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Estilos de liderazgo y aprendizaje organizacional: un estudio de caso
Leadership styles and organizational learning: a case study

RESUMEN:

El conocimiento es un factor esencial para la permanencia de las organizaciones, ante un contexto complejo y cambiante,
este trabajo de investigacion busca explicar la influencia que tienen los estilos de liderazgo de aprendizaje en los estilos
de aprendizaje organizacional. Se aplic6 un instrumento de medicidn de un estudio internacional y validado en el contexto
mexicano. Con base en la informacion recopilada, se realizaron pruebas de correlacion, a través del modelo de correlacion
bilateral de Spearman encontrando evidencia estadisticamente significativa de la relacion de las variables. Resalta en los
resultados que la principal orientacién de los estilos de aprendizaje se basa en el aprendizaje por experiencia directa.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo, Liderazgo de aprendizaje, Aprendizaje organizacional.

ABSTRACT:

Knowledge is an essential factor in the permanency of organizations, in front of a complex and changing context, this
investigation work to explain the influence of knowledge leadership styles on the organizational learning types. For
recollect information, an instrument was applied from an international study that was validated in a Mexican context.
Based on the information collected, correlation tests were performed through Spearman's bilateral connections model,
finding statistically significant evidence of the relationship of the variables. He highlights in the results that the main
orientation of learning styles is based on learning by direct experience.

KEYWORDS: Leadership, Knowledge leadership, Organizational learning.

INTRODUCCION

El contexto del siglo XXI exige a las organizaciones versatilidad y resiliencia, los altos niveles
de competencia enmarcados en la basqueda de la unificacién en un mercado global, establecen
condiciones que reclaman que las organizaciones garanticen su supervivencia a traves la
adaptabilidad que estas puedan conseguir, con base en las capacidades organizacionales y su forma
de entender el comportamiento de los factores que la afectan.

Sin duda el manejo de la informacion en la actualidad a constituido el principal factor de
cambio, y representa como algunos autores la denominan, a una sociedad basada en el conocimiento,
a este respecto Kriigen (2006) comenta que una de las caracteristicas de la “sociedad del
conocimiento” es la transformacion radical de la estructura econémica de la sociedad industrial, de
un sistema productivo basado en factores materiales hacia un sistema economico, en que los factores
simbdlicos basados en conocimiento son dominantes. Estos factores van de lo cognitivo, a la
creatividad, y son acumulacién de conocimiento e informacion que puestos en practica contribuyen
cada vez mas a la riqueza de las empresas.

El sector empresarial en México se caracteriza por estar constituido principalmente por micro,
pequefias y medianas empresas (MiPyME’s) segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI, 2020) el 97.3% de estas son microempresas Yy solo el 2.7% corresponden a las
pequefias y medianas (PyME"s). Ademas, a través del directorio estadistico nacional de unidades
economicas (DENUE 2020) muestra que la distribucion porcentual de negocios por gran sector de
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actividad econdmica se distribuye de la siguiente forma; 43.4% dedicada al comercio, 43.3% en el
sector de servicios, el 11% en manufactura 'y un 2.3% en el resto de los sectores.

De manera particular en las PyME’s a nivel nacional, de acuerdo a los datos de la encuesta
nacional sobre productividad y competitividad de las micro pequefias medianas empresas (2019), se
distribuyen de acuerdo al sector de la siguiente forma, comercio; grande 31.49%, PyME’s 28.32% y
Micro 59.39%, de servicios; grande 44.54%, PyME’s 46.34 y Micro con 28.41% y manufactura;
grande 23.97%, PyME’s 25.43% y Micro 12.20%.

De acuerdo con el informe del DENUE (2020), de forma puntual en el estado de Durango, la
distribucion porcentual de los negocios corresponde al 1.2% del total de los establecidos en el
territorio nacional, una cifra relativamente pequefia en relacion con la distribucion total a nivel
nacional. Es de destacar que el area de manufactura es, en las estadisticas analizadas, el area con
menor porcentaje de participacion en la estructura empresarial del pais, y lo mismo pasa en el estado
de Durango, esta situacion que resulta importante debido al impacto tanto en términos de generacion
de empleo, y como factor clave de produccion de bienes y servicios.

Por esta razén, la presente investigacion toma como objeto de estudio, una empresa mediana
del &rea metal mecénica, en el ramo de la manufactura de la ciudad de Durango, con la intencion de
analizar su problematica y proponer alternativas de solucion, asi como contribuir a la generacion de
conocimiento que facilite la resolucion de conflictos comunes de empresas similares en el ramo.

El objeto de estudio, reviste importancia en diferentes sentidos, por un lado constituye un
motor econdmico relevante para la comunidad, situacién que se expresa en el nimero de empleados
y facturacion; por otro lado es una de las empresa mas importantes en su ramo, dentro del municipio
por su capacidad de trabajo, en el mismo sentido se ha constituido como un eslabon importante en la
figura de proveedor de servicios para distintas empresas de corte internacional que operan en la
localidad.

Ademas de ello es importante rescatar que en la industria en donde la empresa se encuentra
esta considerada como uno de los sectores prioritarios, de acuerdo a la clasificacion de la unidad de
desarrollo productivo. En complemento de acuerdo a del censo econémico 2009 realizado por el
INEGI, el subsector de Fabricacién de maquinaria y equipo se ubicé en segundo lugar por la
produccidn bruta total (6.5%).

PROBLEMATICA

La importancia del sector radica en que este representa un eje fundamental para el desarrollo
de la economia local y nacional, comprender la problemética que la rodea y colaborar con su solucién
puede representar una alternativa para los problemas comunes del sector.

La evolucién en los procesos productivos y los cambios acelerados en los esquemas globales,
han traido consigo una nueva era en la industrializacion, el impulso generado por el desarrollo de las
tecnologias de la informacion y la comunicacién (TICs), han tenido como consecuencia un cambio
constante a pasos acelerados, en los que todas las variables contextuales en las que operan las
organizaciones se ven afectadas, y donde la clave para sobrevivir se encuentra en el conocimiento y
manejo de la informacion.

En animos de permanecer y competir en el mercado, las organizaciones deben aprender a
generar conocimiento, de inicio reconociendo el modelo de aprendizaje organizacional bajo el cual
operan, y del que en muchas ocasiones no son conscientes que desempefian. En este sentido Rupcic
(2020) comenta que esta claro que el aprendizaje depende de las contingencias y esta influenciado
por el entorno.

Es indudable que la figura del lider en la organizacion determina en un sentido amplio la
dinamica de trabajo y por tanto, tiene también una influencia en los habitos y actividades que refieren
a la forma a través de la cual las organizaciones aprenden, en este sentido, es labor del lider reconocer
y trabajar bajo un enfoque de aprendizaje organizacional que contribuya a su permanencia, de lo
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contrario la falta de conciencia sobre como generar el conocimiento en la organizacion puede llevar
al fracaso de la misma, ya que se limita la capacidad de respuesta ante las demandas de un contexto
vertiginoso e incierto.

OBJETIVO

En este orden de ideas el objetivo de la presente investigacion busca: Explicar la influencia
que tienen los estilos de liderazgo de aprendizaje con los estilos de aprendizaje organizacional de una
empresa metalmecanica de la ciudad de Durango.

Teniendo como planteamiento hipotético que H1.- Existe una relacién significativa entre el
estilo de aprendizaje organizacional y el liderazgo de aprendizaje. De la que se desprende una
interrogante ¢El liderazgo de aprendizaje influye en los estilos de aprendizaje organizacional?

REVISION DE LITERATURA

En el contexto de un mundo globalizado, se entiende que los medios de comunicacion
permiten ahora la difusion de informacion en periodos muy cortos de tiempo, razén por la cual, en un
sentido optimista el desarrollo se encuentra al alcance de todos, pues las fuentes de informacién se
difunden de manera masiva y estan al alcance de todos.

Al respecto, Argyris y Schon (1978, p. 9) comentan que como consecuencia de los cambios
realizados, producto del proceso de globalizacion en el contexto se tiene “Como resultado, nuestras
organizaciones viven en entornos econdémicos, politicos y tecnolégicos que son previsiblemente
inestables. El requisito de aprendizaje organizacional no es un fendmeno ocasional y esporadico, sino
que es continuo y endémico para nuestra sociedad”.

Tanto en los individuos como en las organizaciones es esencial comprender este dinamismo,
su interpretacion y manejo que convierte la informacion en conocimiento, una herramienta
fundamental para la toma de decisiones y estas a su vez para la busqueda de objetivos de una forma
Optima. En este sentido Esteves (2000) refiere a Alvin Toffler al expresar que la palabra magica es el
“conocimiento”, ahora, nadie queda excluido, pues el desarrollo depende de la velocidad, de la
rapidez o lentitud para asimilar ese conocimiento y ponerlo en operacion.

En este orden de ideas Morland, Breslin y Stevenson (2018, p.78) “Aprender a evolucionar
frente a tales cambios se convierte en un requisito clave para las organizaciones, ya que este proceso
se desarrolla en todas las capas de la jerarquia de la organizacion”. En las organizaciones, a diferencia
de los individuos, no existe un 6rgano que realice por si mismo y de forma automatica el
almacenamiento, orden, andlisis y manejo de la informacion que transcurre en su dia a dia. Argyris 'y
Schoén (1978) comentan que las organizaciones no recuerdan, piensan o aprenden literalmente. Al
menos, inicialmente no esta claro cdmo podriamos probar si lo hacen o no. Cuando los sistemas
administrativos no estan disefiados para realizar esta funcion, es fundamenta disefiar las herramientas
necesarias para que al igual que el cerebro de los individuos, se pueda asimilar la informacion y
generar conocimiento necesario para la subsistencia.

En este sentido Brix (2019) comenta que el aprendizaje organizacional se enfoca en los
procesos de aprendizaje pertenecientes a multiples unidades de andlisis: individual, grupo / equipo y
organizacion. Sin embargo, la principal fuente de conocimiento es el individuo ya que es quien
mantiene la capacidad de entender y generar un significado a la forma en que se hacen las cosas, por
ello es importante poder extraer del individuo los conocimientos que de él emanan para que la
organizacion aprenda.

Se vuelve entonces importante comprender que el aprendizaje en la organizacion no se limita
a un momento y espacio, este puede generarse a través del proceso, encontrando nuevos métodos,
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formas o maneras para mejorar 0 bien en la revision del resultado final, corrigiendo los errores y
mejorando en las areas de oportunidad.

De forma puntual Cortes y Pérez (2008) comentan que el aprendizaje primero se da en las
personas, y en los intercambios que se dan para la exposicion de problemas y en la busqueda de
soluciones que encuentran de manera individual o grupal, todo esto genera el proceso de aprender
que conduce a generar conocimiento, y dicho conocimiento se ve reflejado en la organizacion en
nuevos procesos, en formas innovadoras de hacer las cosas, en la mejora de productos, en el desarrollo
de tecnologia, y en la sistematizacion de la informacion.

Una vez establecido lo anterior es importante comprender como es que se puede aprender,
para ello el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) establece que los procesos de aprendizaje se pueden
explicar en un modelo llamado SECI, siglas correspondientes a las cuatro etapas que conforman una
espiral, a través del cual se identifican tres tipos de conocimiento, el t&cito, el explicito y el cultural.

Para una mejor comprension del modelo Nonaka, Toyama y Hirata (2008) puntualizan que el
modelo SECI es un modelo de proceso. Comienza con la socializacion de los individuos, pasando a
la externalizacion dentro de los grupos, la combinacién en las organizaciones y luego de vuelta a la
internalizacion en los individuos. El punto importante es que las personas, los grupos y las
organizaciones se estan transformando en el proceso de creacion de conocimiento, ya que ellos
mismos son colecciones de procesos.

En la teoria moderna de la organizacién se ha difundido la idea de que las organizaciones
aprenden gradualmente; modifican sus metas y procedimientos ordinarios sobre la base de las
experiencias que tienen por lo que la empresa entra en un proceso dinamico de constante cambio que
mantiene una relacién muy estrecha con el conocimiento. Yeung et al. (1999) establecen que la
necesidad de este tipo de aprendizaje es importante para todas las organizaciones publicas y privadas,
porque los lideres ahora estan lidiando con desafios comerciales nuevos y en constante cambio. Pero
vale la pena anotar que las organizaciones generan en mayor o menor medida conocimiento
independientemente de si son consciente o no, y su aprovechamiento o desperdicio depende en gran
medida de la forma en la que la organizacion decida capitalizarlo, o bien dejarlo pasar e ignorarlo.

Es importante puntualizar que el aprendizaje pretende obtener un resultado en el
comportamiento, este puede ser entendido a través de la interaccion que se genera por el vinculo dado
entre el individuo y la comprension del entorno en el que se encuentra. Aprender es la capacidad de
asimilar nuevas ideas de otros y de experiencias pasadas y de traducir esas ideas en accion mas rapido
que un competidor. No aprender puede hacer que una empresa se adhiera a una linea de productos
existente mas alla de lo razonable o no responda a la iniciativa de un competidor a tiempo para marcar
la diferencia (Yeung et al. 1999, pég. 18).

Para Camio, Diaz, Izquierdo y Belén (2020) el aprendizaje organizacional se define como:
proceso psicosocial, de informacién/conocimiento, dinamico y multinivel, mediante el cual una
organizacion que aprende, desarrolla y explota las capacidades para generar cambios cognitivos y de
comportamiento con impacto positivo en la performance.

Este, puede categorizarse en funcidn de sus caracteristicas, las propuestas de los autores varian
de acuerdo a la diversidad de los elementos que consideran para su tipificacion, las dimensiones y
factores cambian en funcion de la profundidad con la que el autor define su percepcion.

De forma general podemos encontrar una orientacion que define si el aprendizaje se adquiere
al interior o exterior de la organizacion, en este sentido Seidle (2019, p. 383) examina dos formas de
aprendizaje, el aprendizaje experiencial que implica el contacto directo con los procesos internos de
creacion de conocimiento; ademas incluye enfoques relacionados que incluyen prueba y error y
experimentacion, y el aprendizaje indirecto, por el contrario, implica una observacion e inferencia de
lecciones orientadas hacia el exterior de fuentes extra organizacionales.
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Por su parte, Basten y Haamann (2018) describen la propuesta de Gravin (1993) a través de
cinco bloques que construyen el aprendizaje organizacional, en este sentido establecen como se
muestra en la tabla 1, las caracteristicas puntuales que corresponden a cada bloque, esta
conceptualizacion del aprendizaje organizacional comprende la presencia de cada uno de los bloques
en mayor o menor medida para la conformacién de un modelo, es decir la caracterizacion puede
establecerse en funcion de cuél de los bloques se presenta con mayor fuerza en cada organizacion.

Tabla 1.- Cinco bloques que construyen el aprendizaje organizacional (Gravin, 1993)

Bloques Descripcion
Resolucidn sistematica de Las decisiones se basan en métodos cientificos para diagnosticar
problemas problemas. La exactitud y la precision son fundamentales.

La experimentacion con nuevos enfoques incluye la busqueda
sistematica y la prueba sistematica de nuevos conocimientos. Esta
Experimentacion actividad comprende tanto experimentos unicos (por ejemplo,
proyectos de demostracién) como continuos (por ejemplo,
investigacion y desarrollo).

Aprender de la experiencia y la historia individuales requiere una
reflexion constante sobre los éxitos y fracasos para proporcionar
implicaciones aplicables a todos los individuos. El aprendizaje
debe resultar de una cuidadosa planificacion (por ejemplo,
evaluaciones post mortem) en lugar de casualidad.

Aprender de la experiencia
pasada

Aprender de las experiencias y las mejores practicas de los deméas
comprende la evaluacion comparativa con los clientes u otras
organizaciones externas para desarrollar nuevas ideas. Los
gerentes deben estar abiertos a las criticas y a las nuevas ideas.

Aprender de los demés

Transferencia de conocimientos de forma rapida y eficaz en toda
la organizacién de forma escrita u oral informes, rotaciones de
personal o formacion.

Transferencia de
conocimientos

Fuente: “Approaches for Organizational Learning: A Literature Review” Basten y Haamann (2018,
p.4).

Por otro lado, Yeung et al. (1999) estructuran un mapa cartesiano en el que establece ejes que
permiten una comprension clara de la orientacion de la organizacién en cuanto al aprendizaje
organizacional, la premisa fundamental de este planteamiento radica en las formas a través de la cual
Yeung et al. comprenden que se genera el conocimiento, mediante formas primarias (la experiencia
propiay de terceros); y secundaria (exploracion y explotacion).

La combinacion de estas dos formas de generar conocimiento, establecen los cuadrantes que
definen los estilos, la identificacion de estos permite aprovechar de mejor forma el conocimiento y
de la misma forma la identificacion de las incapacidades que se manifiestan en mayor o menor
medida.

Los estilos pueden ser identificados por la forma en que se manifiestan, la mejora continua
tiene como prioridad el dominio de las préacticas, no se avanza a nuevos procesos hasta que no existe
un control de los anteriores, es comun encontrar en la dinamica de trabajo, circulos de calidad o
grupos para la resolucion de problemas, por su parte, las marcas de referencia permiten el aprendizaje,
descubriendo como operan los demas y posteriormente adoptando y adaptando el conocimiento a la
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organizacion, en este estilo la fuente primordial de conocimiento son las organizaciones con excelente
desempefio.

Figura 1.- Tipologia de aprendizaje organizacional.

Exploracion.
Adquisicién . .
. Experimentacion
de competencias
Aprendizaje Aprendizaje
por experiencia por experiencia
de otros. Marcas de ) _ directa.
_ _ referencia Mejora continua _
Diagnostico Regional
Explotacion.

Fuente: “Organizational learning captability” Yeung et al. (1999, p. 36)

La adquisicidén de competencias, se centra tanto en la experiencia de los deméas como en la
exploracién de nuevas posibilidades. Incluyen la compra de competencias a través del reclutamiento,
inversion en actividades de capacitacion y desarrollo, alianzas estratégicas y acuerdos de trabajo
creativo con "lugares de ideas" como universidades y empresas consultoras. Finalmente el cuadrante
que refiere al estilo de experimentacion, las organizaciones aprenden siendo receptivas con nuevas
formas y procesos, el aprendizaje organizacional se logra mediante una experimentacién controlada
tanto desde adentro como desde afuera.

Es importante puntualizar que como comenta Brix (2019) los diferentes tipos de conocimiento
requieren diferentes modos de aprendizaje, por tanto los estilos de aprendizaje no son excluyentes y
pueden manifestarse en las organizaciones en mayor o menor medida, el referente para clasificar esta
dado en funcién de aquel que predomina sobre los demas, de la misma forma, su permanencia o
durabilidad, ser&n de acuerdo a la intencidn de la organizacion.

Es de vital importancia que la organizacién pueda modificar las pautas de comportamiento
establecidas en su memoria organizativa, ofreciendo espacio para la creacion de nuevo conocimiento,
especialmente cuando dichas pautas no responden a la realidad y siguen vigentes guiando el
comportamiento de la organizacion.

En este sentido, Ortenblad (2018, p.3) comenta que “La memoria organizacional se actualiza
continuamente y funciona como base para la realizacion de las tareas laborales, asi como para el
aprendizaje posterior. En este caso, el aspecto organizacional es que la organizacion aprende como si
fuera un individuo y la organizacion se convierte en una unidad de aprendizaje en si misma”.

En el mismo orden de ideas, Nonaka y Nishiguchi (2001) puntualizan que la creacion y la
transferencia de conocimiento son procesos delicados, que requieren formas particulares de apoyo y
"cuidado" de la gerencia. El principal interés de los directivos de la organizacién es garantizar el
correcto funcionamiento de las organizaciones y cumplir con su mision.

En este mismo sentido, Turbay (2013) propone que a partir del liderazgo, las organizaciones
hacen frente al entorno dinamico, a traves de formas efectivas para afrontar los cambios en los
escenarios sociales, econdmicos, comerciales y tecnoldgicos, que no solo les implica la modificacién
de sus configuraciones estructurales, sino también de sus procesos; es aqui donde la innovacion surge
como condicidn para gque las empresas se mantengan competitivas y, por ende, la necesidad de que el
liderazgo las conduzca hacia esta.
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En complemento Jiménez y Villanueva (2018) coinciden en que el estudio de las
organizaciones y su comportamiento en su entorno, resalta importancia debido a la enorme necesidad
de responder ante los objetivos marcados en un mercado muy competitivo, que lleva a las empresas
a ser solventes laboralmente y de forma constante para no quedar rezagadas en el mercado que las
acoge. Esta situacion obliga a tomar el liderazgo en gran consideracion, ya que es una de las claves
para que una organizacién goce de buena salud laboral.

La recurrencia de los autores por reafirmar que los procesos de aprendizaje organizacional
son encabezados por un lider confirman lo descrito por Gdmez (2016), que afirma que todas y cada
una de las etapas de la historia de las organizaciones, el lider juega un papel importante no sélo en su
estructuracion, y cita a Yeung et al. (2000), Daft (2006), Gomez, Villarreal y Villarreal (2015) y
Bower (1995), como autores que coinciden en que el lider juega un papel preponderante en la vida
de las organizaciones, no solo por la forma como influye para que éstas fijen y alcancen sus objetivos,
sino ademas por la ascendencia que ejercen en la adopcion de una determinada estrategia para
enfrentar a la competencia.

LIDERAZGO DE APRENDIZAJE

El rol del lider es introducido en los individuos desde el propio seno familiar, Bass y Bass
(2008) expresan que el liderazgo se ha incorporado a la psique humana debido al largo periodo que
necesitamos para ser criados por los padres para nuestra supervivencia. La evolucién del mismo se
da en medida que el propio individuo avanza en los diferentes circulos sociales dentro de las
organizaciones en las que se integra.

Es importante resaltar lo que Bernal, Lucio y Pedraza (2018) comentan respecto a esta figura
en las organizaciones, puntualizan que el liderazgo en particular, como linea de estudio, aporta
conocimiento a dichos organismos al fomentar relaciones humanas favorables para el éptimo
desarrollo de la organizacion.

La intencion por concebir las caracteristicas necesarias para asumir ese rol dentro de los
grupos sociales, ha representado una interrogante para los grupos humanos desde su propio desarrollo
historico, este fendmeno ha tenido una influencia importante en la evolucion de las estructuras
sociales y de forma muy importante en las organizaciones.

A mediados del siglo XX en afén de tratar de entender el fendmeno Stogdill (1950, p. 4) define
el concepto, menciona que “el liderazgo puede considerarse como el proceso (acto) de influir en las
actividades de un grupo organizado en sus esfuerzos hacia el establecimiento de metas y el logro de
metas” de esta forma establece dos elementos fundamentales para la comprension del término, por
un lado la existencia de un grupo, y por el otro la existencia de un objetivo o logro comdn, en medida
que el grupo se presenta organizado, existiran también tareas diferenciadas entre los miembros.

Para Hollander (1978) el liderazgo es un proceso de influencia entre el lider y aquellos quienes
son sus seguidores. Como el lider posee poder, la influencia depende mas de la persuasion que de la
coercion. Hace hincapié en la impetuosa necesidad de reconocer ante la funcion del liderazgo la
existencia de los seguidores.

El enfoque historico remonta el analisis del tema hasta la Grecia antigua, Betancourt (2014)
comenta que Platon creia que solo un pequefio grupo de hombres con sabiduria superior debian ser
lideres. Aristoteles por otro lado sostenia que desde el momento de nacer algunos eran marcados para
ser subyugados y otros para mandar. La evolucion del concepto continuo durante la edad media y
principios de la edad moderna, sin embargo, se carecia de un rigor cientifico en la concepcién de las
caracteristicas y tipificaciones pues estas surgian de los procesos de observacién y estaban
enmarcadas por las creencias y los contextos propios de cada época, lo que establecia visiones
limitadas y subjetivas.
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Una de las primeras teorias que intentan explicar el surgimiento y caracteristicas de los lideres
se da por las aportaciones de Thomas Carlyle (1840) como antecedente de la teoria del Gran Hombre,
en Oh Heroes, Hero-Worship and the Heroic in History, en donde narra las caracteristicas de los
lideres a través de la historia de la humanidad. La tesis central de esta teoria plantea que el lider puede
ser tal en medida que esta dotado por caracteristicas y cualidades que lo hacen diferenciar entre sus
seguidores, bajo esta vision las cualidades innatas del lider limitan el surgimiento de los mismos pues
solo aquellos que cuentan con estos rasgos son capaz de serlo.

Una segunda perspectiva, derivada de la idea del gran hombre se amalgamo concretamente la
teoria de rasgos, conformada por aportes de distintos autores, la teoria establece que comportamiento
de los lideres est& en funcion de los rasgos que conforman su personalidad y definen sus actuar, en
esta corriente de pensamiento autores como Allport (1936), Cattell (1965) o Benis (1984) aun que en
tiempos diferentes, establecieron estudios que permitieron un avance en el desarrollo de la temética,
los factores encontrados buscaban delimitar caracteristicas criticas que permitieran la visualizacion
de los futuros lideres.

La tercera perspectiva se inclinaba al estudio de la orientacion de los lideres, es decir al estudio
de su comportamiento, con la intencion de identificar qué es lo que hace el lider, y las caracteristicas
que permitan delimitar los criterios de efectividad, en funcién de su comportamiento, bajo esta
premisa el surgimiento de nuevas teorias intenta explicar en relacion a los resultados que se obtienen
cual deberia ser el comportamiento adecuado.

Una nueva vision sobre estudios de liderazgo se da a través un elemento crucial, el uso del
poder y la orientacion que toma, ya sea a la tarea o bien a las relaciones, Los primeros estudios
orientados a esta perspectiva fueron realizados por la Universidad de lowa, bajo la orientacion de
Kurt Lewin, Lewin, Lippit y White (1939) examinaron el impacto de diferentes estilos de liderazgo
sobre la conducta agresiva en nifios. Asignaron aleatoriamente nifios de 10 afios de edad en diferentes
grupos de actividad liderados por un adulto y observaron su conducta durante 5 meses. Los grupos
tenian diferentes estilos de liderazgo: autocratico (autoritario), democratico (reglas colectivas), o
laissez-faire (sin estructura o guia).

En este sentido una propuesta que tomé importancia para el desarrollo teérico fue lo descrito
por Blacke y Mouton (1964), como The Managerial Grid (rejilla administrativa) en la que se
establecen dos escalas en los dos diferentes ejes de un plano cartesiano, por un lado el interés por las
personas y en complemento el interés por la produccion, aclarando que el interés se refiere a la forma
a través de la cual los lideres se ocupan tanto de las personas como de la atencion a la produccion,
maés alla de los niveles.

Es importante puntualizar que las orientaciones de liderazgo no son malas, aun cuando el
ejercicio del poder busque el cumplimiento de las 6rdenes de forma estricta, pues en funcién de las
caracteristicas y objetivos de la organizacion, seguidores y lideres, el ejercicio del liderazgo tiene
como objetivo colaborar con el cumplimiento de las metas. Més tarde Tannenbaum y Schmidt (1973)
retoman los planteamientos del uso del poder desde la perspectiva de la toma de decisiones, en este
sentido, comentan que en el ejercicio del liderazgo.

“Hay momentos en que estan divididos entre ejercer un liderazgo "fuerte™ y un liderazgo "permisivo".
A veces, el nuevo conocimiento los empuja en una direccion (“"Realmente deberia lograr que el grupo ayude a
tomar esta decision™), pero al mismo tiempo su experiencia los empuja en otra direccion ("Realmente entiendo
el problema mejor que el grupo v, por lo tanto, yo debo tomar la decision ™). No estan seguros de cuédndo una
decisién grupal es realmente apropiada o cuando celebrar una reunion de personal sirve simplemente como un
dispositivo para evitar su propia responsabilidad de tomar decisiones”.

En este mismo orden de ideas Fiedler (1971) realiz6 algunas investigaciones y como el mismo
comenta, aunque la investigacion inicial nuevamente se enfoco en identificar rasgos de liderazgo,
estas investigaciones mostraron que los lideres efectivos no diferian mucho en rasgos y atributos de
aquellos que no eran efectivos.
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Ambos trabajos incluyen en sus tesis un factor principal, la vision practica del desarrollo del
liderazgo, pues consideran de forma puntual que las condiciones contextuales del ambiente se ven
afectadas por cambios en los que el lider no ejerce control, de forma tal que las situaciones cambian,
y en funcién del nuevo escenario tanto el lider como los seguidores tendrén que adaptarse para tomar
estrategias de actuacion, por lo que la participacion de los seguidores en la toma de decisiones o bien
el surgimiento de nuevas figuras representativas en las que tanto sus habilidades como sus
conocimientos sean Utiles para salir adelante en la situacion.

En este sentido surgen las teorias de liderazgo transaccional y liderazgo transformacional, las
teorias se entrelazan al entender que en ambas se busca el logro de los objetivos a través del trabajo
coordinado de los elementos, y prestan un interés particular por los objetivos individuales de los
seguidores, de forma puntual la diferencia existente entre ambas teorias radica en la vinculacion del
lider, el liderazgo transaccional hace énfasis en el intercambio de recompensas, mientras que el lider
transformacional busca la vinculacién emocional con los seguidores y los impulsa con el fin de
desarrollarlos.

Al respecto, Bass y Riggio (2006), Fernandez y Quintero (2017), Andrade, Ramirez y
Mendoza (2020) coinciden en que el primero en comentar el concepto de liderazgo transformacional
fue James MacGregor Burns en su trabajo Lidership en 1978, quien de acuerdo con Gémez (2016),
Burns (1978) describi6 el liderazgo transaccional, como la forma diaria y bésica de trabajo del lider,
con pequefias y constantes dosis de cambio a cambio de una recompensa, pero que también puede
funcionar con un bajo perfil.

Bass y Riggio (2006) comenta que el liderazgo transformacional implica inspirar a los
seguidores a comprometerse con una vision y objetivos compartidos para una organizacion o unidad,
desafiandolos a que sean solucionadores de problemas innovadores y desarrollando la capacidad de
liderazgo de los seguidores a través del entrenamiento, la tutoria y la provision de desafios y apoyo.

Complementa diciendo que los lideres transformacionales ayudan a los seguidores a crecer y
convertirse en lideres al responder a las necesidades de los seguidores individuales al empoderarlos
y al alinear los objetivos y metas de los seguidores individuales, el lider, el grupo y la organizacion
en general.

Para Cheung, Yeung y Wu (2017) la tarea del lider reviste importancia cuando los deberes o
tareas laborales son méas dinamicos e implican una toma de decisiones frecuente. En otras palabras,
el rasgo inherente de los lideres no es el Unico factor determinante que afecta la efectividad del
liderazgo; mas bien, es el factor contextual el que da forma a la eficacia del liderazgo.

Las organizaciones modernas se ven cada vez mds afectadas por el entorno global “denso en
conocimiento” caracterizado por una creciente complejidad, incertidumbre, no linealidad y cambios
rapidos (Popova-Nowak y Cseh, p.1, 2015). Las caracteristicas de dinamismo en el factor contextual
de las organizaciones, vinculan la tematica de liderazgo con la necesidad de generar aprendizaje
organizacional, en este sentido es importante poder establecer una orientacién al aprendizaje,
partiendo de la figura del lider.

En este sentido, Yeung et al. (1999) apunta que las organizaciones sefialan que los lideres son
criticos para desarrollar la capacidad de aprendizaje. La prueba definitiva de la capacidad de
aprendizaje es la medida en que los lideres demuestran a través de sus acciones un compromiso para
generar y generalizar ideas. Los lideres que prestan atencion al aprendizaje, lo valoran, pasan tiempo
aprendiendo ellos mismos y alientan a otros a hacer lo mismo comunicaran la importancia de construir
una organizacion de aprendizaje.

Yeung et al. (1999) propone doce criterios a evaluar para determinar la presencia de un
liderazgo de aprendizaje en la organizacion, en este sentido comenta que debe participar en los
siguientes puntos: 1. Es una persona que entrena a otros. 2. Mira mas alla del terreno personal y
encuentra otras propuestas comunes. 3. Facilita el dialogo con sus subalternos. 4. Ensefiar y capacita
a su personal. 5. Abandona soluciones anteriores sale de la caja. 6. Experimenta ideas nuevas. 7.
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Comparte informacion con su gente. 8. Aprender de los errores que se cometen. 9. Establecer una
vision y la comparte. 10. Comparte premios y logros al generar conocimiento. 11. Dedica tiempo a
aprender. 12. Permitir que otros triunfen.

En complemento a lo expuesto por Yeung, Gomez (2016) encuentra en sus resultados que el
liderazgo de aprendizaje se conforma y esta influenciado por tres estilos de liderazgo (entrenador,
experimentador y visionario), que estan correlacionadas entre si, y a su vez el liderazgo de aprendizaje
influye en el desempefio del negocio, que a su vez se ve afectado por la relacion de la innovacion y
la competitividad.

El trabajo del lider en este sentido cumple con lo que Haight y Marquardt (2018) Los
directores de aprendizaje pueden trabajar dentro de una organizacion para crear un cambio teleoldgico
tanto construyendo una organizacion de aprendizaje como manteniendola.

METODOLOGIA

El disefio de esta investigacion, de acuerdo con Hernandez (2010), es no experimental ya que
no se manipulan las variables, de naturaleza transversal, correlacional-causal ya que busca describir
la relacion de dos variables en un momento determinado, la variable aprendizaje organizacional como
variables dependientes y liderazgo de aprendizaje como variable independiente, a través de un estudio
de caso. La intencion principal es encontrar la influencia que se tiene entre las variables, con el
propdsito de generar elementos que permitan observar la influencia del liderazgo de aprendizaje en
el modelo de aprendizaje organizacional.

La investigacion se enmarca en un estudio de caso, a lo que Yin (2018) definen al estudio de
caso como un método empirico que investiga un fenémeno contemporaneo (el “caso”) en profundidad
y dentro de su contexto del mundo real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno vy el
contexto pueden no ser claramente evidentes. Haciendo hincapié en que la intencion de realizar un
estudio de esta naturaleza asume con importancia comprender el contexto y las condiciones que
envuelven a la organizacion, en este caso.

Ante la discusién de la seriedad y validacion del método, asi como el aprovechamiento para
la generalizacion del conocimiento obtenido, es importante recordar que mucho del conocimiento en
distintas areas, parte del analisis de un ente o bien de un conjunto, que se valida en funcion del uso
del método cientifico, para replicar su aplicabilidad en distintos campos de estudio (con entornos
diferentes en muchas ocasiones) situacion que reafirma el conocimiento o bien amplia su espectro,
pero parte de un hecho en condiciones especificas.

Comentan al respecto Yin (2018), que la generalizacion analitica puede basarse en (a)
corroborar, modificar, rechazar o hacer avanzar conceptos tedricos a los que hizo referencia al disefiar
su estudio de caso o (b) nuevos conceptos que surgieron al completar su estudio de caso.

La recoleccion de informacidn se realiz6 a través de la adaptacion de la propuesta de Yeung
et al. (1999) “Organizational learning and competitiveness: an international study”. Este
instrumento de acuerdo con el autor aplicado a mas de 400 empresas de cuarenta paises de distintas
industrias. El instrumento mide, el contexto del negocio, cultura organizacional, tipos de
organizaciones que aprenden, incapacidades de aprendizaje, capacidad de cambio, practicas de
recursos humanos, cultura del pais, contexto del negocio y datos demogréaficos.

La adaptacion de este instrumento al contexto Mexicano fue realizada por Gomez (2015) una
vez realizada la medicion de las variables a través del instrumento, en afan de asegurar la
confiabilidad de la informacion obtenida por el mismo, se realizo la prueba Alpha de Cronbach a
través del software SPSS Statisticcs 21 obteniendo los resultados expuestos en la tabla 3. Donde los
resultados del instrumento de forma individual las variables estudiadas tienen valores de .866 para
estilos de aprendizaje y .970 en liderazgo de aprendizaje, valores considerados respetables de acuerdo
con la propuesta de Barraza (2007).
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Tabla 3. Andlisis de confiabilidad.

Estadisticos de fiabilidad
Variable Alfa de N de
Cronbach elementos
Estilos de aprendizaje .866 24
Liderazgo de aprendizaje 970 34

Fuente: elaboracion propia.

RESULTADOS

Una vez analizada la fiabilidad del instrumento, los resultados se manifiestan de la siguiente
forma; comenzando con el estilo de aprendizaje predominante, como se muestra en la tabla 4, es la
mejora continua con una frecuencia de 21 puntos, seguida por la experimentacién con 14, la
explotacion de conocimiento con 6 y las marcas de referencia con 5.

Tabla 4. Estilos de aprendizaje

Estilo de aprendizaje Frecuencia Media
Mejora continua 21 3.33
Marcas de referencia 5 3.83
Adquisicién de competencias 6 3.25
Experimentador 14 4.00

Fuente: Elaboracion propia.

La segunda de las variables planteadas en la investigacion se refiere al liderazgo de
aprendizaje, los resultados del comportamiento de la misma se pueden observar en la tabla 5, donde
se manifiesta que el estilo de liderazgo de aprendizaje, dentro de la organizacién es en mayor medida
el liderazgo entrenador, seguido del liderazgo experimentador, y en el tercer puesto el liderazgo
visionario, cabe resaltar que la figura del lider reviste importancia en el desarrollo de la organizacion
pues conduce los esfuerzos de la misma al cumplimiento de los objetivos.

Tabla 5. Liderazgo de aprendizaje

Liderazgo de

aprendizaje Frecuencia Media
Entrenador 23 306
Experimentador 15 4.00
Visionario 8 3.90

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la confirmacion de este modelo, y dado el comportamiento no normal de los datos se
aplico el modelo de correlacion bilateral de Spearman entre las variables y los estilos que las
componen para contrastar los valores, tomando como variable independiente los estilos del liderazgo
de aprendizaje, y los estilos de aprendizaje organizacional como variable dependiente.

En la tabla 6, podemos observar el comportamiento de la variable estilos de aprendizaje
organizacional en relacion con los estilos de liderazgo de aprendizaje, los datos muestran que la
relacion los tres estilos de liderazgo muestran un modelo viable para la comprension de la mejora
continua como estilo de aprendizaje organizacional, de este resalta, el liderazgo experimentador, ya
que presenta una correlacion significativa con todos los estilos de aprendizaje organizacional.

En cuanto a Marcas de referencia, como estilo de aprendizaje organizacional, no presenta una
relacion significativa con el estilo de liderazgo entrenador y de la misma manera carece de esta
correlacion con el liderazgo visionario, solo con estilo de liderazgo experimentador mantiene una
correlacion significativa al nivel 0.05 con un valor de 0.312.

En el estilo de aprendizaje organizacional, adquisicion de conocimiento los datos muestran
que la correlacion entre los estilos de liderazgo tienen una relacion significativa, en términos de
relevancia de acuerdo a la columna de coeficiente de correlaciéon y el grado de significancia, se
observa que el liderazgo experimentador es el que tiene mayor relacion con la presencia del estilo de
aprendizaje organizacional, en segundo término el liderazgo entrenador vy en tercero el lider
visionario.

Tabla 6. Analisis de relacion “Estilos de aprendizaje organizacional”.

Estilos de aprendizaje organizacional

Estilos de liderazgo de Mejora continua Marcas de referencia Adquisicién de conocimiento Experimentacion
aprendizaje Coeficiente Coeficiente Coeficiente de Coeficiente
de Sig, de Sig, correlacion Sig, de Sig,
correlacion correlacién correlacion
Lider entrenador A97** .000 .169 .262 A14%* .004 .500** .004
Lider experimentador 517** .000 .312* .035 578** .000 577** .000
Lider visionario AT4** .001 .145 .335 .378** .010 A46** .002

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral). **.
La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte, en relacion al estilo de aprendizaje de experimentacion, los datos muestran
correspondencia con los tres estilos de liderazgo de aprendizaje, es significativa, en los tres casos el
valor del coeficiente de correlacién manifiesta una relacion directa y positiva, al nivel 0.01, es de
resaltar que el lider experimentador, nuevamente como en el primer estilo de liderazgo de aprendizaje,
es el que de acuerdo a los datos tiene mayor relacién con la variable.

Los datos nos permiten observar que los modelos influencia son viables y estan presentes en
los cuatro estilos de aprendizaje organizacional, es importante puntualizar que los estilos, tanto de
liderazgo de aprendizaje, como de aprendizaje organizacional, se manifiestan en el caso de estudio
con una frecuencia mayor por el liderazgo entrenador y la mejora continua.

En latabla 7, los valores nos permiten observar una asociacion entre las variables, una relacion
directa y positiva entre ambas al nivel 0.01. Es importante remarcar que la busqueda de los niveles
de asociacion y significancia parten de lo que en esta primera parte del segmento se explica como los
modelos y dimensiones predominantes.
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Tabla 7. Relacion de variables. Estilo de liderazgo y Estilo de aprendizaje.

Mejora continua

Liderazgo de aprendizaje Coeficiente de .
correlacion 19.

Liderazgo entrenador 497** .000

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

En relacién al planteamiento hipotético, H1. Existe una relacion significativa entre el estilo
de aprendizaje organizacional y el liderazgo de aprendizaje, se confirma que efectivamente existe
esta relacion, las relaciones entre los estilos de las variables muestran una relacion positiva, directa y
significativa.

De forma concreta en respuesta a la interrogante: ¢ El liderazgo de aprendizaje influye en los
estilos de aprendizaje organizacional? Podemos decir que existe una correlacion significativa entre el
estilo de liderazgo de aprendizaje y el estilo de aprendizaje organizacional.

El anélisis estadistico demuestra la influencia del estilo de liderazgo de aprendizaje, como
variable independiente, sobre el estilo de aprendizaje organizacional, que representa la variable
dependiente, si bien las relaciones se hacen de forma particular a través de los estilos que integran las
variables, los resultados involucran los elementos predominantes, por lo que el liderazgo de
aprendizaje, puede resultar como una variable influyente para incidir en el estilo de aprendizaje de
forma directa.

La relacién entre las variables parece tener claridad al identificar las caracteristicas que
definen a cada una de ellas, la concentracion del lider entrenador en la formacion de un personal, y la
intencion de compartir con ellos informacion, capacitarlos y ensefiarlos, con el objetivo de mejorar
su desempefio en la organizacion, tiene un reflejo en lo que el estilo de aprendizaje predominante
(mejora continua) plantea, pues se centra en mejorar lo que ya se ha logrado antes, la concentracion
de enfocarse en dominar y mejorar los procesos ya establecidos en la organizacion.

El liderazgo entrenador, como una de las formas en que se manifiesta el liderazgo de
aprendizaje, es entendido como una figura que se preocupa por formar y desarrollar a su personal,
para que realicen de mejor manera su trabajo. En este sentido se entiende el estilo de aprendizaje
manifiesto anteriormente, pues coincide con el interés principal de este estilo de liderazgo, en el
mismo sentido Yeung et al. (1999) establece algunas caracteristicas que distinguen al lider de esta
naturaleza, en ellas enlista que: es una persona que entrena a otros, ensafia y capacita a su personal,
comparte informacidn con su gente y dedica tiempo a aprender.

El lider entrenador debe ser una etapa transitoria que proporcione a la organizacion un medio
para seguir en desarrollo sin embargo el estancamiento en este tipo de liderazgo, tendra como
consecuencia el estancamiento de la organizacion, en este sentido es importante retomar lo que Flood
y Romm (2018, p.8) comentan respecto a que el proceso de aprendizaje organizacional puede ser
tanto progresivo, que conduce a un cambio significativo, como regresivo.

Los datos presentes en el analisis del estilo de liderazgo de aprendizaje entrenador con el estilo
de aprendizaje organizacional experimentador con valores de significancia importantes, inclusive
mayores a los demostrados en la relacion con la mejora continua, tiene un fundamento l6gico, pues
este es el segundo de los estilos de aprendizaje organizacional, en términos de fuerza al manifestarse
a través de la frecuencia, expresada en la tabla 4.
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Estos dos estilos tienen una coincidencia importante, de acuerdo a la figura 1. “Tipologia de
aprendizaje organizacional”, ambos cuadrantes coinciden en la ubicacion, al lado derecho de la figura,
es decir se basan en el aprendizaje por experiencia directa, ya sea a través de la exploracion o bien de
la explotacion, quedaria a discusion si la modificacion en el estilo de liderazgo pudiera propiciar un
cambio directo del estilo mejora continua a experimentacion.

Es importante considerar que la ausencia de la relacion entre algunos de los estilos de
liderazgo de aprendizaje, y las marcas de referencia, puede depender de que en este estilo de
aprendizaje organizacional la pauta de adquisicion, esta directamente relacionada con las referencias
que la organizacion toma como estandares para desarrollar las mejores préacticas de forma interna,
este tema podria analizarse en una linea futura de investigacion.

Como comentario final, es importante resaltar que la influencia del lider en la organizacion
radica en su figura como el impulsor para el cumplimiento de los objetivos, el contexto enmarcado
en el conocimiento exige que este tenga nocion de su trabajo y consecuencias en el desempefio del
negocio, la conciencia sobre el punto en el que se encuentra le permitird afrontar la problemética
desde una perspectiva mas solida combatiendo los efectos desde problemas raiz.

La importancia de la orientacion de las organizaciones al aprendizaje organizacional, con
plena conciencia de ello, se enmarca en un contexto cada vez mas competitivo, el aprovechamiento
y capitalizacién de conocimiento, es ya una ventaja competitiva, que se refleja en la innovacién y
competitividad de las organizaciones.
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