de manera
que en aquellos grupos en los que existían relaciones de elevada calidad, la
identificación y el compromiso organizativo de sus miembros era mayor y las
tasas de rotación eran sensiblemente menores que en los equipos en los que
los individuos percibían relaciones de baja calidad en su grupo de trabajo.
Englobando lo discutido en esta sección, podría sugerirse una influencia
del PsyCap en el desempeño del colaborador, a través del intercambio
ideológico, generando un comportamiento afectivo, que impulse la calidd del
TMX. Varios mecanismos pertinentes podrían proporcionar apoyo para la
conceptualización de esta relación. Por ejemplo, el modelo de Fredrickson
(2003) amplía la contribución de ampliación de las emociones positivas: las
personas
que
experimentan
pensamiento-acción
más
estas
amplios,
emociones
utilizan
incrementando
el
repertorios
potencial
de
para
comportamientos proactivos y de intercambio, como compartir ideas creativas o
realizar sugerencias para mejoras. Estudios que han utilizado este modelo han
establecido la función de la psicología positiva orientada positivamente como
un moderador tanto de las relaciones entre el desempeño en el trabajo y la
satisfacción laboral (Wright et al., 2007), como de la relación entre la rotación
laboral y la satisfacción del empleado en el trabajo (Wright y Bonett, 2007).
Además, las características específicas de los recursos psicológicos positivos
que constituyen PsyCap, es decir esperanza, resiliencia, optimismo y eficacia,
pueden llevar a más frecuentes comportameintos de intercambio en el equipo
de trabajo (Avey, Luthan y Youssef, 2010); de hecho existe evidencia empírica
de que el PsyCap está positivamente relacionado con comportamientos
deseables en el trabajo, en relación con los compañeros, y negativamente
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intención de dimitir y otros) (Avey, Luthan y Youssef, 2010).
Considerando la discusión expuesta en esta sección 6.4 del capítulo,
podemos aceptar una posible conexión entre el PsyCap y el TMX para plantear
la siguiente hipótesis:
Hipótesis 3: Existe una relación positiva entre el nivel de Capital Psicológico del
líder y el Apoyo entre los miembros de su Equipo (TMX).
6.5
Capacidad de Aprendizaje Organizacional y
Comportamiento Innovador
Como ya hemos visto, la capacidad de aprendizaje organizacional (OLC,
por sus siglas del término en inglés, Organizational Learning Capability) se
compone de cuatro elementos básicos: el compromiso gerencial, la perspectiva
de sistemas, la apertura y experimentación y la transferencia de conocimiento e
integración (Jerez-Gómez et al., 2005).
Por su parte, el Comportamiento Innovador individual se define como el
conjunto de las acciones individuales dirigidas a la generación, introducción y/o
aplicación de novedad beneficiosa (West y Farr, 1989). A pesar de la
investigación, a menudo habla, de ‘creatividad’ y la ‘innovación’ indistintamente
(Scott y Bruce, 1994), se acepta que el comportamiento innovador desde el
punto de vista de la empresa (IWB) es un proceso compuesto de dos fases:
iniciación o generación de ideas e implantación de la idea (Zaltman et al., 1973;
Axtell et al., 2000). La primera etapa termina con la generación y
establecimiento de una idea innovadora, en la cual uno de sus antecedentes
más importantes sería la creatividad individual, mientras que la segunda etapa
termina tan pronto como la idea es implantada (King y Anderson, 2002). De
hecho Scott y Bruce (1994) acogen esta noción cuando desarrollan su escala
de medición del IWB. Sin embargo la formulación que prevalece surge del
trabajo de Kanter (1988), en donde se establecen, a partir de las dos fases
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positiva entre aprendizaje organizacional y la innovación en la organización
(por ejemplo, Calantone et al., 2002; Tushman y Nadler, 1986); y aún más
específicamente que el Aprendizaje organizacional apoya la creatividad (por
ejemplo, Sánchez y Mahoney, 1996), inspira nuevos conocimientos e ideas (p.
ej., Damanpour, 1991; Dishman y Pearson, 2003) y aumenta la capacidad de
comprender y aplicar la innovación (por ejemplo, Damanpour, 1991). Lo cual
podría explicarse dada la dimensión de Apertura y Experimentación del OLC
que procura, justamente, un clima de apertura a la llegada de nuevas ideas y
de nuevos puntos de vista, tanto internos como externos, permitiendo que el
conocimiento individual sea constantemente renovado, ampliado y mejorado
(Senge, 1990; Leonard-Barton, 1992; Slocum et al., 1994; Sinkula, 1994). Para
ello plantea un compromiso previo con la diversidad cultural y funcional, así
como la preparación para aceptar todo tipo de opiniones y experiencias y
aprender de ellas, evitando considerar que los valores, creencias y
experiencias establecidos sean mejores que el resto (McGill et al., 1992; McGill
y Slocum, 1993; Nevis et al., 1995).
La Apertura a nuevas ideas, provenientes desde dentro de la
organización o desde fuera, favorece la experimentación, ya que implica la
búsqueda de soluciones flexibles a los problemas actuales y futuros, basados
en la posible utilización de diferentes métodos y procedimientos (LeonardBarton, 1992; Garvin, 1993). La Experimentación, por su parte, se desarrolla en una cultura que
fomente la creatividad, la capacidad emprendedora, y la disposición a asumir
riesgos controlados, apoyando la idea de que uno puede aprender de los
errores (Slocum et al., 1994; Slater y Narver, 1995; Naman y Slevin, 1993). La
Experimentación trata de probar las nuevas ideas, la curiosidad por conocer
cómo funcionan las cosas o realizar cambios en el proceso de trabajo (Nevis et
al., 1995). La Experimentación produce un flujo de ideas o propuestas que
desafían el orden establecido y que es considerado como una manifestación
del
medio
creativo
(Alegre,
2003).
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innovar.
En resumen, la Apertura y la Experimentación, dimensiones de la OLC,
tienen una relación positiva con la Generación de ideas, primera fase del IBW.
6.5.2 La Promoción de la Idea en el IWB y la OLC
Para promover una idea innovadora se encontrará ayuda en el
compromiso gerencial y la transferencia de conocimiento de la OLC, a través
de los cuales se establece un clima organizacional innovador, dada la
percepción por parte de los empleados de que la empresa proporciona los
recursos para la innovación (Aselage y Eisenberger, 2003).
El clima organizacional se da, a nivel individual, como una interpretación
cognitiva y subjetiva de una situación relacionada con la organización (James
et al., 1990). De hecho, las respuestas conductuales son principalmente foco
en representaciones cognitivas de variables ambientes en lugar del ambiente
per se (James y Sell, 1981). Ya, en la dimensión individual, se convierte en el
clima psicológico, cuya teoría postula que este representa las señales que las
personas perciben con respecto a las expectativas de comportamiento por
parte de la organización. En esa línea, la investigación de Scott y Bruce (1994)
confirman que cuando los individuos perciben dimensiones del clima
organizacional como apoyo de la innovación, aumentan sus comportamientos
innovadores, porque los empleados utilizan la forma de tratamiento que reciben
por la organización como un indicador para valorar la organización y dedicar un
grado de compromiso con ella (Rhoades y Eisenberger, 2002).
El mecanismo de relación tiene que ver con el apoyo organizativo
percibido (POS, por sus siglas en inglés, Perceived Organizational Support),
definido como una creencia global de los empleados "sobre la medida en que la
organización valora sus contribuciones y se preocupa por su bienestar"
(Rhoades y Eisenberger, 2002, p. 698), basados en la norma universal de la
reciprocidad, lo que implica que la gente ayuda a otras personas que le
ayudaron en el pasado (Gouldner, 1960). Así, los empleados que perciben más
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hacia la organización, y ellos se sienten obligados a corresponder con su apoyo
a la organización en el logro de sus objetivos (Eisenberger et al. 2001; Aselage
y Eisenberger, 2003), siendo un requerimiento el de la recepción de las
innovaciones, incluida la comunicación de la idea innovadora.
La relación de intercambio entre empleados y organizaciones se
caracteriza más adecuadamente en términos de intercambio de regalos. En
lugar de la idea de recompensar el rendimiento inmediatamente, se orienta al
largo plazo (Dolfsma et al., 2008). La organización proporciona ciertos recursos
a los empleados, que no se entienden como recompensas por rendimiento,
sino de algo como un regalo para ellos, quienes se sentirán obligados a
devolver estos favores a largo plazo con mayores niveles de rendimiento
(Byrne y Hochwarter, 2008), de compromiso organizacional (Rhoades,
Eisenberger y Armeli 2001), y de un papel extra en su comportamiento (Chen
et al., 2009) y dedicación (Muse y Stamper, 2007).
Aplicando este marco al comportamiento innovador, derivamos los
siguientes supuestos: los recursos más relevantes de innovación de una
organización proporcionan el ambiente para que los empleados perciban apoyo
organizacional. Esto conduce a un sentimiento de obligación entre empleados
para hacer contribuciones relevantes de innovación en la organización y
facilitar la comunicación de las ideas innovadoras. Cuanto mayor sea el
sentimiento de obligación, mayor será el compromiso con las fases del
comportamiento innovador que mostrarán los empleados, y facilitarán más la
divulgación y el compromiso con la idea innovadora.
6.5.3 La Realización de la Idea en el IWB y la Perspectiva de Sistemas de
la OLC
La Transferencia e Integración del conocimiento constituyen una
dimensión de la OLC que consiste en ver la empresa como un sistema
implícitamente reconociendo la importancia de las relaciones basadas en el
intercambio de información y servicios, lo cual debe conducir a los miembros de
la organización a una identidad común (Senge, 1990; Sinkula, 1994) con una
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ayudar en su desarrollo (Hult y Ferrell, 1997; Lei et al., 1999). La eficacia de la
Transferencia e Integración del conocimiento implica la destrucción de barreras
internas que impiden la transferencia de mejores prácticas dentro de la
empresa (Szulanski, 1996). Este conjunto de circunstancias propicia el
ambiente para desarrollar los planes de implantación de la idea innovadora,
incluyendo la evaluación económica y la presupuestación de los recursos, con
lo que podemos aceptar la relación positiva que manifestarían la Perspectiva
de Sistemas de la OLC y la Realización de la idea del IWB.
6.5.4 La relación entre los constructos IWB y OLC en conjunto
En las tres secciones anteriores hemos establecido relaciones positivas
entre las dimensiones de la OLC y cada una de las fases del IWB, con lo que
se aceptaría la posibilidad de la relación positiva entre estos dos constructos,
relación que se podría inferir a partir de los trabajos sobre los constructos en
conjunto:
A partir del clima organizacional
El Clima organizacinal es un importante factor contextual que señala las
expectativas de comportamiento y potencial de los resultados de estos
comportamientos (James et al., 1977). Desde una perspectiva social y política,
el apoyo de la organización, a través del compromiso gerencial y la perspectiva
de sistemas, para la innovación, que puede manifestarse como un clima de
innovación o pro-cultura innovativa (Amabile, 1988; Kanter, 1988; Scott y
Bruce, 1994), entrega los valores organizacionales y las normas que afectan el
potencial de ganancias de imagen y los riesgos asociados con el
comportamiento innovador del empleado. Si las normas de la organización
favorecen el cambio, sus miembros pretenderán iniciar el cambio para ser
culturalmente apropiados (Farr y Ford, 1990). Un clima de organización para la
innovación ofrece ‘esperanza’ y ‘medios’ (Scott y Bruce, 1994) para que los
miembros de la organización entiendan que ser innovador es una imagen
deseable, y que involucrarse en el comportamiento innovador les hará quedar
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Por otra parte, un clima liberal fomenta el comportamiento innovador porque
legitima la experimentación (West y Wallace, 1991), crea seguridad psicológica
para el ensayo y error y reduce el riesgo de imagen implicado en intentos de
innovación (Ashford et al., 1998).
Los miembros de una organización con un fuerte apoyo a la innovación
también percibirán su comportamiento innovador como más beneficioso para
lograr el rendimiento esperado. Desde una perspectiva orientada a la eficiencia,
un clima favorable para la innovación en la organización comunica la necesidad
de cambio y demuestra la creencia de que la innovación hará que la
organización sea más eficiente y exitosa.
Estos valores y creencias, arraigados en la cultura de la organización,
serán transmitidos a los empleados e internalizados por ellos a través de
procesos de socialización de la organización (Chatman, 1991; Harrison y
Carroll, 1991), de acuerdo con el compromiso gerencial. Los empleados que
trabajan en organizaciones con un fuerte apoyo a la innovación tienen más
probabilidades que los no están en esas organizaciones para compartir la
creencia de que la innovación es valiosa, y motivará, por lo tanto, su
comportamiento innovador.
A partir de los procesos organizativos
Ya que la Innovación consiste en la implementación con éxito ideas
creativas dentro de una organización (Myers y Marquis, 1969; Amabile et al.,
1996), ella está estrechamente vinculada al Aprendizaje Organizacional (OL).
De hecho, algunos autores definen el OL como cualquier cambio en los
modelos de la organización que mantiene o mejora su desempeño (Cyert y
March, 1963; Hedberg, 1981; DiBella et al., 1996), y la Capacidad de
Aprendizaje Organizacional (OLC) como las características de la forma
organizativa que permite el OL (por ejemplo, Scott y Bruce, 1994; Janssen,
2001). Entretanto, la innovación se concibe como un proceso individual (por
ejemplo, Alegre y Chiva, 2008), que tiene como objetivo encontrar nuevas
formas de resolver los problemas de aprendizaje.
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evidencias que apoyan la relación positiva de la innovación con la OLC (por
ejemplo, Alegre y Chiva, 2008; Aragón-Correa et al., 2007; Calantone et al.,
2002; Hult et al., 2004; Zahay y Handfield, 2004). En la línea de la innovación a
nivel individual, se tienen varios trabajos que califican dicho comportamiento
como esencial para lograr la OL (Van de Ven, 1986; Amabile, 1988; Axtell et
al., 2000; De Jong y Hartog, 2007; Smith, 2002; Unsworth y Parker, 2003; West
y Anderson, 1996). Además, la investigación ha confirmado que los factores de
la OLC crean un clima innovador en la organización (por ejemplo, Alegre y
Chiva, 2008; Aragón-Correa et al., 2007).
Dichos factores constituyen las características organizativas y de gestión
que facilitan el proceso de aprendizaje organizacional (Goh y Richards, 1997) y
que han sido estudiados extensamente por la literatura de la OLC (por ejemplo,
Goh y Richards, 1997; Hult y Ferrell, 1997; Gatignon et al., 2002; Jerez-Gómez
et al., 2005; Chiva et al., 2007); además promueven la experimentación a
través de la búsqueda de soluciones innovadoras a problemas (por ejemplo,
Nevis et al., 1995; Dishman y Pearson, 2003), apoyan la creatividad (por
ejemplo, Sánchez y Mahoney, 1996), toleran el fracaso (Sitkin, 1996),
aumentan la capacidad de entender y aplicar nuevos conocimientos (por
ejemplo, Damanpour, 1991), mejoran las relaciones con el entorno externo
(Bapuji y Crossan, 2004) y facilitan el cuestionamiento de los añejos supuestos
organizacionales y estratégicas (por ejemplo, Senge, 1990).
Todas estas salidas, promovidas por la OLC, son importantes factores
que crean un clima de innovación en la organización, y constituyen la
promoción y desarrollo (siguiendo la teoría de clima psicológico) del IWB.
Como lo hemos discutido a lo largo de esta sección 6.5, ya sea analizando las
interrelaciones de los elementos del IWB y de la OLC por separado, o los dos
constructos en su conjunto, encontramos que estos pueden estar relacionados
positivamente, permitiéndonos plantear la siguiente hipótesis:
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Capacidad de Aprendizaje Organizacional y el Comportamiento Innovador del
trabajador.
6.6
TMX y Comportamiento Innovador
6.6.1 Relación entre los constructos TMX y IWB en forma global
El Comportamiento innovador (IWB) puede ser definido como la
generación intencional, la promoción y la realización de nuevas ideas en una
actividad de trabajo individual, del grupo o de la organización, para beneficio,
bien del desempeño individual, bien del rendimiento del grupo o bien de la
organización (por ejemplo Kanter, 1988; Scott y Bruce, 1994; Oeste, 1989;
West y Farr, 1989; Woodman et al., 1993). El alcance de las innovaciones
abarca desde el desarrollo hasta la implementación de nuevas ideas que tienen
un impacto en las políticas, las prácticas o los productos a través de toda la
organización; aún las ideas a escalas más pequeñas se relacionan con mejoras
en los procesos de trabajo diario y en los diseños de productos (Axtell, et al.,
2000).
El TMX es una forma evaluativa de la reciprocidad entre un miembro y
su equipo. Por lo tanto, la calidad de la relación de intercambio del miembro del
equipo indica la efectividad de la relación de trabajo de los miembros para el
grupo de compañeros (Seers, 1989). Estas relaciones próximas entre
compañeros de trabajo pueden tener fuertes implicaciones para las actitudes
del trabajador y su IWB (Ilgen, 1999), cuya relación explicaremos a
continuación, a partir de dos mecanismos.
A partir del Intercambio social
El IWB es, entonces, un comportamiento discrecional del empleado, un
comportamiento que va más allá de lo que prescriben las expectativas de sus
funciones, y no es directa ni explícitamente reconocido por ningún sistema de
recompensa formal (Bateman y Organ, 1983; Organ, 1997). La relación entre
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de los empleados puede explicarse por la teoría del intercambio social (Blau,
1964), a través del principio de reciprocidad, que se encuentra en el corazón de
la perspectiva de intercambio social (Gouldner, 1960; Schyns y Sanders, 2007),
y que establece que el trabajador tomará una actitud recíproca a su percepción
de su relación con la organización.
Estas relaciones de intercambio mismo podrían ser desarrolladas entre
los miembros del grupo cuando se percibe el cuidado mutuo y recíproco y la
confianza entre sí (Dayan et al., 2009). Según Molm et al, (2000), la
reciprocidad genera mejores relaciones de trabajo y permite a los individuos ser
más confiados y comprometidos, uno con el otro; en resumen propicia, un
mayor nivel de TMX.
En ese sentido, la satisfacción de los empleados puede ser vista como
un importante predictor de comportamientos discrecionales, tales como el
comportamiento innovador, como la teoría lo sugiere; el que los empleados
entreguen sus esfuerzos sin reservas a la organización y se desempeñen al
límite de su potencial depende en gran parte de entorno de trabajo (por
ejemplo, Scott y Bruce, 1994a; Scott y Bruce, 1994b; Nerkar et al., 1996). Por
lo
tanto, la
norma de reciprocidad es importante
para explicar el
comportamiento discrecional en las organizaciones. Cuando un grupo de
trabajo apoya a una persona para que sea innovadora, brindándole, por
ejemplo, cooperación y colaboración, y, en general, altos niveles de TMX, el
individuo va a percibir, probablemente, que la organización como un todo y no
solo su equipo le está apoyando en la innovación (Scott y Bruce, 1994), con lo
cual el efecto positivo de la reprocidad es amplificado, impactando
positivamente el comportamiento discrecional, y con él el IWB.
A partir de la teoría del modelo interaccionista
La innovación no solo es creatividad, sino también acción y ejecución.
Por lo tanto, para tener éxito en un comportamiento innovador se debe contar
con un curso de acción. Los empleados innovadores necesitan adquirir amigos,
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proteger y hacer realidad sus ideas (Dougherty y Heller, 1994; Kanter, 1988).
La perspectiva interaccionista en IWB asume que los factores
personales y factores contextuales interactuarán para fomentar o inhibir a los
empleados para generar, promover y realizar ideas nuevas y útiles en el trabajo
(Ford, 1996; Oldham y Cummings, 1996; Woodman et al., 1993).
Nuestro apoyo en el modelo interaccionista (Woodman et al., 1993;
Woodman y Schoenfeldt, 1990), sugiere que "la innovación tiene que ser
considerada como una interacción compleja de la persona y la situación"
(Woodman et al., 1993, p.296). El argumento central de este modelo es que la
innovación no se da por la simple condición de la creatividad de todos los
miembros del equipo, aunque claramente sí es una función de dicha
creatividad, también está influenciada por condiciones funcionales del equipo,
como su composición, sus procesos y su contexto o relaciones entre los
miembros del equipo (TMX). Y es, fundamentalmente, el contexto el que puede
facilitar o inhibir logros innovadores (Ford, 1996).
Nuestra razón de postular una relación positiva entre el TMX y el IWB se
ha derivado en un caso de la teoría de intercambio social (Blau, 1964), y en
otro del modelo relacionista (Woodman et al., 1993), fenómenos que se
presentan entre el empleado y su equipo.
6.6.2 Relación entre TMX y IWB a partir de las fases de este
A continuación vamos discutir las relaciones que pueden darse entre el
TMX y cada una de las fases que encierra el comportamiento innovador del
empleado.
Generación de ideas y TMX
La generación de una nueva idea es un proceso cognitivo en un
individuo, aunque impulsada por procesos de interacción en equipos (Mumford
& Gustafson, 1988). La generación de ideas se centra en una personalidad
creativa del colaborador, que se refiere a su capacidad de generar muchas
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enfoques de mente abierta, los cuales le permiten reconocer información y
opiniones divergentes, y poseer la confianza en sí mismo y la tolerancia a la
ambigüedad, a la vez que ser paciente con las opiniones encontradas y ser
persistente en el desarrollo de ideas originales (Barron y Harrington, 1981;
Ford, 1996).
De otro lado, se sugiere que la cohesión de un grupo de trabajo
determina el grado en el que las personas creen que pueden introducir ideas
sin censura personal (Rogers, 1954) y que el esfuerzo de colaboración entre
pares es crucial para la generación de ideas (Amabile y Gryskiewicz, 1987;
Sethia, 1991). Esto establecería que la calidad de las relaciones de trabajo
entre los individuos y sus grupos de trabajo, en general, el TMX, afecta la
generación de ideas, una de las fases del comportamiento innovador (IWB).
Además, La relación parece auto-reforzarse, en el sentido de que los
miembros altamente creativos podrían ayudar al equipo desarrollar actitudes y
comportamientos tales como la persistencia o la tolerancia de la ambigüedad
en el ambiente de trabajo, actitudes que son cruciales para la promoción de la
creatividad (Bliese, 2000; Chen, Thomas y Wallace, 2005).
Promoción de ideas y TMX
La fase de promoción de la idea parece favorecerse en la medida en la
que se tengan altos niveles de TMX. En efecto, Seers (1989) sugiere que los
individuos que se involucren en un rol con sus grupos de trabajo pueden tener
un proceso de alta calidad en su relación con el equipo (alto nivel de TMX),
caracterizado, este, por el respeto y la confianza mutua y la cooperación y
colaboración entre una específica persona y el equipo de trabajo.
A su vez, estos recursos adicionales que representa el alto nivel de
TMX, se disponen en formas facilitadoras para compartir las ideas y obtener su
retroalimentación, las cuales se relacionarían positivamente con la promoción
de las ideas innovadoras, al punto que Scott y Bruce (1994) las consideran en
una relación positiva con todo el comportamiento innovador.
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La innovación, proveniente bien sea de una persona o de un equipo,
consiste no solo en tener una buena idea sino también llegar al desarrollo e
implantación de la misma, yendo más allá de su estado inicial (Amabile et al.,
1996; Choi y Chang, 2009).
Se espera que la calidad de la relación de un individuo con su grupo de
trabajo (TMX) influya positivamente en las percepciones del clima laboral: las
percepciones del clima "emergen de las interacciones que tienen los miembros
de un grupo de trabajo entre sí" (Schneider y Reichers, 1983, p.30).
Cuando un grupo de trabajo apoya una persona para que sea
innovadora, el individuo va a percibirlo como si fuera la organización quien le
apoya en el proceso de innovación (Scott y Bruce, 1994), sintiéndose
respaldado y motivándose a ejecutar sus ideas innovadoras.
La relación positiva del TMX con cada una de las fases del proceso de
innovación, manifestadas en el IWB, propone justamente la relación positiva
entre esos dos constructos.
Habiendo encontrado posibles relaciones positivas entre el TMX y el
IWB, ya por la vía del intercambio social, ya por medio del modelo relacionista
o bien a través de cada una de las fases del comportamiento innovador,
proponemos la siguiente hipótesis:
Hipótesis 5: Existe una relación positiva entre el Apoyo entre miembros
del equipo (TMX) y el Comportamiento Innovador del trabajador.
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Diseño de la Investigación
7.2.1 Tipo de Investigación
La investigación formulada para el presente estudio es del tipo no
experimental, o sea, una “investigación sistemática en la que el investigador no
tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los
hechos y no son intrínsecamente manipulables” (Kerlinger, 1983, p. 269),
puesto que los cambios en la variable independiente ya ocurrieron y el
investigador tiene que limitarse a la observación de situaciones ya existentes
dada la incapacidad de influir sobre las variables y sus efectos (Hernández et
al., 1998), en contraposición con la investigación del tipo experimental, en la
que la variable independiente es manipulable.
Nuestra investigación clasifica también en el tipo transversal (cross table,
en inglés), porque involucra la observación de fenómenos en un solo momento
dado, tomando a los individuos como los portadores de las características
(constructos), cuya variedad servirá para contrastar las hipótesis planteadas
(Hernández et al., 1998), distinta a la observación en las investigaciones de tipo
longitudinal, las que trabajan con las características de un individuo a lo largo
del tiempo (time series, en inglés). La investigación del tipo transversal es como
“una foto por una única ocasión de un sistema de variables y constructos”
(Mcallum y Austin, 2000, p. 205).
Este diseño transversal de la investigación es además considerado
explicativo, porque pretende confirmar afirmaciones sobre la población
estudiada, es decir, se busca explicar las relaciones entre la variable
dependiente formulada y las variables independientes (Behling, 1984).
En resumen, nuestra investigación corresponde al tipo no experimental,
dado su carácter de estudio sobre variables perceptivas y del comportamiento
humano dentro de las ciencias sociales, y es de diseño transversal, ya que
pretende contrastar afirmaciones descriptivas y no los efectos de cambios
inducidos en diferentes momentos de un proceso.
234 CAPÍTULO 7: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 7.2.2 Método de Investigación
Método de Análisis
Los métodos de investigación se conciben como formas de actuación
humana orientada al conocimiento de la realidad observable (Brunet y Valero,
1998). Para realizar la investigación científica se emplea el método de
investigación científico, el cual constituye un procedimiento de actuación
general seguido en el desarrollo de conocimiento científico. El método científico
consiste en formular preguntas sobre la realidad, tomando como base las
observaciones de ella y soportándose en las teorías ya existentes, para
anticipar soluciones a los problemas; estas soluciones se han de contrastar con
la misma realidad mediante la observación de los hechos, y su posterior
clasificación y análisis. Sierra-Bravo (1995) distingue dos grandes modalidades
en ella. La primera comprende métodos que se centran en la observación de
muchos casos particulares, y la
segunda, métodos que se centran en el
estudio a fondo, pero global de uno sólo o unos pocos casos individuales. La
primera modalidad hace referencia al método cuantitativo, predominantemente
inductivo, que busca determinar las características externas generales de una
población basándose en la observación de muchos casos individuales de la
misma, y haciendo uso de la estadística de los grandes números para validar
los hallazgos. La segunda modalidad engloba los métodos científicos
cualitativos que pretenden comprender, lo más profundamente posible, una
entidad, fenómeno o situación determinada.
El método cualitativo concluye una investigación con resultados no
cuantificables, no extrapolables y de interpretación subjetiva, pero es más
económica, más rápida y muy abierta a factores y situaciones no previstos exante. El método cuantitativo, por su parte, produce resultados cuantificables,
extrapolables, objetivos, aunque es más costoso y más lento, y muy focalizado
en las variables escogidas de antemano (Brunet et al., 2000). Es entendible
que, por su naturaleza, el método cualitativo opere en investigaciones iniciales,
de carácter exploratorio sobre una temática, mientras que el método
cuantitativo se dirija a investigaciones que traten de confirmar proposiciones o
hipótesis.
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fundamentalmente, la naturaleza de su propuesta de contrastación de cinco
hipótesis, pero aprovechando, también, la posibilidad y tradición psicométrica
de los constructos utilizados.
Así mismo, como instrumento para recoger la información en nuestra
investigación, hemos utilizado la encuesta, herramienta que se va a explicar y
justificar a continuación.
La encuesta y la información
La encuesta consiste en aplicar procedimientos, más o menos
estandarizados, de interrogación a una muestra de sujetos representativos de
un colectivo más amplio con la finalidad de obtener información sobre
determinados aspectos de la realidad y el comportamiento humano (Brunet et
al., 2000). Cea d´Ancona (1996) justifica la utilización de la encuesta por las
siguientes características:
• Facilita la comparación de resultados, ya que permite estandarizar
datos que después se podrán analizar estadísticamente.
• Pueden generalizarse los resultados del estudio a todo un grupo de
población.
• Posibilita la obtención de información significativa.
• Permite recuperar información sobre hechos pasados.
• Permite el estudio de conceptos no directamente observables (por
ejemplo, actitudes y valores, desarrollo de competencias distintivas o
evaluación del desempeño, a nivel organizativo), a nivel personal.
Sin embargo, la encuesta podría presentar, en términos generales, los
siguientes inconvenientes (Cea d´Ancona, 1996):
• Sólo se pregunta sobre aquello que se conoce.
• La información obtenida queda limitada por la estructura rígida del
cuestionario y por el conocimiento del individuo que la contesta.
•
Es un método complejo y, generalmente, necesita un presupuesto
elevado para su administración.
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encuesta auto-administrada, en el que los cuestionarios se envían por correo o
se entregan personalmente, pero es la propia persona encuestada la que lo
rellena. Según Brunet et al. (2000), esta modalidad resulta menos costosa y es
adecuada cuando los encuestados
tengan un nivel cultural suficiente para
entender y responder el cuestionario. Sin embargo estas encuestas autoadministradas presentan los siguientes problemas adicionales (Coombs y
Tomlinson, 1998; Brunet et al., 2000):
• Las encuestas suponen una carga para las empresas y generalmente
no contestan todas las empresas a las que se envía la encuesta. De
hecho, generalmente el porcentaje de cuestionarios no devueltos es
elevado.
• No hay control sobre quien contesta el cuestionario.
• Pueden existir problemas terminológicos o de confusión conceptual
por parte de los encuestados.
• Se ha observado un cierto sesgo hacia respuestas extremas. Las
personas que representan respuestas medias tienen una mayor
tendencia a no contestar.
Para nuestra investigación utilizamos el método de la encuesta dado que
se erige como el instrumento más apropiado para hacer la medición de las
variables mediante escalas ya estandarizadas en la literatura, además de evitar
los problemas de sesgo y control sobre el encuestado, mediante el empleo de
estudiantes universitarios entrenados en el cuestionario para realizar las
encuestas, para de esta manera minimizar el error de medida (Bagozzi y
Edwards, 1998).
7.3
El Sujeto de Aplicación del Estudio
7.3.1 Las unidades de observación
La investigación social estudia las realidades que se pretenden observar,
y sobre las cuales se han establecido las hipótesis o relaciones; las unidades
de observación son las portadoras de esas realidades (Sierra Bravo, 1995), y
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los datos empíricos necesarios para contrastar las hipótesis con la realidad.
Para estudiar las relaciones entre los constructos PsyCap, OLC, TMX y
IWB hemos seleccionado un sistema que cumple las siguientes condiciones:
1) Tiene suficiente apertura para conseguir variabilidad en los
constructos, especialmente en aquellos que son más cercanos al
ambiente de grupo, como el TMX y la OLC. En ello una empresa que
opere en una sola o en muy pocas localizaciones podría resultar
demasiado homogénea para nuestro propósito.
2) No es tan disperso como para que las diferencias ambientales, como
la cultura organizacional y la declaración estratégica, afecte las
relaciones en los constructos seleccionados. Esta consideración
propondría que trabajar con un conjunto de diferentes empresas
también podría resultar inadecuado.
3) Permite obtener información de variables individuales y grupales.
4) Permite superar potenciales problemas de origen común (common
bias problem, en inglés) (Scott y Bruce, 1994), al obtener
informaciones de constructos diferentes procedentes de diferentes
fuentes: en este caso el líder califica su propio PsyCap y el IWB de
cada uno de los colaboradores; a la vez que estos califican su
percepción sobre la OLC y el TMX.
7.3.2 El Sistema de observación para la presente Investigación
Cumpliendo con las características planteadas en la sección anterior, se
seleccionó la red de instituciones oficiales de enseñanza secundaria de la
ciudad de Cali, en Colombia, para realizar el estudio.
Cali es la segunda ciudad en importancia del país, con una población
que supera los 3,5 millones de habitantes en su área metropolitana. La
enseñanza secundaria a nivel oficial (la que es administrada por el estado) está
compuesta por 91 instituciones educativas; cada institución reúne uno o varios
campus y presenta una estructura administrativa similar a las demás pero
independiente operativamente desde el nivel de rectoría. A su vez, la
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Las Variables del Estudio
7.4.1 Tipos de Variables
Variables Latentes
Las variables latentes son fenómenos abstractos, presentes en la mente
del encuestado, no observables en forma directa. En esta condición están los
factores de nuestro modelo, PsyCap, OLC, TMX, IWB, y aún las dimensiones o
sub-factores que algunos de ellos acopian, en este caso el PsyCap y la OLC.
Vale decir que esta característica de los constructos como variables latentes es
prácticamente generalizada en la literatura, puesto que ellos apuntan a
fenómenos definidos en términos conceptuales y cualitativos.
Ya que estos constructos no se pueden observar directamente, no es
posible su medición directa; esta se logra en términos de las manifestaciones o
de las percepciones y comportamientos que se considere más representativos
de ellas. La evaluación de éstos constituye la medida directa de las
correspondientes variables observables, a la vez que la medida indirecta de la
variable latente.
Las variables observables se obtienen mediante las puntuaciones
logradas con determinados instrumentos de medida, como las escalas de
actitudes, las
pruebas de rendimiento, las escalas de observación y las
encuestas, entre otros.
Para nuestro caso emplearemos escalas ya establecidas en la literatura,
las cuales consisten de varios elementos items) o afirmaciones, las cuales el
encuestado debe calificar con un grado de acuerdo o desacuerdo con lo que
ellas manifiestan. En la sección 7.4.3 trataremos en detalle este desarrollo.
Variables Exógenas y Variables Endógenas
Las variables, en nuestro caso los constructos, pueden ser exógenas o
endógenas. Las variables exógenas son aquellas que se han interpretado
como las que inducen o causan las fluctuaciones, o que influyen, en los valores
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provocada por otras variables no consideradas (externas) en el modelo.
Las variables latentes endógenas o variables dependientes son las que
reciben la influencia, ya sea directa o indirecta de las variables exógenas; por lo
tanto, su variación es explicada por el modelo, por las variables exógenas
especificadas en él (Ruiz, 2000).
Específicamente, en el presente estudio se ha considerado como
variable exógena el PsyCap del líder, ya que el nivel que ostente esta variable
habrá de depender de condiciones individuales previas de exposición y
aprendizaje en cada uno de sus elementos (Auto-eficacia, Esperanza,
Optimismo y Resiliencia) a partir de situaciones vivenciales del individuo, como
se estableció en el capítulo 2, o aún a partir de entrenamiento (Luthans et al.,
2007). Estas condiciones previas no están incluidas en nuestro modelo.
Como variable endógena, el IWB que, como se detalló en los capítulos 5
y 6, corresponde a un constructo que depende bastante del ambiente de
trabajo y de la postura de la organización y del líder hacia la innovación (mente
abierta, tolerancia de errores, acogida de la experimentación, etc.).
Las variables OLC y TMX se han considerado como endógenas en su
relación con el PsyCap y exógenas para el IWB, por su papel de variables
mediadoras, como se aprecia en la Figura 7-1.
7.4.2 Las variables del Estudio
Las variables de nuestro estudio son los constructos PsyCap, OLC, TMX
y IWB. Como lo hemos señalado en los capítulos 2 y 5, el PsyCap, un
constructo de segundo orden, contiene a su vez cuatro elementos Autoeficacia, Esperanza, Optimismo y Resiliencia. Por su parte, la OLC opera en
cuatro dimensiones, Compromiso gerencial, Perspectiva de Sistemas, Apertura
y Experimentación, e Integración y Transferencia de Conocimientos.
Entretanto, en el caso de los constructos TMX y IWB, aunque cada uno
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completo implicaría un triple nexo que relaciona los conceptos teóricos con las
operaciones físicas de medición, y de éstas con los símbolos matemáticos
(Blalock, 1982).
En este sentido, la revisión de la teoría constituye un paso previo a la
confección de escalas de medida de los fenómenos. Estos últimos, no
observables directamente, son considerados como variables latentes. Mediante
las variables manifiestas u observables (items) tratamos de medir estas
variables latentes ya que estos items representan síntomas o consecuencias
observables de los fenómenos no observables. Así, según Bollen (1989, p. 64),
una escala consiste en un conjunto de “indicadores efecto”, es decir, un
conjunto de valores asociados a los respectivos items que están determinados
en mayor o menor grado por la variable latente.
La génesis de los items, puede entenderse, siguiendo a Bollen (1989),
estableciendo como concepto cualquier idea que vincule diferentes fenómenos
(actitudes, comportamientos, etc.) bajo una misma etiqueta. Para medir la
ocurrencia de conceptos teóricos, se procede a su operacionalización. En
primer lugar, proporcionando una definición operativa que comprenda el
significado concreto que se da al concepto. En segundo lugar, especificando
los indicadores empíricos que representarán a los conceptos teóricos y se
utilizarán para medir el grado de existencia del concepto en determinados
contextos. Entonces, se tiene que la delimitación de los conceptos depende de
dos tipos de definiciones: la nominal y la operativa. Una definición nominal o
teórica es aquella que se asigna a un concepto pero que carece de las
precisiones necesarias para medir los fenómenos a los que hace referencia el
concepto. La definición operativa, en cambio, especifica cómo se medirá la
ocurrencia de un concepto determinado en una situación concreta (Cea
D´Ancona, 1996).
El proceso de operacionalización de los conceptos teóricos distingue las
siguientes fases (Lazarsfeld, 1985):
• Representación teórica del concepto de forma que queden reflejados
sus rasgos definitorios.
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dimensiones o aspectos relevantes que engloba.
• Elección de los indicadores. Para cada una de las dimensiones
elegidas se selecciona una serie de indicadores o variables empíricas
(items), que indiquen la extensión que alcanza la dimensión en los
casos analizados.
• Síntesis de los indicadores mediante la elaboración de un índice
ponderado para cada dimensión conceptual.
Finalmente, ha de elaborarse el cuestionario incorporando las escalas de
medida desarrolladas y se realiza la encuesta. Una vez obtenidos los datos, el
último paso consiste en llevar a cabo la evaluación de las escalas, verificando
el cumplimiento de las propiedades de dimensionalidad, validez y fiabilidad
(Camisón, 1999; Camisón y Bou, 2000).
7.4.3 Las Escalas del Estudio
A continuación presentaremos las escalas utilizadas para la medición de
los diferentes constructos del presente trabajo de investigación.
Capital Psicológico, PsyCap
El constructo PsyCap es reciente, y sus creadores han desarrollado un
cuestionario de 24 peguntas para medir el nivel de PsyCap de cada individuo
(Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007), al que han llamado "Cuestionario de
PsyCap" (PCQ-24). Las preguntas se basan en escalas de medición existentes del campo de
la psicología positiva, validadas y publicadas anteriormente sobre cada una de
las dimensiones del PsyCap. Para la Auto-eficacia se utilizó la medición de
Parker (1998); para la Esperanza, la medición de Snyder et al. (1996); para el
Optimismo, la medición de Scheier y Carver (1985); y para la Resiliencia, la
medición de la Wagnild y Young (1993), seleccionando seis preguntas para la
medida de cada elemento.
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escalas de la psicología positiva. Con ellos suscribimos un acuerdo para
empleo en el presente trabajo con fines eminentemente investigativos, cuya
copia incluimos en este documento (ver Anexo 1).
El acuerdo incluye la
traducción del Inglés al Español, adecuado al léxico del objeto de estudio y a la
localidad en Colombia. A continuación presentamos una muestra (solo tres
ítems) del cuestionario (según indicaciones suscritas en el acuerdo):
11. Puedo pensar en muchas formas de alcanzar mis metas actuales en el
trabajo.
16. Cuando las cosas se tornan estresantes en el trabajo, generalmente las
tomo con calma.
21. En mi trabajo, yo siempre miro el lado positivo de las cosas.
Capacidad de Aprendizaje Organizacional, OLC
Jerez-Gómez et al. (2005) han planteado un modelo de cuatro
dimensiones que determinan la Capacidad de Aprendizaje Organizacional.
Estas dimensiones son: Compromiso gerencial, perspectiva de Sistemas,
Apertura y experimentación, e Integración y transmisión de conocimientos,
como se estableció en el capítulo 3.
Con estas cuatro dimensiones, Jerez-Gómez et al. (2005) desarrollaron
y contrastaron exitosamente una escala de 24 preguntas para medir la
Capacidad de Aprendizaje Organizacional, cuya esquematización se muestra
en la Figura 7-4.
La escala de Jerez-Gómez et al. incluye los elementos que consideraban
otros modelos (por ejemplo, Shoid et al. y Chiva y Alegre), realizando, además,
una distribución dimensional bastante estructurada de dichos elementos, razón
por la cual nos parece que la escala distribuye y pondera mejor las
percepciones de dichos factores y por lo tanto la hemos escogido para aplicar
en el estudio de contraste de nuestras proposiciones, y la consignamos a
continuación:
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1. Todos los empleados tienen un conocimiento general acerca de los
objetivos de la empresa.
2. Todas las partes que conforman la empresa( departamentos, secciones,
equipos de trabajo, e individuos) están conscientes de cómo contribuir a
alcanzar los objetivos genérales.
3. Todas las partes que conforman la empresa están interconectadas,
trabajando juntas de una manera coordinada.
Apertura y experimentación
1. Esta institución promueve la innovación y la experimentación como una
manera de mejorar los procesos de trabajo
2. Esta institución sigue lo que otras instituciones en el sector están haciendo,
adoptando técnicas y prácticas que cree son útiles e interesantes.
3. Las experiencias e ideas provistas por fuentes externas (asesores, clientes,
firmas practicantes etc.) son consideradas como un instrumento útil en el
aprendizaje de la organización.
4. Parte de la cultura de esta institución es que los empleados puedan
expresar sus opiniones y hacer sugerencias respecto a los métodos y
procedimientos establecidos para la realización de tareas.
Transferencia de conocimiento e integración
1. Errores y fallas son siempre discutidos y analizados en esta institución, en
todos los niveles.
2. Los profesores tienen la oportunidad de hablar entre ellos acerca de nuevas
ideas, programas y actividades que puedan ser de utilidad para la
institución.
3. En esta institución, el trabajo en equipo es la forma en que se trabaja
usualmente.
4. La institución tiene instrumentos (manuales, bases de datos, archivos,
rutinas organizacionales, etc.) que permiten que lo que se ha aprendido en
situaciones pasadas permanezca vigente aun cuando los profesores no
sean los mismos.
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cosas y eso no les causa problema alguno.
4. Cuando me equivoco en algo, mis compañeros me lo dicen con total
naturalidad, sin ningún temor de que puedan ofenderme.
5. Cuando mis compañeros de trabajo hacen algo malo, lo digo con total
naturalidad, no hay temor de que pueda ofenderlos.
6. Mis compañeros de trabajo reconocen mi potencial profesional.
7. Mis compañeros de trabajo entienden mis problemas.
8. Tengo mucha flexibilidad cuando se trata de intercambiar turnos, horas de
trabajo o tareas con mis compañeros de trabajo.
9. Por lo general, cuando no puedo hacer algo o tengo un problema, pido
ayuda a mis compañeros.
10. Por lo general, cuando un compañero de trabajo no sabe hacer algo o tiene
un problema, le ofrezco mi ayuda.
11. Si un compañero está saturado de trabajo, por lo general ofrezco ayudarle,
a pesar de que esas tareas no me correspondan.
12. Si estoy saturado de trabajo, mis compañeros por lo general se ofrecen a
ayudarme, aunque esas tareas no les correspondan.
Comportamiento Innovador, IWB
Para medir la calidad del IWB hemos seleccionado la escala de seis
items propuesta por Scott y Bruce (1994), preferida sobre otras, como las
propuestas por Pundt et al. (2010), Ramamoorthy et al. (2005), De Jong y Den
Hartog (2010), Janssen (2000) y De Jong y Kemp (2003).
La escala de Scott y Bruce (1994) permite una visión amplia y perceptual
del constructo, involucra también la noción de proceso del mismo y es la más
eficiente (solo seis items) como se discutió en el capítulo 5, por lo cual se
muestra como la más apropiada para nuestro estudio que pretende medir solo
el nivel de IWB y ya ha cargado bastantes ítems en el cuestionario.
La esquematización de la escala se presenta en la Figura 7-6 y su
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irán a ser respondidos por el mismo individuo cada vez, como lo veremos en el
epígrafe siguiente. En el Anexo 3 se consigna nuestro cuestionario.
7.5.4 Las respuestas
Aunque el cuestionario tiene la guía para desarrollarlo personalmente, se
prefirió disponer de 19 encuestadores (quienes habían participado en las
sesiones de interpretación de la traducción de los items) para facilitar las
respuestas de cada encuestado, resolviendo sus inquietudes, y sobretodo
garantizando la contestación.las preguntas traducidas.
Obtenido un permiso de la Secretaria de Educación municipal de Cali se
logró concertar citas y visitar a los profesores de los diferentes equipos en sus
lugares de trabajo y llenar las encuestas.
El coordinador o líder de cada equipo contestó su propio cuestionario de
PsyCap y los cuestionarios de IWB para cada colaborador que se encuestó.
Entretanto, cada colaborador contestó los cuestionarios de los constructos OLC
y TMX.
7.6 Diseño del Contraste
7.6.1 Validez y confiabilidad de los instrumentos
No obstante, las cuatro escalas utilizadas en el presente estudio cuentan
con la validez y confiabilidad requeridas para llevar a cabo la medición de cada
una de las variables involucradas en el mismo, se estima conveniente revisar la
robustez del instrumento y de su medición. En este sentido se indica que según
Hernández et al. (1998, p.243), “la validez en términos generales, se refiere al
grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir”.
Tamayo (1998, p. 224) considera que validar es “determinar cualitativa y/o
cuantitativamente un dato”. Existen tres tipos de validez: la de contenido, la de
constructo y la de criterio.
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tanto que “la validez de constructo es el concepto unificador que integra las
consideraciones de validez de contenido y de criterio en un marco común para
probar hipótesis acerca de relaciones teóricamente relevantes” (Messick, 1980;
p.1015), entretanto Cronbach (1984; p. 126) señala que “la meta final de la
validación es la explicación y comprensión y, por tanto, esto nos lleva a
considerar que toda validación es validación de constructo”.
El significado de las puntuaciones es el que proporciona una base
racional, permitiendo 1) juzgar la relevancia y representatividad del contenido
del test (validez de contenido) y 2) establecer hipótesis predictivas (validez
criterial) que, a su vez, pueden contribuir a proyectar una luz acerca de la
naturaleza del constructo. Dicho de otro modo, “la validez de constructo
subsume la relevancia y representatividad de los contenidos, así como las
relaciones con los criterios, ya que ambas dan significado a las puntuaciones
de las pruebas” (Martínez Arias, 1995, p.335).
El Análisis Factorial (AF) es, precisamente, la técnica utilizada por
excelencia para la validación de constructo. El AF presenta dos diferentes tipos
de análisis: Análisis Factorial Exploratorio (EFA) y Análisis Factorial
Confirmatorio (CFA), que es el que se aplica en el presente estudio (Bollen,
1989). Lo anterior, debido a que el constructo se encuentra inmerso en una
teoría
que
dirige
la
propia
definición
del
constructo,
indicando
los
comportamientos que pueden considerarse indicadores del constructo. La
contrastación de las hipótesis estructurales que pone de manifiesto la teoría
determinará la validez del mismo. Esta aproximación va desde la teoría hacia
los hechos.
En los procedimientos de CFA, por otra parte, se comienza con un
modelo teóricamente plausible asumido para describir y/o explicar los datos
empíricos. La construcción del modelo está basada, bien en una información a
priori sobre la naturaleza de la estructura de los datos, o bien en una teoría
sustantiva en el campo de trabajo del que se trate. El procedimiento permite
una valoración de la correspondencia de semejanza entre las características
del concepto planteado y los datos obtenidos sobre dicho concepto a través de
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y el dato (Schmitt, 1995) y hacer inferencias sobre los constructos delimitados a
partir de las muestras particulares de indicadores. En este sentido, el CFA se
ajusta a los criterios señalados por Messick (1995) respecto a la validez de
constructo, y, por tanto, se considera que el CFA permite una aproximación
fuerte a la definición y/o validación de un constructo.
También se ha de señalar que la confiabilidad es la consistencia que
produce un instrumento en los resultados obtenidos. Existen varias formas para
estimar la confiabilidad: la consistencia interna, la estabilidad y la equivalencia.
Balestrini (1997, p. 140) plantea que: “Una vez que se han definido y diseñado
los instrumentos y procedimientos de recolección de datos, atendiendo al tipo
de estudio de que se trate, antes de aplicarlos de manera definitiva en la
muestra seleccionada, es conveniente someterlos a prueba, con el propósito de
establecer la validez de éstos, en relación al problema investigado.” Según
Balestrini (1997, p. 147) “toda investigación, en la medida en que sea, posible
debe permitir ser sometida a ciertos correctivos a fin de refinarlos y validarlos”.
Según Rusque (2003, p. 134) “la validez representa la posibilidad de que
un método de investigación sea capaz de responder a las interrogantes
formuladas. La fiabilidad designa la capacidad de obtener los mismos
resultados de diferentes situaciones. La fiabilidad no se refiere directamente a
los datos, sino a las técnicas de instrumentos de medida y observación, es
decir, al grado en que las respuestas son independientes de las circunstancias
accidentales de la investigación”.
7.6.2 Métodos estadísticos
Tal y como se indicó en el apartado anterior, con el fin de atender las
hipótesis de la investigación, se realizó un CFA para la contrastación de la
validez de constructo, y una evaluación del modelo causal a través del
modelaje de ecuaciones estructurales (SEM, por sus siglas del término en
inglés, Structural Equation Model).
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Dado que las escalas aplicadas en el estudio proceden de publicaciones
de reconocida suficiencia, no se pone en duda su validez, pero sí se debe
corroborar que el tamaño de la muestra fue suficiente y que las encuestas
fueron bien llenadas desde la percepción de los individuos. Para ello se hace
un análisis factorial confirmatorio de pertinencia de los sub-factores a los
respectivos factores, de acuerdo con la data conseguida. En esta prueba
empleamos el software IBM SPSS Statistics 20.
Para sortear el hecho de que hubiese diferente número de encuestas para
líderes y para colaboradores (por el planteamiento original) se establecieron
niveles de agregación de las variables, así:

Promedio de todas las preguntas de un sub-factor, para plantear un
análisis factorial confirmatorio (CFA) de la validez de las encuestas.

Promedio de los puntajes de los sub-factores por factor, para tomar sus
estadísticos.

Preguntas individuales directamente relacionadas con el respectivo
factor, para hacer el estudio de regresión.
Análisis del Modelo CFA
Identificación del modelo CFA
Las condiciones básicas que se han considerado para identificar el
modelo CFA. En primer lugar, el numero de parámetros a estimar debe
ser igual o inferior al número de observaciones (teóricamente se
establece que el número de grados de libertad del modelo ha de ser
igual o superior a 0); en segundo lugar, todas las variables latentes (es
decir, factores y errores de medida) poseen una escala, lo que implica
asignar el valor de 1.00 (ULI, Unit Loading Identification). Para calcular el
número de observaciones se sigue la formula n ≥ v(v +1)/2 donde v es el
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por su parte, corresponde al número de varianzas y covarianzas de las
variables exógenas (factores y errores de medida), mas los efectos
directos de los factores sobre los indicadores.
Estimación de los parámetros del modelo CFA
El objetivo del CFA es obtener las estimaciones de cada uno de los
parámetros del modelo de medida (saturaciones factoriales, varianzas y
covarianzas de los factores, varianzas y, en su caso, covarianzas de los
errores de medida) que configuran una matriz que reproduzca lo más
exactamente posible la matriz observada. El método más común de
estimación es el de máxima verosimilitud (ML, Maximum Likelihood).
Ajuste del modelo CFA
El índice de ajuste por excelencia en los modelos CFA es la prueba de la
distribución Chi cuadrado (2). Se acepta la significancia de la prueba 2
cuando el valor de la probabilidad sea suficientemente pequeño (es
decir, el nivel de significancia asociado (p) sea inferior a 0,05, o sea que
la probabilidad de rechazar que la relación tiene validez es inferior a
0,05). Sin embargo, dado que el procedimiento contiene múltiples
regresiones que se optimizan simultáneamente, ha de consultarse una
serie de indicadores de ajuste del modelo:
2
Índice Chi cuadrado sobre grados de libertad ( / df): Es una
medida de la centralidad de la distribución 2 (chi cuadrado). Son
razonablemente aceptables valores entre 2 y 5 (Marsh y Hocevar, 1985).
Error Cuadrático Medio de Aproximación (RMSEA): Esta medida
intenta corregir la tendencia del estadístico Chi-Cuadrado para rechazar
cualquier otro modelo especificado con una muestra suficientemente
grande. Son inaceptables valores superiores a 1,0; aceptables valores
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(Browne y Cudeck, 1993).
Índice
de
Turker-Lewis
(TLI):
Indicador
de
relación
de
centralidades entre el modelo óptimo final y el modelo inical en el
proceso SEM. Un buen ajuste de la medición debe obtener un índice que
entre más cercano a 1,0 es mejor (Bentler y Bonner; 1980, Bollen, 1989),
pero en todo caso deberá ser superior a 0,50.
Índice de Bondad de Ajuste (CFI): Representa el grado de ajuste
conjunto, estima la cantidad relativa de varianzas y covarianzas entre
todas las variables explicadas por el modelo, pero no ajustada por los
grados de libertad. No hay un límite inferior definido; entre más cercanos
a 1,0, mejor (Bentler y Bonett, 1980; Bollen, 1989b; Bentler, 1990), pero
en todo caso superiores a 0,50.
Índice de Ajuste Comparado (NFI): Se ha encontrado más
apropiado en una estrategia de desarrollo del modelo (Rigdon, 1996).
Aunque no hay un límite inferior definido; entre más cercanos a 1,0,
mejor (Bentler y Bonett, 1980; Bollen, 1989b; Bentler, 1990).
Ecuaciones estructurales, SEM
La herramienta Ecuaciones Estructurales (SEM, por sus siglas del
término en inglés, Structural Equation Model) supone una segunda generación
de análisis multivariante (Fornell, 1987) que toma lo mejor de técnicas de
reducción de datos como el Análisis de Componentes Principales y técnicas
que estudian la relación entre las variables, como la Regresión Multivariante.
Las SEM permiten modelar complejas relaciones entre variables observables y
variables latentes de manera precisa.
Los SEM en las últimas tres décadas se han convertido en uno de los
instrumentos más adecuados para el estudio de las relaciones causales entre
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subsiguiente al CFA.
Los orígenes de estos modelos se remontan al desarrollo de dos vías de
investigación confluyentes. Por una parte, la centrada en el análisis de las
relaciones de dependencia e interdependencia entre variables aleatorias, línea
que dio lugar a los modelos de regresión y de ‘path analysis’. Por otra parte, la
dedicada al estudio de los llamados constructos, conceptos abstractos que se
miden de forma indirecta; esta vía culminaría con la formulación de los modelos
de análisis factorial exploratorio y confirmatorio (Martínez-Arias, 1999).
Los modelos de ecuaciones estructurales son, como ya se ha señalado,
una metodología estadística para el estudio de las relaciones causales entre
diversas variables o, dicho de otro modo, una herramienta para el análisis de
las teorías estructurales que subyacen a determinados fenómenos. El término
modelos de ecuaciones estructurales expresa dos aspectos fundamentales del
procedimiento: a) que las relaciones causales se representan por medio de
ecuaciones estructurales (de regresión); y b) que estas relaciones estructurales
se pueden modelar de forma gráfica (diagrama), lo que permite una
conceptualización más clara de la teoría objeto de estudio (Byrne, 2001).
Las condiciones para trabajar SEM son fundamentalmente las mismas
que para el CFA; sin embargo se adiciona que se requiere disponer al menos
de tres indicadores (items) por cada variable latente. Si bien es cierto que,
desde el punto de vista matemático, bastarían dos indicadores por factor,
deberían usarse al menos tres para evitar problemas de identificación y
convergencia.
Contraste de las Hipótesis
En resumen, puesto que las hipótesis involucran variables que obrarían
como dependientes de unas e independientes de otras (por ejemplo, el capital
psicológico del líder incide en el aprendizaje grupal, y estas dos inciden en el
comportamiento innovador) en la contrastación por regresión no es posible
plantear la contrastación con ecuaciones de regresión lineal simple o múltiple
261 CAPÍTULO 7: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN sin desconocer esas interacciones entrelazadas. Se acudió entonces al campo
de las ecuaciones estructurales, utilizando el software AMOS 19 de IBM.
El software IBM SPSS Amos permite especificar, estimar, evaluar y
presentar modelos para mostrar relaciones hipotéticas entre variables,
fundamentalmente en SEM. Posibilita crear modelos con mayor precisión que
mediante técnicas estadísticas multivariadas estándar y ofrece una interfaz
gráfica de programación, además de una variedad de métodos para la
importación de datos.
En el siguiente capítulo se presentan los resultados obtenidos, tanto de
la validación de las encuestas, como del análisis CFA y del ajuste del modelo
SEM.
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CONTRASTE ESTADÍSTICO Y HALLAZGOS EMPÍRICOS
8.1 Presentación
En este capítulo se presenta el contraste estadístico de las propuestas
en el estudio (ver Figura 8-1), el cual se desarrolla observando las siguientes
etapas:
1) Un Análisis Factorial sobre las dimensiones de los respectivos
constructos, a manera de un Análisis Factorial Exploratorio (EFA, por
sus siglas del término en inglés, Exploratory Factor Analysis) (Polit
DF Beck CT, 2012), en el cual no dejamos libre el número de factores
como en un EFA puro, sino que lo limitamos al número de variables o
constructos involucrados. El resultado esperado del análisis es que
todas las dimensiones de un mismo constructo ‘carguen’ (muestren
su pertinencia estadística) en él y no en otros.
2) Un Análisis Factorial Confimatorio (CFA, por sus siglas del término en
inglés, Confirmatory Factor Analysis), analizando la consistencia de
las escalas, según el procedimiento recomendado por Fornell y
Larcker (1981).
3) La contrastación, propiamente dicha, de las hipótesis planteadas,
utilizando la metodología de Ecuaciones Estructurales (SEM, por sus
siglas del término en inglés, Structural Equation Model), siguiendo los
procedimientos y los indicadores propios de esta técnica (Bollen,
1989a).
4) La contrastación de la condición de mediación de las variables
propuestas para tal fin en el modelo, en este caso los constructos
OLC y TMX.
Finalmente, dedicamos una sección de este capítulo a establecer y
resumir los hallazgos o hechos estilizados, extraídos de los análisis anteriores.
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ando el An
nálisis de los compo
onentes principales como
c
los ccolaborado
méto
odo de exttracción, y la Normallización Va
arimax con
n Kaiser co
omo métod
do de
rotacción.
Como se
s aprecia
a en dich
ha tabla, las variab
bles o dim
mensiones han
resu
ultado asignadas seg
gún lo espe
erado. En efecto, las
s cuatro dimensiones del
OLC
C (LMCT, LSPT,
L
LEX
XT y LTRT)) han ‘carg
gado’ en ell factor F1,, con lo cual se
dedu
uce que este
e
corre
esponde al
a construccto OLC. Por su parte,
p
la única
ú
dime
ensión dell TMX (TM
MXT) ha cargado en
e el facttor F2,
267 c
con
lo cua
al se
CAPÍTU
ULO 8: CONTTRASTE ESTAD
DÍSTICO Y HALLLAZGOS EMPÍÍRICOS establece éste
e como el constructo
o TMX. Y la única dim
mensión del
d IWB (IW
WBT)
ha q
quedado en
n el factor F3, que vie
ene a ser, consecuen
ntemente, el propio IWB.
TABLA 8--1 ANÁLIS
SIS FACTO
ORIAL DE
E LAS DIM
MENSIONE
ES DE LOS
S
CO
ONSTRUCT
TOS
Fuente: SPSS 20: Salida de Análisis
A
Factorrial con los datos de las enc
cuestas
Como la
as escalass que com
mponen el
e cuestion
nario está
án plenam
mente
valid
dadas en la
a literatura
a, el análisis anterior establece la validezz del mism
mo en
cuan
nto a su tra
aducción y a las resp
puestas de los colabo
oradores.
8.3 Análisis Factorrial Confirmatorio
o, CFA
Como lo
o menciona
amos ante
eriormente,, utilizarem
mos el CFA
A para valid
dar la
conssistencia (poder con
nvergente, poder disscriminante
e y confia
abilidad) de
e las
cuattro escalas
s emplead
das en la investigacción. Se tra
abaja fund
damentalm
mente
sobrre las explicacioness de las varianzass entre la
as variablles latente
es o
consstructos y sus
s correspondientess variabless observab
bles o item
ms, para rea
alizar
la validación de las co
onsistencia
as mediante los ind
dicadores apropiadoss. El
on todos lo
os items, que llama
aremos Mo
odelo
puntto de partiida es el modelo co
Com
mpleto o Mo
odelo 1 (ve
er Figura 8-3).
8
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A 8-3 MOD
DELO-1 CO
OMPLETO
O: ITEMS Y CONSTR
RUCTOS
Fuente: Elaboración pro
opia
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d las ecu
uaciones en
e SEM, cada
preg
gunta o ele
emento o item de una
u
escala
a se toma
a como de
ependiente
e del
resp
pectivo con
nstructo o factor o va
ariable late
ente. El prrocedimien
nto consistte en
eliminar uno a uno (ste
ep by ste
ep) los item
ms cuya varianza sea
s
muy poco
explicada por la varianzza del factor (menos del 50%
%), lo que equivale a un
coefficiente
estandariza
e
ado
de
‘carga’
d
de
0,7
(porque
0,72
=
0,49
apro
oximadame
ente 50%). El objetivvo de cad
da escala es
e obtener una varianza
med
dia explicad
da superior a 0,50 y en genera
al superior a la covariianza con otros
facto
ores o consstructos (F
Fornell y La
arcker, 198
81).
Siguiend
do el pro
ocedimientto descritto llegamo
os al mo
odelo redu
ucido
(Mod
delo 2), mostrado
m
en
n la Figura
a 8-4, que
e valida el poder exp
plicativo de
e las
esca
alas emple
eadas en el estudio, ya que, siguiendo este proccedimiento
o con
AMO
OS 19, se obtuviero
on los coe
eficientes de
d ‘carga’ que se muestran
m
e la
en
Tablla 8-2, para
a los itemss que logra
aron perma
anecer en el modelo, cumpliendo el
requ
uerimiento de presentar coeficie
entes de ‘ccarga’ supe
eriores a 0,7.
0
FIGURA
A 8-4 MOD
DELO-2 REDUCIDO
R
O: ITEMS Y CONSTR
RUCTOS
Fuente: Elaboración pro
opia
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M
2 se han encontrado
e
o las Varianzas Me
edias de cada
consstructo mayores que 0,50 com
mo se muestra en la columna Mean
M
Variiance
extra
acted de la
a Tabla 8-3
3, lo cual significa
s
qu
ue cada un
na de las escalas
e
exxplica
más del 50% de las varriaciones de
d los item
ms incluido
os en ellass, validand
do su
er converg
gente, com
mo lo sugieren Forn
nell y Larccker (1981
1), Jöreskkog y
pode
Sörb
bom (1993) y Baggozzi y Yi (199
98).
TABLA 8-2 CARGAS DE LOS
L
ITEMS
S EN EL MODELO
M
R
REDUCIDO
O
Fuente: AM
MOS 19: Salid
da de Análisis de Correlacio
ones
Así mismo, las fia
abilidades compuesta
as (column
na Reliabillity de la Tabla
T
8-3) son, para todas las variables latentes
l
o constructo
os, superio
ores al límitte de
dición ‘muy
y satisfacto
oria’, 0,70, para califficar la con
nfiabilidad de
d los missmos,
cond
segú
ún Jackson
n (2007) ((el límite ‘a
aceptable’ lo estima en 0,5). Confiabilid
C
ades
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87%, 94%, 88% y 92
2% para la
as escalass de los co
onstructos PsyCap, O
OLC,
TMX
X y IWB pe
ermiten validar la con
nfiabilidad de
d las mism
mas.
TABLA 8-3 VARIIANZAS MEDIAS
M
EX
XPLICADA
AS POR LA
AS ESCAL
LAS
Fuente: Ela
aboración prop
pia, a partir de
e las salidas de
e AMOS 19
También se ha lo
ogrado validar el poder discrim
minatorio de
d las esccalas,
como se apreccia en la Ta
abla 8-4, aunque
a
la correlación
c
n entre las variables OLC
e no afeccta de nin
ngún mod
do la
y TMX parecce un pocco elevada, lo que
del mode
e
elo por po
osible co-liinealidad, puesto qu
ue el
significancia estadística
e mismo se
e hace de manera in
ndependiente y
planteamiento de las esccalas en el
multivariada
a. De toda
as manera
as el punto lo dirimire
emos al esstudiar el efecto
no m
med
diador de la
as variable
es en la sec
cción 8-5.
TABL
LA 8-4 CO
ORRELAC
CIONES EN
NTRE LAS
S ESCALA
AS
Fuente: AMOS 19: Salida
S
de Análiisis de Correla
aciones y cálc
culo de Corr sq
qr
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porción combinada de los ítems que el constructo explica (0,62; 0,57; 0,59 y
0,719 para PsyCap, OLC, TMX y IWB respectivamente, en la columna Mean
Variance extracted la Tablas 8-3), son superiores al cuadrado de los
coeficientes de correlación (Corr sqr de la Tabla 8-4), como lo sugiere Chin
(1998), con excepción del último valor.
8.4 Ajuste del Modelo de Ecuaciones Estructurales, SEM
Como se puede observar, el Modelo completo (Modelo 1) contiene 58
items, mientras que el Modelo reducido (Modelo 2) contiene solo 25 items.
Vamos a especificar paralelamente con los dos modelos para determinar si hay
diferencias en sus ajustes, empleando el software AMOS 19 de IBM.
El primer examen consiste en comprobar la significancia estadística de
los coeficientes de predicción (también llamados betas) que contienen cada
una de las hipótesis; por ejemplo soportando la hipótesis H1 tendríamos la
ecuación: IWB =  +  PsyCap + 
Una significancia de más del 99% (simbolizada con tres asteriscos, ***),
por ejemplo establece que la probabilidad de que ese parámetro  calculado
con los datos de la investigación, sea cero, es de menos del 1%, lo cual
significa que no se puede rechazar (se acepta) el parámetro arrojado por el
modelo una vez se haya procesado. El nivel de significancia estadística
normalmente aceptado para validar las hipótesis es del 95% (por ejemplo, Hoe,
2008), que corresponde a un valor absoluto del estadístico t mayor a 1,64.
En la Tabla 8-5 se puede observar que para los dos modelos todas la
hipótesis se han probado con significancia estadística mayor al 90%, pero para
el Modelo 1 se han probado todas las hipótesis (H1, H2, H3, H4 y H5) con una
significancia estadística superior al 95%. Además todos los coeficientes han
resultado positivos (signo +), lo cual prueba completamente el modelo
propuesto para la contrastación que se presentó en la Figura 8-1.
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LA 8-5 SIG
GNIFICAN
NCIA Y AJUSTE DEL
L MODELO
O SEM
Fuente
e: Elaboración propia, a parrtir de las salid
das del SEM en
e AMOS 19
En cuanto a los índices de bondad de ajuste
e del mod
delo SEM, nos
basa
amos en aq
quellos em
mpleados en
e la literatura (por ejjemplo, Bo
ollen, 1989a
a):
2
 / df:: Es una medida de
d la centtralidad de
e la distrib
bución 2 (chi
cuadrado),
c
que sirve
e para co
omparar va
arianzas. Para Marrsh y
Hocevar
H
(1985), son razonablem
mente ace
eptables va
alores entre 2 y
5.
5
RMSEA
A: Tiene a misma tendencia de
e medición
n del pará
ámetro ante
erior,
pero
p
consid
derando el
e tamaño de la mu
uestra. Son inacepta
ables
valores
v
sup
periores a 1,0; aceptables valo
ores cercan
nos e inferriores
a 0,080 y satisfacto
orios valo
ores meno
ores a 0,0
06 (Brown
ne y
Cudeck,
C
19
993).
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CFI,
C
NFI:
Son
indicadores
de
rela
ación
de
centralidades
(c
complementos de excentricida
ades) entre el mode
elo óptimo y el
original.
o
De
eberán, en
n principio ser superriores a 0,50, aunqu
ue no
hay
h
un límite inferiorr definido; entre más cercano
os a 1,0, mejor
m
(B
Bentler y B
Bonett, 198
80; Bollen, 1989b; Be
entler, 1990).
Como se
s aprecia en la Tabla 8-5, loss valores 0,80;
0
0,83 y 0,80 parra los
pará
ámetros TL
LI, CFI y NFI corresspondiente
es al Mod
delo 2 ofre
ecen un mayor
m
ajustte de centralidad que los corre
espondienttes 0,68; 0,70
0
y 0,61
1 del Mode
elo 1.
Sin embargo, los valore
es 4,363 y 0,081 para 2/df y RMSEA
A que arro
oja el
delo 1 son
n mejoress que los valores 5,556 y 0,095
0
parra los missmos
Mod
pará
ámetros en
n el Mode
elo 2; es más el va
alor
2/dff del Mode
elo 2 no sería
acep
ptable. Porr lo tanto, aceptarem
mos como resultado del SEM los parámetros
del M
Modelo 1, que
q se mu
uestra en la
a Figura 8--5.
FIRMACIÓ
ÓN DE LAS
S HIPÓTE
ESIS DEL ESTUDIO
E
FIGURA 8-5 CONF
Fuente: Elaboración propia En la siguiente se
ección analizaremos el contraste del papel mediado
or de
las variables
v
O
OLC
y TMX
X.
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M
ón de varriables
En esta
a sección seguirem
mos los procedimien
ntos recom
mendadoss por
Baro
on y Kenn
ny (1986) y Shroutt y Bolgerr (2002), los cuales
s requiere
en la
evaluación de los mode
elos conceptual o me
ediado y directo
d
o no
n mediado. El
ajustte de la mediación
m
s califica comparand
se
do el parámetro 2 y los grado
os de
liberrtad de cad
da modelo
o. Se acepta que la m
mediación opera significativam
mente
si po
or cada un
nidad de diferencia
d
en los gra
ados de liberad entrre los mod
delos
med
diado y no
n mediad
do se da
a una dife
erencia superior a 3,82 en
n los
corre
espondientes valoress del parám
metro 2 (S
Shrout y Bo
olger, 2002
2).
FIGURA 8-6
8 MODE
ELOS MED
DIADOS Y DIRECTO
O
Fuente: Elabooración propia n
mo
odelo conc
ceptual cue
enta con do
os variable
es mediadoras,
Como nuestro
pode
emos estudiar también la respuesta de los modelo
os en que solo actúe
e una
varia
able media
adora. La forma de
e evadir la
l mediacción de un
na variable es
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oner que la relación de su va
arianza con
n la de la variable dependient
d
te es
cero
o. La Figura
a 8-6 muesstra los mo
odelos que
e evaluarem
mos.
Los mo
odelos de la Figura 8-6 se han
h
processan, cada uno en SEM,
S
utilizzando alte
ernadamen
nte los da
atos de Modelo 1 y Mode
elo 2, que
e se
establecieron en la sección 8.3. De
D esta manera
m
ten
nemos los resultado
os de
ocho
o modelos, denomin
nados Mod
delo IJ, donde I = 1 ó 2, y J = A, B, C ó D,
segú
ún corresponda con las
l descrip
pciones esttablecidas.
El resum
men de lass salidas de
d AMOS, en cuanto
o a significa
ancia y aju
ustes
para
a los modelos anterio
ores se muestra en la
a Tabla 8-6
6.
NIFICANCIIA Y AJUS
STE DE MO
ODELOS SEM
S
TABLA 8-6 SIGN
MEDIAD
DOS Y DIR
RECTOS
Fuen
nte: Elaboració
ón propia, a partir
p
de las sa
alidas de los SEM
S
en AMOS
S 19
Según la Tabla 8-6,
8
mejorran los co
oeficientes de predicción para
a los
mod
delos semi o no med
diados en comparacción con lo
os modelos
s conceptu
uales
(Mod
delo 1A y Modelo 2A
A), especia
almente en
n el caso del Modelo 1B, que solo
toma
a la mediacción del co
onstructo OL,,
O y para
a el cual me
ejoran los coeficiente
es de
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esión o be
etas para la
as hipótessis H1, H3 y H4 (al para
p
de 0,8
84****, 0,22** y
0,14
4*** a 0,95****, 0,24*** y 0,23***** respectivamente) y el parám
metro de a
ajuste
NFI (pasando de 0,61 a 0,65). Perro lo que verdaderam
v
mente califfica el papel de
la mediación
m
es
e el cumplimiento de la norm
ma propue
esta por Shrout
S
y Bolger
(200
02), en el sentido
s
de que su va
alidación esstá dada por
p un cam
mbio de má
ás de
3,82
2 en el pará
ámetro 2 por cada unidad
u
de cambio en
n el parám
metro grado
os de
liberrtad (df). Pa
ara este an
nálisis noss basamos en la Tablla 8-7
TABLA 8-7
8 AJUST
TE DE LA MEDIACIIÓN
F
Fuente: Elaborración propia, a partir de lass salidas de los SEM en AM
MOS 19
s aprecia en la Tabla 8-7, los cálculos del
d paráme
etro califica
ador,
Como se
2 / df, perm
miten estab
blecer la significancia
a estadístic
ca de la mediación de
d los
consstructos OLC
O
y TMX
X, pues en
e la comparación de
d los mo
odelos dire
ectos
(Mod
delo 1D y Modelo 2D
D) con suss respectivvos modelo
os conceptuales (Mo
odelo
1A y Modelo 2ª respecctivamente
e), el pará
ámetro callificador, con
c
valore
es de
12,7
72 y 13,59 supera el límite
l
inferrior estable
ecido de 3,82.
No se puede
p
deccir lo mism
mo de los modelos que prese
entan una sola
varia
able mediiadora (M
Modelos 1B
B, 1C, 2B y 2C) frente a los mod
delos
concceptuales (Modelos 1A y 2A),, pues en estos cassos los co
orrespondie
entes
pará
ámetros ca
alificadoress no superran el valor 3,82, lo que
q podría
a proponerr que
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mediado del PsyCap sobre el IWB. No obstante, los valores de tres de los
modelos (1C, 2B y 2C) se antojan cercanos al límite (3,71; 3,43 y 3,49) lo cual
podría prevenir aceptar la propuesta de una sola variable mediadora
explicativa. En todo caso, si ello fuere posible, sería el Modelo 1B, en el que
solo media el constructo OLC, el que presentaría un mayor soporte, con 2,47
de parámetro calificador, este sí bastante inferior al límite recomendado (3,82).
Como resultado general de esta sección obtenemos evidencia empírica
el papel de mediación de los constructos OLC y IWB, es decir estos explican
parte de la variación o efecto del PsyCap sobre el IWB.
8.6 Resumen de los Hallazgos Empíricos
De acuerdo con los contrastes estadísticos realizados en este capítulo,
podemos afirmar que se han confirmado las cinco hipótesis propuestas por el
modelo teórico formulado en el capítulo 6, y que son las siguientes:
H1: Existe una relación positiva entre el nivel de Capital Psicológico del
líder y el Comportamiento Innovador del colaborador.
H2: El nivel de Capital Psicológico del líder se relaciona positivamente
con la percepción de la Capacidad de Aprendizaje Organizacional por parte del
colaborador.
H3: Existe una relación positiva entre el nivel de Capital Psicológico del
líder y el Apoyo entre los miembros de su Equipo (TMX).
H4: Existe una relación positiva entre el la percepción de la Capacidad
de Aprendizaje Organizacional y el Comportamiento Innovador del trabajador.
H5: Existe una relación positiva entre el Apoyo entre miembros del
equipo (TMX) y el Comportamiento Innovador del trabajador.
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a contrastado evide
encia empírica acercca de que
e los
consstructos OL
LC y TMX median po
ositivamen
nte el efecto
o que el PsyCap
P
dell líder
de u
un equipo ejerce
e
sobrre el IWB de
d los traba
ajadores en
e el equipo.
eriores halllazgos e sintetizan
s
e
en la Figura
a 8-7.
Los ante
GURA 8-7 HALLAZG
GOS EMP
PÍRICOS DEL
D
ESTUD
DIO
FIG
F
Fuente: Elaborración propia
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9.1 Comentario Inicial
Trabajamos nuestra investigación con elementos de mucha actualidad,
tanto en el campo académico como en el profesional. La literatura ha
destacado el impacto que cada uno de ellos, el PsyCap (por ejemplo, Luthans,
Youssef y Avolio, 2007a), la OLC (por ejemplo, Chiva y Alegre, 2005, el TMX
(por ejemplo, Pundt et al., 2010) y el IWB (por ejemplo, Liu et al., 2011) tiene
sobre el desempeño organizacional.
Además hemos logrado establecer su
relación teórica (capítulo 6) y empírica (capítulo 8).
El PsyCap parece erguirse como una novedad de la teoría (Luthans,
Youssef y Avolio, 2007a), cuyo estudio debe lograr importantes aportaciones al
desarrollo de la eficiencia del Recuro Humano en la organización (Walumbwa
et al., 2011). Por su parte el IWB constituye una característica imprescindible
para mantener y mejorar el desempeño de las organizaciones en general (por
ejemplo, Amabile, 1988; Unsworth y Parker, 2003), y de los equipos de trabajo
en particular.
El modelo propuesto por el estudio ha contrastado positiva y plenamente
la relación entre los dos constructos anteriormente mencionados aportando,
además, arroja evidencia empírica sobre el papel mediador que juegan la OLC
y el TMX en esta relación positiva que presenta el PsyCap del líder con el IWB
del colaborador en el equipo de trabajo.
En las siguientes secciones de este capítulo discutiremos sobre las
aportaciones tanto de tipo académico como aplicativo o profesional que pueden
relacionarse con la presente investigación. Así mismo consideraremos algunas
limitaciones del mismo y comentaremos sobre posibles líneas de investigación
en relación con el tema de estudio.
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En
las
últimas
décadas
el
conocimiento
sobre
desempeño
organizacional, ha evolucionado desde el paradigma conductual, basado en el
modelo del Comportamiento Organizacional (por ejemplo, Luthans y Kreitner,
1975, 1985; Stajkovic y Luthans, 1997), hacia el paradigma cognitivo social, en
ese caso el Comportamiento Organizacional Positivo (POB) (por ejemplo,
Luthans, 2002a, 2002b; Wright, 2003; Luthans y Youssef, 2007; Luthans y
Avolio, 2009). En este último paradigma cognitivo social se ubica el
recientemente establecido constructo PsyCap (Luthans y Youssef, 2004;
Luthans, Youssef y Avolio, 2007a). Nuestra investigación aporta la evidencia
empírica de la relación positiva y muy significativa entre el PsyCap del líder y el
Comportamiento Innovador del empleado, lo cual representa una contribución
al conocimiento sobre manejo de los complejos procesos de los empleados en
las organizaciones de hoy.
Específicamente,
el
PsyCap
se
prepone
como
un
mecanismo
antecedente para el impulso del potencial comportamiento innovador, tanto en
forma directa como de manera mediada a través de los niveles percibidos de
OLC (constructo de la organización) y de la calidad de TMX. En general, como
se estableció en el capítulo 8, los resultados apoyaron la teoría impulsada por
las hipótesis del estudio.
Cabe destacar el potencial económico que presenta el manejo del
comportamiento humano en el trabajo, enfocando el desarrollo del PsyCap,
debido, fundamentalmente a que este se cataloga como una variable ‘como-deestado’ (Luthans y Youssef, 2007), y como tal es susceptible de modificarse
(incrementarse) en el recurso humano dentro de la organización.
De los resultados se pueden establecer varias aportaciones teóricas. En
primer lugar, en consonancia con la investigación emergente en la teoría
cognitiva social, el PsyCap, la OLC y el TMX, tienen un efecto aditivo en su
relación positiva sobre el IWB. Esto ofrece a los administradores y a las
organizaciones oportunidades de incrementar el valor de sus empresas, oferta
284 CAPÍTULO 9: CONCLUSIONES Y DISCUSIÓN FINAL basada en la evidencia de la actuación de los tres constructos mencionados
sobre el IWB.
En segundo lugar, utilizando la investigación previa (Luthans, Youssef y
Rawski, 2011; Scott y Bruce, 1995; Jerez-Gómez et al., 2005; entre otros), los
resultados de este estudio sugieren que el conjunto ampliado de recursos
psicológicos puede ser particularmente relevante para la potencialización del
comportamiento innovador del empleado, en un marco de relaciones positivas y
de ampliación de los repertorios de pensamiento y de acción. Esto confirma el
sentido común, la sabiduría convencional de que los empleados son más
creativos cuando se desenvuelven en un ambiente positivo y de mentalidad
abierta.
En tercer lugar, esta investigación propone y proporciona evidencia
empírica sobre la mediación parcial que ejercen la OLC y el TMX en el impacto
que el PsyCap tiene sobre el IBW. De hecho, este hallazgo constituye una
significativa aportación académica, pues pone de manifiesto la necesidad de
potenciar los constructos intermedios para conseguir una mejor actuación del
PsyCap sobre la innovación. Los objetivos de aprendizaje agencial que plantea
la OLC, y un comportamiento de amplitud mental racional que promueve el
TMX parecen ser críticos para la resolución eficaz de problemas y el
comportamiento innovador en general. Así, el Psycap, la OLC y el TMX, y su
manera de relacionarse en el modelo contrastado representan un nuevo
enfoque de conjunto para la construcción de tal comportamiento en los
empleados, permitiendo el desarrollo sus dimensiones creativas y de su IWB
en general.
En cuarto lugar, la contrastada relación positiva entre la calidad del TMX
y el nivel de IWB corresponde a una especificidad de la teoría del intercambio
social, a través de los mecanismos de apoyo organizacional percibido (POS)
(Bishop et al., 2005) y de cohesión y generación de confianza (Calnan y Rowe,
2007). Nuestra investigación contribuye a la validación de estos mecanismos
desde la aportación de evidencia empírica sobre la relación entre las dos
variables mencionadas.
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haber contrastado empíricamente la relación positiva entre el TMX y el IWB.
Esta relación había sido sugerida y defendida teóricamente por Scott y Bruce
(1994) en el trabajo que significó la primera utilización de su escala de
medición de IWB, pero finalmente resultó ser la única de ocho hipótesis que no
lograron validar. Apuntamos que nuestro estudio utilizó esa misma escala de
Scott y Bruce (1994) para medir la variable IWB. Consideramos que la principal
diferencia en la metodología de los dos trabajos consistió en que en el estudio
de Scott y Bruce (1994) la observación del IWB la realizó el mismo individuo,
mientras que en nuestro caso la realizó el líder o coordinador de su equipo de
trabajo, con lo que pretendíamos una calificación más objetiva del
comportamiento observado, evitando el potencial sesgo de la auto-calificación.
9.3 Aportaciones Profesionales
9.3.1 Desempeño, Innovación y PsyCap
Como se apuntó en el capítulo 5, las empresas innovadoras, que
acceden al mercado de manera más rápida y eficiente que los competidores,
mejoran significativamente su posición competitiva (Prahalad y Hamel, 1990;
Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).
Sin embargo las empresas libran otra puja, la competencia por la
incorporación de talento, lo que señala la importancia que cobra este recurso
en la actualidad; ello se muestra en las formas que se esgrimen para la
atracción de individuos talentosos, que incluyen el diseño del trabajo, los
beneficios especiales otorgados, el crecimiento personal, las oportunidades de
mejoramiento, los programas de estilo de vida y otros varios beneficios (Barnett
y Hal, 2001; Olson, 2003; Johnson, 2004; Lance, 2005). No cabe duda que
atraer a la organización recurso humano que pueda reunir y exceder los
requerimientos de desempeño en el muy competido ambiente empresarial
actual está siendo cada vez más difícil (Goodwin, 2005; Wilkinson, 2005), al
punto de haberse configurado un capítulo temático sobre el énfasis en la
relación de ajuste individuo-organización (Ng y Burke, 2005; Trank et al., 2002).
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Encontrarlo y desarrollarlo como un recurso interno resultaría en una ventaja
competitiva. En este sentido, el mayor conocimiento de las relaciones entre
variables que tienen que ver con el talento y el desempeño del recurso humano
resulta de mucha utilidad para las empresas y las organizaciones. Dentro de
esta característica, es innegable la gran importancia que significa contar con
colaboradores que muestren altos niveles de comportamiento innovador,
puesto que esta característica es de mucho valor para la empresa (Prajogo y
Ahmed, 2006; Berson et al., 2008) Por lo tanto, conocer cómo se relaciona esta
característica con otros constructos del comportamiento organizacional, grupal
e individual, consideramos que amplía la frontera del campo de aplicación
práctica; veamos:
La relación positiva y muy significativa entre el PsyCap del líder y el IWB
del colaborador, que encontramos en esta investigación, se puede aprovechar
en favor de las empresas que busquen mejorar su nivel de innovación, bien sea
por la vía de la selección de individuos para ocupar sus puestos de mandos
medios y superiores, empleando la escala de medición del PsyCap, PCQ
(Luthans, Yussef y Avolio, 2007) en sus pruebas psicométricas de selección, o
bien desarrollando en ellos su potencial nivel de PsyCap, actividad que
Luthans, Avey, Avolio, Norman y Combs (2006) que han sugerido posible.
9.3.2 Innovación, OLC y TMX
Conociendo, ahora, la influencia mediadora positiva que los niveles de
TMX y de OLC ejercen en la relación, también positiva, entre el PsyCap y el
IWB, se establece una guía de actuación para las empresas. En este sentido,
no solo el desempeño y la eficiencia, como objetivos terminales, son
impactados positivamente por los niveles de OLC en la organización (Senge,
1990a) y de TMX en los equipos de trabajo (Seers, 1989 y Seers et al., 1995),
sino que su influencia se da, también, sobre un elemento específico, importante
impulsor del desempeño, el IBW. Ello permitiría a las organizaciones la
posibilidad de prescribir inputs para efectos más focalizados: si una
organización
decidiese
mejorar
su
desempeño,
pero
impulsando
específicamente la innovación, debería incentivar el IWB de sus empelados, y
287 CAPÍTULO 9: CONCLUSIONES Y DISCUSIÓN FINAL para ello debería incrementar el PsyCap y también los niveles de OLC y TMX.
Esta información resulta útil, tanto a la gerencia de la empresa como a los
líderes de los equipos de trabajo.
El incremento del nivel de OLC es, primordialmente, una tarea de la
gerencia, la cual debe reconocer la importancia del aprendizaje, debe
desarrollar
una
cultura
de
adquisición,
creación
y
transferencia
de
conocimientos (Garvin, 1993; Nonaka yTakeuchi, 1995) y debe articular una
visión estratégica del aprendizaje, colocándolo como un elemento central de la
misma (Ulrich et al., 1993; Hult y Ferrell, 1997). Así mismo la gerencia debe
llevar sistemáticamente a la organización y a sus miembros hacia una identidad
común (Senge, 1990; Sinkula, 1994), y debe propiciar un clima de apertura y
experimentación, permitiendo que el conocimiento sea constantemente
renovado, ensanchado y mejorado (Senge, 1990; Slocum et al., 1994; Sinkula,
1994), así como la transferencia e integración de conocimientos (Cohen y
Levinthal, 1990; Szulanski, 1996) y la comunicación entre los (Kofman y Senge,
1993; Nicolini y Meznar, 1995).
Para buscar los altos niveles calidad de TMX, variable que también
opera como un mediador de la influencia del PsyCap sobre el IWB, la
organización debería soportarse en la actuación del líder.
Adicionalmente al conocimiento sobre la incidencia del TMX en la
eficiencia del equipo (Weick y Roberts, 1993) y en su desempeño (Marks et al,
2001), se conoce ahora que el TMX actúa como un catalizador de la influencia
del PsyCap sobre el IWB. La organización debería buscar esta característica a
través del líder, quien, dada su cercanía a los trabajadores del equipo, debería
propiciar la proximidad de las relaciones entre sus miembros; con ello buscaría
implicaciones positivas en la actitud del empleado y en su comportamiento en
el trabajo (Ilgen, 1999). El líder debe propiciar la comunicación entre los
individuos (Eisenhardt y Martin, 2000), garantizando que sea eficiente, concisa
y oportuna (Cronin y Weingart, 2007; Apker y Propp, 2006); también debe
promover la participación de los integrantes del equipo en las decisiones de
grupo (Edmondson, 1999) y recombinar los conocimientos existentes para
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Gemuenden, 2001).
Otro elemento que debe cuidar el líder, en el propósito de incrementar la
calidad del TMX, es el compromiso del trabajador con el equipo, incentivando la
lealtad (Cropanzano y Mitchell, 2005) y el proceso de reciprocidad (Liden et al.,
2000) de sus miembros, haciendo uso de la teoría del intercambio social. En
esto es importante la identificación del trabajador con el equipo, es decir que
sienta que juega un rol específica en él y que tiene en ello el reconocimiento de
sus pares (Seers et al., 1995). Y, finalmente, el líder habrá de asegurar la
identificación de metas, tanto las individuales (Wegge y Haslam, 2005), como
las del equipo en su conjunto (Chen et al., 2005; Rate et al., 2007) y la
cohesión del equipo (Sewell, 1998; Loughry y Tosi, 2008). 9.4 Limitaciones del Estudio y Futuras Investigaciones
Comencemos por mencionar que las encuestas del estudio se realizaron
en una organización lo suficientemente específica para evitar problemas de
contaminación de cultura empresarial, pero suficientemente abierta, como para
permitir la coexistencia de diferentes niveles de variables en la misma. Así
mismo, y aunque el cuestionario tiene la guía para desarrollarlo personalmente,
se prefirió disponer de encuestadores entrenados en la temática para facilitar
las respuestas de cada encuestado. También, tratando de evitar el sesgo de
percepción, el coordinador o líder de cada equipo calificó la escala IWB para
cada colaborador que se encuestó, mientras que este contestó los
cuestionarios de correspondientes a OLC y TMX.
Ahora bien, el hecho de tratar de controlar los efectos ambientales
heterogéneos que impondría al mezcla de entidades en la observación, podría
limitar la extensión de la validez de los hallazgos, debido al grado de
especificidad en cuanto al tipo de organización y a la cultura regional. Futuras
investigaciones podrían extender en forma robusta la validez del estudio,
replicándolo en otro tipo de organizaciones (empresas manufactureras, por
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países).
No obstante que la contrastación del modelo ha validado la prueba
teórica de su construcción, el efecto que el estudio de corte transversal tiene
sobre los hallazgos de la investigación podría cuestionar su validez intertemporal. Futuras investigaciones podrían validar el modelo con una misma
muestra en momentos distintos; de esta manera se depuraría el sesgo de
distorsión ambiental, y aún sería mejor hacerlo introduciendo en lo posible
cambios en alguna de las variables, preferiblemente el constructo PsyCap, del
que existe evidencia de poder incrementarse mediante entrenamiento (Luthans,
Avey, Avolio, Norman, y Combs, 2006), dada su condición de variable ‘comode-estado’ (Luthans y Youssef, 2007). De todas maneras, las repeticiones de
este estudio que aprovechen diseños longitudinales deberían trabajar modelos
de crecimiento, donde los participantes tengan el tiempo suficiente para
desarrollar su PsyCap.
Se propone involucrar, en futuros estudios, la medición del PsyCap de
los colaboradores, tanto para reafirmar la premisa desarrollada por otros
investigadores en el sentido de que el PsyCap de líder influye positivamente en
el PsyCap de los colaboradores (Avolio, y Luthans, 2006; Luthans, Youseff y
Avolio, 2007b; Walumbwa et al. 2011), como también para incluirla y evaluar su
impacto en nuestro modelo.
Un resultado específico de nuestro estudio, la relativamente alta
correlación entre los constructos OLC y TMX permite proponer futuras líneas
de investigación alrededor de esta relación, para probarla o rechazarla en otros
contextos empresariales y culturales.
En las relaciones entre la variable independiente, las variables
mediadoras y la variable dependiente de nuestro modelo se ubican una serie
de mecanismos argumentados por varios autores, pero que se sugiere
validarlos y valorar su impacto en relación con nuestro modelo. Por ejemplo, las
relaciones del compromiso organizacional con el intercambio de conocimiento y
la OLC (Kalman et al. 2002; Kane et al., 2005; Cabrera et al., 2006); y también
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Argote y Levine, 2005), y de recursos relacionales, TMX y IWB (Espinosa et al.,
2007; Reagans et al., 2005; Staats et al., 2011).
No obstante la discusión previa, consideramos que nuestro estudio,
inserto en la investigación actual sobre el comportamiento organizacional y la
Psicología Organizacional Positiva, constituye un aporte a la Teoría de
Recursos y Capacidades, al contrastar y confirmar mecanismos de interacción
entre importantes constructos (PsyCap, OLC, TMX y IWB) del desempeño en
las organizaciones.
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2
Sobre el COLABAORADOR No. INB‐ 1.
El colaborador busca nuevas tecnologías, procesos, técnicas, y/o ideas de proyectos
Completamente en desacuerdo 2.
1 2
O
3
4
O
O
5
6 O
O
4
5
7
O
O
Completamente de acuerdo El colaborador genera ideas creativas
Completamente en desacuerdo 3.
O
3
O
O
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo El colaborador indaga y define los fondos necesarios para implementar nuevas ideas
Completamente en desacuerdo 5.
2
El colaborador promueve y defiende sus ideas ante los demás
Completamente en desacuerdo 4.
1 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo El colabaorador desarrolla planes adecuados y organiza una agenda para la
implementación de nuevas ideas
Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 6. El colaboarador es innovador
Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
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6 O
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O
O
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L.MC‐ 1. El coordin
nador del eq
quipo involu
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ntemente a su persona
al en importtantes
procesos de
d decisión
Completamentee en desacuerdo 2.
4
O
6 O
7
O
O
Completamentee de acuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamentee de acuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamentee de acuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamentee de acuerdo deas innovadoras que fu
uncionan son
n recompensadas En esta insttitución, las id
Completamentee en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
302 5
O
La capacidad de apren
ndizaje de lo
os profesoress es conside
erada un fac
ctor clave en
n esta
institución
Completamentee en desacuerdo 5.
3
O
La directiva de la institución mira favvorablemente el hacer ca
ambios en cu
ualquier área
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al
Completamentee en desacuerdo 4.
2
O
E
El aprendiza
aje de un proffesor es considerado má
ás una inverssión, que un gasto
Completamentee en desacuerdo 3.
1 5
O
6 O
7
O
O
Completamentee de acuerdo ANEXOS L.SP‐ 1.
Todos los profesores integrantes del equipo tienen un conocimiento general acerca de los
objetivos de este equipo y de la institución.
Completamente en desacuerdo 2.
1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo Todas las partes que conforman la institución (departamentos, secciones, equipos de
trabajo, e individuos) están conscientes de cómo contribuir a alcanzar los objetivos
generales.
Completamente en desacuerdo 3.
1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo Todas las partes que conforman la institución están interconectadas, trabajando juntas de
una manera coordinada. Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo L.EX‐ 1.
Esta institución promueve la experimentación y la innovación como una manera de
mejorar los procesos de trabajo
Completamente en desacuerdo 2.
2
O
3
O
4
O
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo Las experiencias e ideas provistas por fuentes externas (asesores, firmas practicantes
etc.) son consideradas como un instrumento útil en el aprendizaje ene ste grupo de
trabajo.
Completamente en desacuerdo 4.
1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo Parte de la cultura de este equipo y de la isntitución es que los profesroes puedan
expresar sus opiniones y hacer sugerencias respecto a los métodos y procedimientos
establecidos para la realización de tareas.
Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
L.TR‐ 303 5
Este equipo sigue lo que están haciendo otros equipos e instituciones en el sector,
adoptando técnicas y prácticas que cree son útiles e interesantes.
Completamente en desacuerdo 3.
1 5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 1.
ANEXOS Errores y fallas son siempre discutidos y analizados en este equipo de trabajo, en todos
los niveles.
Completamente en desacuerdo 2.
3
4
O
5
O
6 O
O
7
O
Completamente O de acuerdo 1 2
3
O
4
O
5
O
6 O
O
7
O
O
Completamente de acuerdo En esta institución, el trabajo en equipo es la forma en que se trabaja usualmente.
Completamente en desacuerdo 4.
2
O
Los profesores tienen la oportunidad de hablar entre ellos acerca de nuevas ideas,
programas y actividades que puedan ser de utilidad para el equipo y para la institución.
Completamente en desacuerdo 3.
1 1 2
3
O
4
O
5
O
6 O
O
7
O
O
Completamente de acuerdo La institución tiene instrumentos (manuales, bases de datos, archivos, rutinas
organizacionales, etc.) que permiten que lo que se ha aprendido en situaciones pasadas
permanezca vigente aun cuando los profesores no sean los mismos.
Completamente en desacuerdo 1 2
3
O
4
O
5
O
6 O
O
7
O
O
Completamente de acuerdo “Establezca su grado de acuerdo/desacuerdo con la afirmación…”
TMX‐
1.
Los compañeros de trabajo en este equipo me ayudan a aprender nuevas formas de
hacer las cosas en el trabajo
Completamente en desacuerdo 1 2.
2
1 3
4
O
1 O
2
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo Cuando me equivoco en algo, mis compañeros me lo dicen con total naturalidad y sin
ningún temor de que me pueda ofender
Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
304 5
O
Sugiero a mis compañeros en este equipo maneras de mejorar la forma de las hacer las
cosas, sin que eso les cause problemas o incomodidades
Completamente en desacuerdo O
2
O
4.
4
O
Los compañeros de trabajo en este equipo confían en que estaré a la altura de las
expectativas de mi tarbajo
Completamente en desacuerdo 3.
3
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 5.
Cuando mis compañeros de trabajo hacen algo mal, yo se los digo con total naturalidad,
sin ningún temor de que se puedan ofender
Completamente en desacuerdo 1 2
6.
O
1 5
O
2
6 O
7.
3
O
O
7
O
Completamente de acuerdo O
4
O
5
O
6 O
O
7
O
Completamente de acuerdo O
Mis compañeros de trabajo en este equipo entienden mis problemas
Completamente en desacuerdo 1 2
3
O
4
O
5
O
6 O
O
7
O
O
Completamente de acuerdo Tengo mucha flexibilidad cuando se trata de intercambiar turnos, horas de trabajo o tareas
con mis compañeros de trabajo
Completamente en desacuerdo 1 2
3
O
4
O
5
O
6 O
O
7
O
O
Completamente de acuerdo Usualmente, cuando no puedo hacer algo o tengo un problema, pido ayuda a mis
compañeros
Completamente en desacuerdo 1 2
O
10.
4
Mis compañeros de trabajo en este equipo reconocen mi potencial profesional
Completamente en desacuerdo 9.
3
O
8.
ANEXOS 3
O
4
O
5
6 O
O
7
O
O
Completamente de acuerdo Por lo general, cuando un compañero de trabajo en este equipo no sabe hacer algo o
tiene un problema, le ofrezco mi ayuda
Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 11. Si un compañero está saturado de trabajo, por lo general le ofrezco ayuda, aún sabiendo
que esas tareas no me corresponden a mí
Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
5
O
6 O
7
O
O
Completamente de acuerdo 12. Si estoy saturado de trabajo, mis compañeros de equipo, por lo general, se ofrecen a
ayudarme, aunque esas tareas no les correspondan a ellos
Completamente en desacuerdo 1 2
O
3
O
4
O
O
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Completamente de acuerdo ANEXOS ANEXO 4 - GLOSARIO DE SIGLAS
Sigla Big 5 Término en Inglés Término en Español Big Five Test de Personalidad por Luthans Chi square Chi cuadrado CFA Confirmatory Factor Analysis Análisis Factorial Confirmatorio CFI Godness Critical Fit Index Índice de Bondad de Ajuste df degree of freedom Grados de Libertad FA Factor Analysis Análisis Factorial I+D Investigation and Development Investigación y Desarrollo IWB Individual Work Behavior Comportamiento Innovador en el trabajo LMX Leader‐Member Exchange Interccambio Líder‐Miembro LO Learning Organization Organización de Aprendizaje ML Maximum Likelihood Máxima verosimilitud NFI Nested Fit Index Índice de Ajuste comparado Organización para la cooperación y el Desarrollo económicos OL Organization Learning Aprendizaje Organizacional OLC Organization Learning Capabilty Capacidad de Aprendizaje Organizacional OST Organization Supporting Theory Teoría de Soporte Organizacional PCI Psychological Capital Intervention Entrenamiento en Capital Psicológico PCQ Psychological Capital Questionaire Cuestionario de Capital Psicológico PCQ24 Psychological Capital Questionaire 24 items Cuestionario de Capital Psicológico 24 preguntas PsyCap Psychological Capital Capital Psicológico RMSEA Root Mean Square Error Aproximation Error Cuadrático Medio de Aproximación Strucutral Equation Model Modelo de Ecuaciones Estructurales Turker‐Lewis Index Índice de Turker‐Lewis TMX Team‐Member Exchange Apoyo entre miembros del equipo ULI Unit Loading Identification Unidad de Carga factorial 2 OCDE SEM TLI 306 BIBLIOGRAFÍA
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