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Resumen

El objetivo de este estudio fue hallar la relacion entre el aprendizaje organizacional y
liderazgo en el contexto de cambio organizacional en 264 trabajadores de nueve em-
presas del sector econémico terciario de Bogota. Se realiz6 bajo un disefio transver-
sal/correlacional, utilizando el modelo de ecuaciones estructurales, mediante la apli-
cacion del cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ) forma 5x corta adaptado
(82 items), forma lider y forma del clasificador, adaptado por Vega & Zabala (2004);
el instrumento de Castafieda & Rios (2007) de aprendizaje organizacional, y el ins-
trumento de cambio organizacional (IMC) de Garcia & Forero (2010). Los resultados
sugieren relaciones entre cambio organizacional y aprendizaje organizacional.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, liderazgo, cambio organizacional, modelo
de ecuaciones estructurales, estilos de liderazgo.

Abstract

The purpose of this research was to identify the relationship between the organiza-
tional learning and leadership in the context of organizational change in 264 workers
of nine companies of the tertiary economic sector of the city of Bogota. It was carried
out under a design ex post facto single group under the model's equations, structural
retrospective application of the multifactor leadership (MLQ) questionnaire leadership
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instruments shape 5 adapted short x (82 items), leading shape and form of the classi-
fier, adapted by Vega and Zabala (2004), questionnaire on the levels and conditions of
Castafieda and Rivers (2007) organizational learning and the instrument measurement
of organizational change (IMC) of Garcia and Forero (2010). The results showed rela-
tionships between organizational change and organizational learning.

Keywords: organizational change, leadership, organizational change, structural equa-
tions model, leadership styles.

Actualmente, el mundo se caracteriza por la dindmica de los cambios, de las innova-
ciones y de los procesos que rompen las estructuras llevadas a cabo por anos; debido
a estas condiciones y a la acelerada gestion que hacen los sistemas sociales con el
fin de adaptarse a un contexto mas competitivo, innovador, tecnoldgico y quiza con
menos inversion de tiempo humano, las organizaciones se ven inmersas en diferentes
retos y cambios repentinos, incluso de incertidumbre frente a un mundo globalizado
que las obliga a interrumpir tareas, actividades, funciones y a pensar en reestructurar
o modificar rutinas que las identifican en el mercado especifico.

De acuerdo con lo anterior, las organizaciones deben tener claro que para sobrevivir
en un nicho deben adaptarse y someterse a cambios que en ocasiones son inevita-
bles, pero que les permite crecer y desarrollarse como organizacién, bajo condiciones
apropiadas que involucran todos los niveles de esta (individual, grupal y organiza-
cional). Para conseguirlo, no se deben basar solo en resultados, productos y com-
petitividad, sino que deben dirigir sus cambios en pro del factor humano, que es el
que moviliza la organizacion, ya que no hay procesos de mejoramiento si no existen
personas que puedan adquirirlos y transformarlos a la realidad organizacional.

Las organizaciones de hoy, en su mayoria estan generando modelos diferentes de
gestion de talento humano, con los que procuran vincular a sus empleados en los
procesos estratégicos y generar mayor apropiacion de la estrategia de la organizacion
y de los modelos de contingencia que puedan ejecutar hacia los cambios (Abrajan
et al., 2009). De acuerdo con lo anterior, es pertinente resaltar que generar procesos
de gestion del talento humano implica tener en cuenta las competencias de las per-
sonas, comprendidas entre capacidades, conocimientos, destrezas, valores, rasgos de
personalidad, habilidades, aptitudes, actitudes, ademas de pensar en la organizacion
como un sistema de relaciones humanas (Santos et al., 2007). Al hablar de sistema se
engloba todo aquello relacionado con la parte humana de la empresa; es decir, a cada
individuo que labora dentro de ella, a las relaciones humanas creadas dentro de lo
formal e informal de la empresa. Por eso es relevante mencionar el aprendizaje como
primer indicador de transformaciones a escala organizacional y el liderazgo como el
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conjunto de capacidades que permiten orientar y dirigir actividades concretas que
llevan a un impacto a escalas individual, grupal y organizacional, lo que permite
crear la apertura de nuevos aprendizajes e ideas que generen conocimientos sdlidos
para la innovacién y competencia organizacional.

Esto significa que si el objetivo de la organizacion es desarrollarse y salir de la zona
de confort, debe de vincular en su “hacer” la institucionalizaciéon del conocimiento,
partiendo del reconocimiento a sus empleados como capital humano, como personas
que aportan a la organizacion en diferentes aspectos integrados en las competencias
laborales que se necesitan hoy por hoy para ajustarse a un mundo con cambios en la
forma de trabajar; por lo tanto, es importante tener en cuenta como las organizacio-
nes aprenden a partir de las personas y de la cultura organizacional que va generando
a través del tiempo, lo que va demarcando la identidad de estas y la adquisicion de
nuevos comportamientos ante diversas situaciones (Castafieda & Duarte, 2013). Por
esto, comportamientos enfocados al logro y al bienestar colectivo permiten encami-
nar de manera mas eficaz y menos resistente procesos de cambio organizacional.

Existe una serie de factores que llevan a que las organizaciones adopten acciones
de cambio de manera acelerada o que implanten procesos que no se gestionan de
manera adecuada, porque no existe una cultura organizacional de interiorizacién
y de adaptacion al cambio previo; las nuevas tecnologias, la innovacién en la carga
laboral, la creacion de nuevos procesos, el cambio de tareas, el cambio de funciones
y nuevos sistemas de comunicacion entre personas generan cierto malestar entre los
empleados, cambios en su percepcion, en su motivacidn, en sus actitudes y en el
modo de actuar dentro de la organizacion; por lo tanto, es importante determinar e
identificar el potencial que poseen las personas inmersas en la organizacion, identifi-
car la construccion de la cultura de esta, a partir de las capacidades y las habilidades
de afrontamiento, sus necesidades, su capacidad de adaptacion y posibilidades de
cambio a nivel personal. Si se habla de cambio, de un proceso de ajuste y de un pro-
ceso de innovacion se debe involucrar a los miembros de la organizacién desde su
disefio hasta la implantacion definitiva.

Por otra parte, el estudio de Pérez (2012) sobre liderazgo, cultura y aprendizaje orga-
nizacional corrobora una relacion efectiva y demostrativa entre la cultura orientada
a la creacion y el aprendizaje, resalta en los resultados que la cultura que incluye
valores como la experiencia, el riesgo, la comunicacion y la diferencia de opiniones
fortalece el aprendizaje organizacional. Asi mismo, en dicho estudio se proporciona
evidencia empirica que respalda el importante papel —senalado a nivel teérico— que
desempena la gestion de los recursos humanos en el desarrollo del aprendizaje; resal-
ta que algunos autores recomiendan que los empleados puedan acceder a procesos de
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formacion que les permita involucrarse en la toma de decisiones de la empresa y par-
ticipar activamente, pero otros autores refutan dicho postulado, al concluir que pue-
de tener un efecto contrario si se ve de forma aislada e independiente (Pérez, 2012).

En conclusion, en este trabajo se realiza un aporte relevante al proponer y contrastar
un modelo integrador de los vinculos entre liderazgo, cultura organizacional, poli-
ticas de recursos humanos y aprendizaje, frente a estudios previos donde la relacién
entre liderazgo y aprendizaje no es directa, sino que esta mediada por variables rela-
cionadas con el contexto organizacional.

A partir del estudio anterior, se puede encontrar una perspectiva complementaria,
como la de Garcia et al. (2007), quienes mencionan que para fomentar el aprendi-
zaje organizativo es importante tener en cuenta el estilo de liderazgo transforma-
cional que esta basado en el ejercicio de mando motivador, en el dominio personal,
en la motivacion y en la inspiracion a las acciones colectivas como aspectos clave en
la construcciéon de comportamientos saludables en las organizaciones; por eso, es
importante que las organizaciones que van aprendiendo de las circunstancias y de
las situaciones adopten estilos mds transformacionales, basados en la estimulacién
intelectual de sus empleados, en la consideracion del entorno de cada empleado, de
la motivacion intrinseca y extrinseca que puedan tener y de la influencia que pueda
ejercer cada empleado que tenga el rol del lider. Por ende, el liderazgo se convierte en
el elemento central de la estrategia de la mayoria de las organizaciones, como un pilar
de desarrollo y crecimiento organizativo.

Por otra parte, Castafieda (2004) asevera que una organizacién que aprende es una or-
ganizacion que aprende en colectivo, y que busca la transformacién y cambio, teniendo
en cuenta el conocimiento externo que recibe del contexto y el conocimiento interno
que va desarrollando de su negocio y relaciones organizacionales. El aprendizaje de la
organizacion estd vinculado tanto con el cambio del comportamiento de esta como
con la creacion de conocimientos que permitan mantener ese cambio. Este autor hace
hincapié en que debe compartirse el conocimiento como oportunidad de desarrollo;
sin embargo, hay perspectivas que pueden verlo como una pérdida de estatus, de poder
y de jerarquia, aspectos que aun varias organizaciones conservan de forma hermética.

Garcia et al. (2010), a partir de los resultados obtenidos en su investigacion sobre la
relacién entre grupos/equipos de trabajo y cambio organizacional en una empresa
comercializadora de Bogotd, concluyen que la relacién entre cambio y eficacia en
dicha organizacion fue una relacion positiva, ya que es una empresa joven en proceso
de crecimiento y desarrollo. Estas autoras mencionan que ello es un beneficio para el
cambio e implementacién de estrategias novedosas, asi como en la expansion de sus
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recursos y estrategias en el entorno, por medio de un reconocimiento mayor de las
personas que la componen.

Sin embargo, no hay evidencia empirica que soporte la relacién de estas variables, ya
que las autoras mencionan que no hay muchas investigaciones al respecto, argumen-
tando que algunos elementos del trabajo en grupo afectan el cambio dentro de las
organizaciones o que un cambio dentro de estas se puede afectar por el surgimiento
o no de dichos elementos; por eso sugieren que se generen estudios en empresas pu-
blicas, privadas, grandes o pequenas para tener en cuenta factores como el tamano, la
muestra, la antigiiedad de los empleados, la cultura organizacional, el clima organi-
zacional, los indices de rotacion, entre otros, teniendo en cuenta que una de las ma-
yores correlaciones corresponde a elementos de liderazgo, variable que comprende
aspectos del trabajo en equipo.

Sin embargo, el estudio propuesto por Labarca et al. (2006) sustenta que uno de los
factores que influyen de forma determinante sobre la aceptacion/resistencia al cam-
bio organizacional son los grupos de trabajo y la sinergia que exista entre ellos, ya
que en los procesos de cambio hay que tener en cuenta esos subsistemas que tienen
una independencia como darea acorde con la estructura organizacional; por eso, si los
administradores de una organizacién cambian alguno de los procesos sin modificar
la estructura organizacional, es poco probable que se acepte el cambio.

Finalmente, cabe sefialar que en el estudio de Pérez (2012) no se encuentra una rela-
cion directa entre liderazgo y aprendizaje organizacional, de acuerdo con investiga-
ciones previas (Aragon-Correa et al., 2007; Fry et al., 2005; Garcia et al., 2007; Lloréns
etal., 2005), sin embargo, si se encuentra un vinculo indirecto asociado con la cultura
organizacional y las politicas de gestiéon de talento humano; por lo tanto, se puede
aseverar que las conductas del lider no bastan para generar procesos de aprendizaje,
es pertinente ademas una forma de mando orientada al ajuste y a la innovacion, y a
la cultura organizacional donde se relacionen las politicas de recursos humanos, con
el fin de fortalecer e incrementar el progreso personal, la autonomia, la aceptacion de
roles y el pensamiento colectivo, entre otros.

Método

Disefio de investigacion

Es una investigacion no experimental bajo un estudio transversal correlacional; es
decir, se realiz6 en un momento determinado, generando unas relaciones asociativas
entre las variables de estudio, no relaciones de causa/efecto (Ato et al., 2013).
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Se utiliz6 el modelo de ecuaciones estructurales que permite evaluar el efecto y las
relaciones entre varias variables (Ruiz et al., 2010).

A continuacion, se presenta el modelo por verificar, teniendo en cuenta los resultados
obtenidos entre las variables cambio organizacional, aprendizaje organizacional y li-
derazgo. En el caso de liderazgo, se tomaron los resultados de los seguidores, ya que
fue la poblaciéon mayoritaria y equitativa frente a los resultados de las otras variables
de estudio (figura 11.1).

Figura 11.1 Representacion de variables de estudio
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Fuente: Elaboracion propia.

Participantes

Los participantes fueron 264 empleados de nueve empresas de Bogotd, una sola de ca-
racter publico, pertenecientes al sector econdmico terciario (prestacion de servicios);
las caracteristicas que se tuvieron en cuenta fueron las siguientes: a) con vinculacion
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laboral en la empresa (minimo cinco meses), con una intensidad horaria semanal
minimo de 40 horas, b) personas de las distintas areas de la empresa, c) mayores de
edad, d) sin discriminacién por género. En cada una de las organizaciones se conté
con el apoyo de una persona de las areas de contacto, quien explico a los empleados
los propdsitos de este estudio, ademas de solicitar la participacién voluntaria.

Instrumentos

Para evaluar, se aplicé el instrumento de Castafieda y Fernandez (2007) de aprendi-
zaje organizacional, el cual midié los tres niveles de aprendizaje propuestos y las con-
diciones de la variable en mencién. Para medir el liderazgo se utilizé el instrumento
adaptado por Vega y Zabala (2004), el MQL forma 5X corta; este instrumento per-
mitié medir tres estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y correctivo/
evitador, y arrojo el estilo mas predominante segun la percepcion de los empleados
hacia sus lideres y la percepcion de los lideres frente a su ejercicio de mando (version
lider y version seguidor).

Para medir el cambio organizacional se emple6 el instrumento (IMC) de cambio orga-
nizacional de Garcia y Forero (2010), compuesto por nueve variables, variables prin-
cipales, factores de primer orden y factores de segundo orden.

Procedimiento

o Primera fase: contacto con las empresas. Se realizé un primer contacto con las
posibles empresas participantes, a las que se les entregd una propuesta para rea-
lizar la aplicacion de los instrumentos.

o Segunda fase: establecer aspectos logisticos. Una vez se recibi6 respuesta de las
empresas, se acordaron los pardmetros para la aplicacion de los instrumentos.

o  Tercera fase: recoleccion de datos. Se procedio a realizar las aplicaciones y orga-
nizar la informacion en la respectiva base de datos.

Resultados

Descriptivos sociodemograficos

Se observo que la poblacion mas representativa corresponde al género masculino, con un
porcentaje de 61,6 %; nivel de escolaridad profesional, 83,3 %; estado civil soltero, 57,4 %,
y el tipo de contrato a término fijo correspondi6 al 53,2 % de la poblacién. La edad de
los participantes oscilé en el rango de 20 a 72 afos; el tiempo de vinculaciéon promedio
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de los participantes fue de 4 afos, que corresponde al rango de 6 meses a 4 afos, y la an-
tigiiedad en el cargo representd un 3,96 % de la poblacién con entre 2 y 3 afos.

Estadisticos descriptivos de las variables de estudio

Dentro de los estadisticos descriptivos de las variables se presenta el comportamiento
de los instrumentos de las variables de cambio organizacional, liderazgo, en sus dos
versiones (lideres, no lideres), y aprendizaje organizacional por medio del analisis de
los datos en el software SPSS version 25.0. En la tabla 11.1 se presentan los estadisti-
cos descriptivos de las variables de estudio.

Tabla 11.1 Estadisticos descriptivos de las variables de estudio

GC PDC NI2 NG2 NO2 CE CA F SO LTF2 [TR2 LC/E2
Nvilido 57 57 57 57 57 57 57 57 57 48 48 48

Perdidos 1759 1759 1759 1759 1759 1759 1759 1759 1759 1768 1768 1768
Media 538 186 13,5 11,0 103 185 124 13,6 169 833 389 381
Mediana 550 190 140 11,2 10,0 190 126 140 171 935 41,0 370

Moda 60,0 18,0 1500 12,0 12,0 19,0 12,00 16,0 180 97,0 41,0 37,0
Desviacion
estandar
Varianza 77,5 155 8,6 5,6 6,8 17,5 12,6 9,9 12,7 670,5 1744 1428
Asimetrfa 30 15 1,0 10 04 -8lo 03 L0 L1 12 L1 02
Error
estandar de 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
asimetria
Curtosis 14,5 3.4 2,9 2,8 0,5 1,7 0,2 L6 3,0 0,6 0,4 0,2
Error
estandar de 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,7 0,7 0,7
curtosis

8,8 3,9 2,9 2,4 2,6 4,2 3,6 3,1 3,6 259 132 119

Nota: GC: gestion de cambio; PDC: proyecto y desarrollo del cambio; NI2: nivel individual 2; NG2: nivel grupal
2; NO2: nivel organizacional 2; CE: claridad estratégica; CA: cultura de aprendizaje; F: formacion; SO: soporte
organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 11.1 se muestra N, minimo, maximo, media, desviacién tipica e indica-
dores de asimetria y curtosis. Los resultados de las subvariables de cambio organi-
zacional (gestion del cambio y proyeccion y desarrollo del cambio), de aprendizaje
organizacional (nivel individual, grupal y organizacional, y sus cuatro condiciones,
claridad estratégica, cultura de aprendizaje organizacional, formacién y soporte or-
ganizacional) y de la variable liderazgo (liderazgo transformacional LTF2, lideraz-
go desarrollo/transaccional LTR2 y liderazgo correctivo/evitador LCE2) muestran
que la distribucioén no es normal, porque oscilan fuera del rango del -1,5 y 1,5. Este
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aspecto es determinante para poder analizar e identificar el comportamiento de los
resultados de las variables de cambio organizacional, aprendizaje organizacional y
liderazgo dentro de los participantes de esta investigacion a la hora de buscar el ajuste
de verificaciéon del modelo de ecuaciones estructurales, frente a la pregunta de inves-
tigacion planteada y sus respectivos objetivos.

Ajuste del modelo de ecuaciones estructurales

Los datos obtenidos en la investigacion se analizaron bajo el modelo de ecuaciones
estructurales, el cual proporciond un método directo para confirmar varios tipos de
relacion entre las variables de estudio.

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados en la investigacion, se buscé esti-
mar las relaciones de dependencia multiple y cruzada, y en segundo lugar obtener la
representacion de conceptos no observados en estas relaciones y calcular el error de
medida en el proceso de estimacion (Hair et al., 1999).

El modelo dos que se presenta a continuacion fue el de ecuaciones estructurales que
mas se ajustd a la investigacion. En este se eliminé la variable liderazgo, ya que sus
indices se acercan mas a los propuestos dentro de la literatura como “buenos” para
verificar las relaciones de las variables de estudio, en este caso la incidencia fue mayor
en la variable aprendizaje organizacional y cambio organizacional. Ademas, se debe
tener en cuenta que los datos no se distribuyeron normalmente y que la muestra no
fue significativamente alta; aspectos que estadisticamente tienen una incidencia en
el comportamiento de las variables de estudio a la hora de verificarlas dentro de los
analisis de ecuaciones estructurales (figura 11.2).

El modelo presenté de forma general un ajuste aceptable, ya que los valores RMSEA
tienen un valor de 0,020, valor que esta por debajo de 0,08.

En la tabla 11.2 se presentan indices que permitiran identificar los ajustes estadisticos
mas viables de los tres modelos yla eleccion del resultado 6ptimo para esta investigacion.

Tabla 11.2. Indices estadisticos del modelo de ecuaciones estructurales (MEE)

Modelo X2 Pvalor X%¥gla RMSEA  NFI TLI CFI IFI

Modelo 1 fijando pardmetros

en variable formacién (AO) 141,574 0,000 2,441 0,028 0,756 0,776 0,833 0,840

Modelo 2 eliminando variable

liderazgo
Modelo 3 eliminando variable

AOQ
Fuente: Elaboracion propia.

51,277 0,009 1,709 0,020 0,853 0,895 0,930 0,933

25313 0,001 3,164 0,035 0,887 0,845 0,917 0,920
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Figura 11.2 Representacion grafica eliminando la variable liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia.

Discusion

Los resultados obtenidos en esta investigacion permitieron verificar las dos hipdtesis
planteadas en torno a la relacion entre cambio organizacional y aprendizaje organi-
zacional; ello tiene varias implicaciones para la amplitud del cuerpo teérico de dichas
variables y su comportamiento relacional en las organizaciones. Estos resultados ha-
cen parte de los insumos investigativos que permitirian construir un modelo propio
tedrico sobre los procesos de cambio organizacional y las posibles variables que mi-
nimicen la resistencia de las personas, teniendo en cuenta diferentes tipos de organi-
zaciones, cargos, dependencias, tiempo de vinculacion y las diferencias individuales
enmarcadas en los rasgos de personalidad de los participantes.

En la literatura consultada no se reportan investigaciones que vinculen estas varia-
bles, con excepcion de estudios sobre las condiciones de aprendizaje positivos (indi-
vidual, grupal y organizacional), en relacion con la resistencia a los cambios de las
organizaciones; por ende, estos resultados encontrados determinan y afianzan varias
teorias del estudio de dichas variables de forma relacional.

En el analisis de ecuaciones estructurales, las relaciones entre el constructo cambio
organizacional y liderazgo no son significativas; por ende, el modelo mas viable fue
el modelo dos, el cual elimina la variable liderazgo, dejando la variable de apren-
dizaje organizacional como la mas determinante para la explicaciéon del cambio
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organizacional. De esta manera, se puede concluir que para los participantes la ten-
dencia mayor hacia el cambio organizacional es tener condiciones y niveles de apren-
dizaje organizacional adecuadas a la organizacion, independiente del rol que posean
en las organizaciones. Estos resultados enmarcan la importancia de tener procesos
de facilitacion y adaptacion bajo la repercusion en los intereses y expectativas de los
trabajadores dirigidos a la organizacién.

Por otra parte, es interesante que autores como Rodriguez et al. (2012) mencionan
que los elementos que permiten implementar un proceso de aprendizaje organiza-
cional se destacan como sobresalientes: la difusion de los conocimientos y las nue-
vas ideas y un ambiente adecuado para el proceso; también sobresalen dos aspectos
clave, que son el como se hace aprendizaje a partir de las practicas exitosas y a partir
de los fracasos, es decir, se aprovecha la experiencia para no volver a caer en errores,
pero se alimentan las buenas practicas como elemento de apoyo al aprendizaje orga-
nizacional. Los resultados indican que dentro de la variable aprendizaje organizacio-
nal, la dimension que obtuvo mayor disposicion al cambio fueron el nivel grupal, con
una media de 11,34, y el nivel organizacional, con una media de 10,69. Dentro de las
condiciones de aprendizaje organizacional, las mas relevantes para los participantes
fueron la formacién, con una media de 14,97, y soporte organizacional, con una me-
dia de 18,05, como condiciones que facilitan el aprendizaje para las organizaciones
participantes.

De esta manera, retomando el disefio de Castafieda y Fernandez (2007), una evalua-
cion de aprendizaje organizacional asociado con el cambio deberia abarcar tres pers-
pectivas. Una que corresponde a los tres niveles de aprendizaje: individual, grupal y
organizacional; la segunda constituida por las condiciones necesarias para que ocu-
rra el aprendizaje, como didlogo, aprendizaje en equipo, empoderamiento y lideraz-
go, y la tercera perspectiva comprende los aspectos organizacionales que se afectan
con la necesidad de implementar el cambio, como estructura, cultura, comunicacion,
clima y resistencia.

De acuerdo con los resultados en la poblacion, se encuentra apoyo teérico donde se
menciona que el cambio organizacional y el aprendizaje organizacional tienen una
incidencia reciproca. Mayorca (2010) menciona que los aprendizajes son procesos
orientados a provocar un cambio en el comportamiento de las personas; gracias a
ellos, las organizaciones mejoran y amplian su supervivencia, y las personas se actua-
lizan, obtienen mayor desarrollo personal y profesional. Por otro lado, los cambios
que genera el proceso de aprendizaje no se producen en forma inmediata, aparecen
de manera progresiva y deben tener una cierta permanencia, con el propoésito de
mantener una relacién positiva y dialégica.
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En consecuencia, se hace necesario realizar investigaciones futuras que permitan
evidenciar el papel causal o mediador de las variables aprendizaje y liderazgo res-
pecto al cambio organizacional, ya que segin estos resultados, en la poblacién no
se encontro relacion entre si, inicamente de forma independiente con aprendizaje
organizacional, tomando los resultados globales de los seguidores sin diferenciar del
rol de seguidores y lideres, ya que eran resultados ecuanimes y mayores frente a los
otros resultados de aprendizaje y cambio organizacional.

Cuando se forma un equipo intervienen fuerzas psicolédgicas, que van desde la confra-
ternizacion hasta la lucha abierta entre motivaciones, intereses, actitudes, conductas
e ideas de las distintas personalidades que lo componen. Dichas confrontaciones de-
ben promover el cambio y soluciones adecuadas, justamente porque cada uno aporta
y ejerce la funcién que mads se adectia a su personalidad, habilidades y conocimientos.

Al momento de formarse, las funciones de los distintos miembros de un equipo sue-
len ser confusas. Los individuos se limitan a actuar como observadores mientras ave-
riguan qué se espera de ellos. En la medida en que avanza el trabajo en equipo se
identifican las funciones de cada uno. Estas dependen de sus caracteristicas persona-
les, su capacidad de trabajo, sus conocimientos previos, asi como de la forma en que
interactdan sus miembros (Gémez & Acosta, 2003).

El estudio propuesto por Labarca et al. (2006) sustenta que uno de los factores que in-
fluyen determinantemente sobre la aceptacion/resistencia al cambio organizacional
son los grupos de trabajo y la conexién que exista entre ellos; por ende, si se genera
un cambio sin tener en cuenta la estructura organizacional, por ejemplo, en cade-
nas de mando, especializacion del trabajo, formalizacién, departamentalizacién y la
toma de decisiones, probablemente se generarian dificultades en el proceso de ajuste
de los cambios que la organizacion desee generar, por eso la importancia de vincular
todos los niveles de la organizacion en las acciones estratégicas que se den.

Uno de los objetivos principales de esta investigacion fue identificar los factores de
primer y segundo orden pertenecientes al nivel de disposicion al cambio organiza-
cional de los trabajadores de las empresas participantes; se encontré que el nivel orga-
nizacional y la gestion del cambio son los factores principales para que se minimice la
resistencia, por ser los puntajes mas altos; factores como cultura de cambio y conoci-
miento de la organizacion son los aspectos que puntuaron mas bajo. Algunos autores
mencionan que cuando las personas perciben riesgo en su estatus y reconocimiento
social por su jerarquia pueden ser poco flexibles ante los cambios (Tseng & Kang,
2008). Esto enfatiza en la necesidad de generar recursos y estrategias que favorez-
can la aceptacion del cambio en los empleados; como refiere Acosta (2002), cuando
los empleados perciben que el cambio significa poca incertidumbre y oportunidades
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para salir de la zona de confort, manifiestan poca resistencia para este proceso y tra-
bajan para lograr que se lleve a cabo de forma exitosa, pero todo radica en generar un
proceso de socializacion claro y a tiempo.

Esto sugiere que seria favorable para las organizaciones identificar en sus empleados
dichas caracteristicas y ponerlos en cargos que faciliten los momentos de cambio,
para ayudar y apoyar a la organizacion para una adecuada adaptacion. Este plantea-
miento es apoyado por investigaciones realizadas sobre liderazgo y cambio organiza-
cional, y corroborado por los resultados arrojados en esta investigacion (Mendoza &
Ortiz, 2006; Negrete, 2012).

El segundo objetivo fue identificar los niveles y condiciones de aprendizaje organiza-
cional, con el instrumento de Castafieda y Fernandez (2007). Los resultados arroja-
ron que el nivel de aprendizaje de puntuacion mas alta fue el grupal, con una media
de 11,34, lo que indica que, dependiendo de los comportamientos sociales adqui-
ridos por las personas a través de la experiencia en un contexto laboral, se pueden
facilitar conductas futuras de cambio; el aprendizaje no es una relacion directa de
cambio, sino un proceso con unas fuentes y condiciones variadas que se deben utili-
zar para impulsarlo, y para ello es importante generar una percepcion de confianza,
de tal manera que no se afecte el clima organizacional.

Es por lo anterior que el aprendizaje organizacional implica tener la habilidad para
cambiar la l6gica dominante de la organizacién y, por tanto, entender qué es un pro-
ceso emergente como la clave del éxito de la supervivencia organizacional, dada la di-
ficultad de saber con anticipacion la direccion que tomaran los cambios del entorno
organizacional (Ahumada, 2002). Al parecer, las organizaciones que aprenden a estar
mas adaptadas a las restricciones impuestas por el ambiente logran sobrevivir, y las
que no, mueren o son eliminadas, permitiendo la entrada de nuevas organizaciones
a ese espacio o nicho ecoldgico que ha quedado desocupado.

De acuerdo con las aportaciones recogidas en torno al aprendizaje organizacional,
Acosta (2011) plantea que esta variable puede verse desde diferentes perspectivas: des-
de un enfoque adaptativo, considerado como una via de adaptacion al entorno; desde
un enfoque proactivo, entendido el aprendizaje como una clave del desarrollo y trans-
formacion organizacional impulsado por la propia organizacion; o bien, desde el en-
foque de conocimiento, que concibe las organizaciones como un sistema abierto de
conocimiento y el aprendizaje organizacional como un proceso institucionalizado (el
conocimiento individual se convierte en organizacional cuando modifica, crea o reem-
plaza las rutinas, reglas, procedimientos, etc.). Con base en este conocimiento, las or-
ganizaciones se construyen y operan con capacidad para responder a la incertidumbre
del entorno.

<
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En el estudio de Garcia et al. (2012) sobre aprendizaje organizacional en relaciéon con
el cambio organizacional se evidencia que el nivel organizacional incide de forma
significativa en el aprendizaje organizacional, en la cultura de aprendizaje organiza-
cional (CAO), formacion (F) y soporte organizacional (SO), con un 0,32, 0,39, 0,315
(P <0,01), 0,280 y P < 0,01; mientras que la resistencia al cambio incide en un AO
0,32, CAO 0,39, F 0,36 y SO 0,39, con una significancia de P < 0,01. Estos resultados
evidenciaron que los participantes estuvieron dispuestos a la constante capacitacion,
a desarrollar y disefiar nuevos productos y servicios, a incrementar la oferta existente
y a mejorar los procesos orientados a la perdurabilidad de las organizaciones. En la
actual investigacion, el factor predominante fue el de formacion, con 14,97 %, con el
nivel grupal, con 11,34 %.

Respecto a las variables de segundo orden, se encontré que un 83,85 % percibe el
liderazgo como un factor positivo dentro de las organizaciones, al hallar en sus de-
partamentos mayor direccionamiento, lo que hace pensar que un buen liderazgo or-
ganizacional conduce a los grupos y personas a reafirmar su compromiso con las
organizaciones y con las personas que en ella interacttan, lo cual genera propdsitos
comunes, sin dejar de lado los intereses individuales, ademas de generar claridad
frente a las funciones de su labor; todo ello fomenta el entusiasmo. El 16,3 % del
personal mostré aversion a los estilos de liderazgo presentes dentro de las organi-
zaciones, resultados diferentes a los de la presente investigacion, en la que el estilo
de liderazgo transaccional (variable de primer orden), con la consideracién indivi-
dualizada (variable de segundo orden), fueron los estilos que predominaron en los
participantes como facilitadores del cambio organizacional.

Por lo anterior, Castafieda y Duarte (2013) plantean que es necesario crear oportu-
nidades de aprendizaje permanente, por ejemplo, por medio de programas de de-
sarrollo personal, capacitacion informal, entrenamiento en el puesto de trabajo; asi
mismo, se debe promover el didlogo y espacios de reflexion, para crear una cultura
de ensayo. El conjunto de creencias, valores normativos y practicas que comparte
una organizacion le permitiria enfrentar los problemas y situaciones de su entorno,
de igual forma que la claridad estratégica y soporte organizacional deben dar paso
a la construccion de una filosofia e identidad institucional, asi como a una mayor
disponibilidad respecto a las tecnologias de informacién y comunicacién (software,
computadores e infraestructura), de manera que permita compartir el conocimiento
y les permita a las organizaciones ser mas eficientes en la adquisicién de conocimien-
tos que aporten al desempeno de estas.

Dentro de los estadisticos descriptivos de liderazgo, el liderazgo transaccional fue
uno de los estilos que predomind en esta investigacion, con un 87,38 % de la media;
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a pesar de que la gestion del cambio depende en buena medida del liderazgo, hasta
la fecha hay poca investigacién que implique la integracion de estos (Alatorre, 2013).
En este sentido, el mismo autor ha considerado una relacién reciproca del liderazgo
transaccional y el cambio organizacional, producto de las conclusiones de un anali-
sis en el que se estableci6 especificar la incidencia del contexto y sus implicaciones
sobre este estilo de liderazgo, estilo mas directivo, enfatizado en los resultados y en
el desempeno ligado con la tarea, ademas de ser mas sujeto a las contingencias del
ambiente.

Por otro lado, estos resultados también indicaron que el carisma y las recompensas
son contingentes para mayor efectividad entre el liderazgo y las practicas de gestion
de conocimiento. Los lideres deberian desarrollar comportamientos de liderazgo de-
pendiendo de cada situacion, deben construir el respeto y la confianza basados en las
diferencias individuales, determinando acuerdos para lograr las metas especificas,
clarificar las expectativas y proveer recompensas para el éxito de las tareas; por ende,
cuando la gestion de conocimiento esta enfocada en los lideres, estos deben dedicar
su tiempo y atencion a las actividades que generan y exigen conocimiento, con el fin
de enviar un claro mensaje de la importancia de este en las practicas organizacionales
y en las metas de una organizacion.

El estudio de Garcia (2009) sobre liderazgo transformacional como facilitador de la
aceptacion al cambio organizacional demuestra que hubo una asociacién en efecti-
vidad en la variable de consecuencias organizacionales que evalué el MLQ y la co-
municacién que pertenece al nivel grupo del IMC; estas variables se asociaron posi-
tivamente en un 0,685 y un nivel de significancia de 0,042. En aquella investigacion,
los resultados obtenidos por medio de los dos instrumentos fueron escasos, al igual
que en la presente investigacion, en la que los datos arrojados respecto a la relacion
con liderazgo son limitados; esto podria explicarse por la variabilidad de las condi-
ciones de las organizaciones, al tener mayores seguidores (48 seguidores) que lideres
(11 lideres), reduciéndose a un N = 11, ya que para poder realizar las asociaciones
es necesario determinar las medias de los puntajes de los seguidores, con el fin de
relacionarlos con los puntajes de los lideres.

Se concluye que el aprendizaje organizacional tiene relacién e impacto sobre el
cambio organizacional, resultados que permiten incrementar la importancia de las
intervenciones en el abordaje de la psicologia organizacional y en roles de gestion
de recursos humanos, con el fin de fortalecer comportamientos vinculados con la
flexibilidad, creatividad, innovacion, capacidad de autoaprendizaje, entre otros, es-
pecialmente en personas que tienen cargos rutinarios y operativos; sin embargo, es
importante sefialar que se debe tener atencion al generalizar estos resultados, dado
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que esta investigacion se ubica dentro de las pocas que analizan estas variables de
forma integrada (aprendizaje organizacional y liderazgo en relacién con el cambio
organizacional). Aunque en esta investigacion no se presentan mayores relaciones,
genera aportes pertinentes, ya que con los resultados obtenidos se concluye que es
importante ampliar la poblacidn para el estudio de este tema; ya en el ambito orga-
nizacional la diversidad es amplia, al verse cada organizaciéon como un sistema de
relaciones con un entorno y sector especifico.

Es importante tener en cuenta que para generar procesos de cambio es pertinente
reconocer como la organizacion ve su sistema al interior y al exterior; es decir, si tiene
interés de responder a las diferentes demandas del ambiente es probable que asuma
un proceso de cambio planificado; ademads de tener presente como la organizacion
afronta el proceso de cambio frente a sus seguidores, y el nivel de participacion de
ellos en dichos procesos. Estos elementos pueden llegar a ser algunos de los indicado-
res que se pueden tener en cuenta para entender la disponibilidad que se tiene antes
de estos procesos.

Todo lo anterior plantea la necesidad de realizar investigaciones que confirmen y
confronten de cierta forma estos hallazgos, y que se tengan en cuenta de forma espe-
cifica variables como la satisfaccion laboral, motivaciéon de logro y trabajo en equipo,
ya que son variables de indole individual que se pueden relacionar con los resulta-
dos de esta investigacion respecto a liderazgo transformacional y el nivel grupal del
aprendizaje organizacional. Omar (2011) menciona que el liderazgo transformacio-
nal podria aumentar la satisfaccion laboral, el trabajo en equipo, la comunicacién y
la percepcion lider/seguidor; los resultados del presente estudio contribuyen al de-
sarrollo de investigaciones en el campo del aprendizaje organizacional, considerada
como una de las estrategias de desarrollo corporativo y de afrontamiento a los cam-
bios organizacionales mas importante de la era actual.

Como lo anotaron Kogut y Zander (1996), la supervivencia de las organizaciones
depende en gran parte de poseer y compartir conocimiento, con el fin de reducir la
resistencia al cambio que pueda presentar la organizacion; ademas, es una conducta
necesaria para la gestion de procesos organizacionales. Como se vio en los resulta-
dos, no es determinante el rol o el cargo de la persona, sino los procesos de indole
organizacional que vinculen al individuo y al sistema “grupo” para poder dirigir con-
ductas necesarias de cambio organizacional.

Una de las dificultades que se encontraron en el desarrollo de este estudio fue la
limitacion de oportunidades que dieron las organizaciones para la aplicacion de los
tres instrumentos, ya que en la mayoria limitaban la posibilidad de realizar la in-
vestigacion por dificultades de tiempo y de algun tipo de repercusion laboral en los
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participantes. Pérez et al. (2006) recomiendan como conducta laboral permanente
que la persona que lidera la organizacion pueda acceder a procesos de evaluacién a
través de pruebas, esto ayudaria a generar menos resistencia a procesos de evaluacion
e intervencion que faciliten mejoras en el sistema de las organizaciones, partiendo del
acceso que den lideres de las dreas o del nivel mads alto de la organizacion; otra de las
dificultades encontradas es que las organizaciones que participaron eran publicas y
privadas, y de razones sociales diferentes, quiza en proximas investigaciones se sugie-
ra manejar una poblacion similar de una misma organizacién, y observar y comparar
los resultados en esta investigacion, lo cual ampliaria los hallazgos y la validez de las
condiciones identificadas en un solo sector y tipo de entidad.

Asi pues, en el contexto organizacional toma fuerza la tendencia de investigar las
relaciones entre variables propias del comportamiento organizacional, esto permitira
descubrir y explorar potencialidades y fortalezas humanas de las personas que es-
tructuran y mueven a las organizaciones; asi como de la relacién de las variables indi-
viduales con variables de grupo y variables organizacionales, que se integran en la ex-
plicacion de la dinamica de las organizaciones dependiente de su contexto particular.
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