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El cambio se ha convertido en una caracteristica distintiva de los actuales contextos
organizativos (Wiedner, Barrett y Oborn, 2017). El cambio organizativo es un aspecto
central en la gestion estratégica, pues como sefialan importantes autores es reconocido
que las organizaciones necesitan cambiar para avanzar en un mundo caracterizado por el
progreso tecnoldgico y cientifico y por el desarrollo de la informacion y de la
comunicacion (Edmondson, 2016; Pettigrew, Woodman y Cameron, 2001). Las
organizaciones también necesitan cambiar para progresar hacia sociedades mas
prosperas (O’Higgins, 2010).

En los ambientes de cambio organizativos se han sefialado especialmente
involucrados dos procesos, la innovacién y la formacion. El término innovacion deriva
del latin “innovatus” — renovar para cambiar — de “in” entre y “novus” nuevo. La
innovacion se ha estudiado desde el punto de vista de la economia, la educacion, la
sociologia, la ingenieria, entre otros campos. Desde una perspectiva organizativa, la
innovacion se puede entender como la incorporacion, combinacién y sintesis de
conocimientos, procesos o servicios originales, relevantes y valorados (Luecke y Kartz,
2003).

La definicibn mas comln de formacion hace referencia al desarrollo de las
competencias, habilidades o comportamientos en algunas actividades con la finalidad de
alcanzar algun nivel deseado de desempefio. También, la formacidn se constituye en un
mecanismo de creacion y transferencia de conocimiento (Gil y Carrillo, 2013). Ademas,
durante los procesos de cambio, las organizaciones demandan formacion para adecuar
sus habilidades a las nuevas necesidades que surgen de los procesos de cambio (Gil,
Garcia—Alcaraz y Mataveli, 2015). En general, se ha sefialado que la formacion es una
herramienta que facilita la innovacién y las iniciativas de cambio (Cabery y Garavan,
2005; Dessie y Ademe, 2017).

Ambos procesos, innovacion y formacion, se han relacionado con el aprendizaje.
Asi, destacados autores han sefialado que el aprendizaje es un precedente de la
innovacion (Alegre y Chiva, 2008, 2013). También se podria pensar que aprendizaje e
innovacion se retroalimentan, en el sentido de que el aprendizaje incide en la innovacion
y el proceso de innovacién genera a su vez aprendizaje. En cualquier caso, se ha
sefialado que el aprendizaje y la innovacién estan relacionados y ambos impactan en el
rendimiento de las organizaciones (Cegarra—Navarro y Rodrigo—Moya, 2004; Gomes y
Wojahn, 2017; Jiménez—Jiménez y Sanz—Valle, 2011).

La formacion es un importante medio de aprendizaje (Salas y Cannon—Bowers,
2001). Sin embargo, como sefiala Antonacopoulou (2001), no siempre la formacion
llega a ser aprendizaje, pues no consigue los objetivos de cambio que se habian
planificado, dicho de otra forma, no se hace efectiva la transferencia de formacion
(Gil, Molina y Ortega, 2016). Para solucionar este problema, las organizaciones
pueden generar las condiciones necesarias en el proceso de formacion para motivar a
las personas hacia el aprendizaje (Baldwin y Ford, 1988; Mathieu, Tannenbaum y
Salas, 1992).
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Se ha sefialado la importancia del cambio en las organizaciones actuales, en los
procesos de cambio colaboran la innovacién y la formacién, pues suponen medios de
aprendizaje que intervienen en el cambio organizativo. El problema que se plantea es
identificar estrategias a través de los cuales las organizaciones pueden intervenir en el
desarrollo de la innovacién y en la transferencia de la formacion. Dicho de otra forma,
se trata de avanzar hacia organizaciones orientadas a la innovacion y al aprendizaje. En
este sentido, la literatura ha sefialado que las denominadas ‘“organizaciones que
aprenden” se constituyen en organizaciones abiertas al cambio, que pretenden progresar
a través del desarrollo del aprendizaje.

La organizacion que aprende se hizo popular con la obra de Peter Senge (1990),
“The fifth discipline”, y sigue plenamente vigente en nuestros dias (Santa y Nurcan,
2016). Una organizacion que aprende se ha definido como “Una organizacion que
facilita el aprendizaje a todos sus miembros y continuamente se transforma” (Pedler,
Burgoy y Boydell, 1991, p.1). Entre las caracteristicas principales que identifican una
organizacion que aprende se han sefialado el liderazgo, la cultura y las estructuras que
facilitan el aprendizaje (Goh, 2003; Holton, 2001).

La organizacion que aprende tiene un especial interés en los contextos educativos,
pues los cambios en el aprendizaje afectan al conjunto de los integrantes de las
organizaciones educativas — profesorado y alumnado, entre otros — ya que el aprendizaje
es la meta principal de un centro educativo. En palabras de Berkowitz, Bowen,
Benbenishty y Powers (2013), ... las escuelas que funcionan como organizaciones que
aprenden tienen la capacidad de utilizar el conocimiento para planificar, implementar y
evaluar con éxito las estrategias para alcanzar los objetivos de rendimiento de los
estudiantes individuales y de la escuela en su conjunto” (p.138).

Por todo lo sefalado, este trabajo tiene como objetivo principal analizar si las
caracteristicas que identifican una organizacion que aprende impactan en la capacidad
de innovacion y en la transferencia de la formacion en las organizaciones educativas. En
otras palabras, analizar si la organizacion que aprende es una “buena” perspectiva
tedrica (Santa, 2015), por ejemplo, si los atributos que identifican una organizacion que
aprende pueden impactar en determinados resultados organizativos.

Para desarrollar este objetivo principal se plantean siete objetivos secundarios.

1. Conocer desde el enfoque de la organizacion que aprende el contexto de
aprendizaje de los centros de educacion desde la perspectiva de los equipos
directivos.

2. Conocer desde el enfoque de la organizacién que aprende el contexto de
aprendizaje de los centros de educacion desde la perspectiva del profesorado.

3. Analizar el impacto del liderazgo, la estructura y la cultura de aprendizaje en la
capacidad de innovacion en los centros de educacion.

4. Analizar el papel mediador de la estructura de aprendizaje entre la cultura y el
liderazgo y la capacidad de innovacion de los centros de educacion.
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5. Comprobar la relacion entre la demanda de formacion y la prevision de cambios
organizativos.

6. Analizar desde la perspectiva de los equipos directos de los centros educativos el
impacto del proceso de formacion en la capacidad de innovacion de los centros
educativos y el papel moderador de la cultura de aprendizaje en este proceso.

7. Analizar desde la perspectiva del profesorado de los centros educativos el
impacto del proceso de formacion en la capacidad de innovacion de los centros
educativos y el papel moderador de la cultura de aprendizaje en este proceso.

Para cumplir este conjunto de objetivos, este trabajo se ha dividido en cinco
capitulos. El primero de ellos constituye la base a partir de la cual se desarrolla el
grueso de la tesis doctoral. Los capitulos segundo, tercero y cuarto se realizan a partir de
los diferentes documentos que se han confeccionado y remitido a revistas de reconocido
prestigio en el ambito del aprendizaje y del desarrollo organizativo. En el quinto
capitulo se presentan algunas conclusiones finales al trabajo de tesis doctoral.

El primer capitulo de este trabajo, que lleva por nombre “El aprendizaje, la
innovacion y la formacion”, se realiza el estudio de un primer estado de la cuestion
relativo al aprendizaje en las organizaciones y su impacto en la innovacion y en la
formacion. Este capitulo supone un preambulo y viene a fundamentar el contenido de
los capitulos segundo, tercero y cuarto, pues en este capitulo se propone el fondo tedrico
a partir del cual se desarrolla la tesis doctoral (Gil y Carrillo, 2016).

El segundo capitulo que se ha denominado “La organizacion que aprende en
contextos educativos” presenta el andlisis de los contextos de los centros educativos
relacionados con las caracteristicas que identifican a las organizaciones que aprenden.
Este segundo capitulo se construye a través de dos trabajos. En el primer trabajo titulado
“Replicating a learning organisation model in spanish schools” se examina el
contexto de la organizacion que aprende desde la perspectiva de los equipos directivos
de los centros educativos. En el segundo trabajo titulado “Secondary schools as
learning organisations: A teacher’s perspective” se analiza el contexto de la
organizacion que aprende desde la perspectiva del profesorado.

El tercer capitulo, denominado “La innovacion en las organizaciones que
aprenden”, analiza los ambientes de innovacion en las organizaciones. En especial se
investiga la incidencia del liderazgo, la cultura de aprendizaje y la estructura de
aprendizaje en la capacidad de innovacion de las organizaciones educativas (Awasthy y
Gupta, 2011; Randeree, 2006). Este tercer capitulo se elabora a través de dos trabajos.
En el primero de los trabajos titulado “Leadership and educational innovation: a
learning organisation perspective” se analiza, desde la perspectiva de los directivos, el
impacto del liderazgo, la cultura y la estructura de aprendizaje en la innovacion. Se
considera especialmente el papel del liderazgo en la creacion de ambientes de
aprendizaje que generen capacidad de innovacion en las organizaciones educativas. En
el segundo de los trabajos titulado “Leadership, culture and education innovation:
The mediating effect of the organizational structure” se examina, desde la
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perspectiva del profesorado, el papel mediador de la estructura organizativa entre la
cultura y el liderazgo y la capacidad de innovacion.

El cuarto capitulo denominado “La formacion, el cambio y las organizaciones que
aprenden”, se constituye a partir de tres trabajos. El primer trabajo titulado “Realization
and demand for training in the planning processes of change: Empirical evidences
in the wine industry in Rioja, Spain” analiza la relacion entre la planificacion de
cambios organizativos y la demanda de formacion en las organizaciones industriales. El
segundo y tercer trabajo analizan otros dos aspectos basicos relacionados con la
formacion. El primero primer aspecto se refiere al impacto de las etapas de la formacién
(analisis, aplicacion y evaluacién de la formacion) en la transferencia de la formacion
(Gil, Molina y Ortega, 2016). Y, el segundo aspecto es la moderacion de la cultura de
aprendizaje en la transferencia de la formacion. Se considera la cultura de aprendizaje
pues es uno de los componentes mas importantes de una organizacion que aprende
(Dymock y McCarthy, 2006; Gil y Mataveli, 2016). Concretamente, el segundo trabajo
denominado “Training for teacher improvement: A learning organisation
perspective” analiza estos dos aspectos desde la perspectiva de los equipos directivos
de los centros educativos. Y, el tercer trabajo titulado “The impact of training on
improving teaching: A perspective of secondary school teachers”, analiza los dos
aspectos citados desde la perspectiva del profesorado.

El quinto capitulo que se ha denominado “Discusion y conclusiones”, se proponen
unas ultimas conclusiones sobre el conjunto de la investigacion y se analiza la
consecucion de los objetivos que se han propuesto en esta tesis doctoral. Este quinto
capitulo termina con las limitaciones del trabajo y algunas propuestas de lineas futuras
de investigacion.
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1.1. ENFOQUE TEORICO SOBRE EL APRENDIZAJE, LA INNOVACION Y LA
FORMACION

En este punto se presenta el enfoque que ha servido como guia para la confeccion
de esta tesis doctoral. La literatura ha sefialado la importancia de que las organizaciones
hagan del cambio una estrategia de accion constante (Axelrod y Axelrod, 2017; Watkins
y Marsick, 1993). La estrategia de accion hacia el cambio se consolida en dos caminos,
por un lado, las empresas son reactivas al cambio, en el sentido de que reaccionan ante
los cambios del entorno y, por otro, son proactivas al cambio, en el sentido que generan
cambios en sus estructuras que facilitan la toma de iniciativa en acciones de mejora 'y en
innovaciones y, también, asumen la responsabilidad de sus decisiones. En todos estos
procesos de cambio esta presente el aprendizaje (Gil, Garcia—Alcaraz y Mataveli, 2015).

El analisis que se pudiera hacer del aprendizaje se deberia realizar en dos niveles, el
primero hace referencia a los procesos a partir de los cuales se desarrolla el aprendizaje,
el segundo se refiere al contexto en el que interacttan los agentes implicados en el
aprendizaje. De los dos niveles de analisis del aprendizaje en las organizaciones se
derivan dos perspectivas de estudio. La primera perspectiva, el aprendizaje
organizativo, analiza los procesos involucrados en el aprendizaje en las organizaciones
(Huber, 1991; Shrivastva, 1983; Argyris y Schon, 1978). La segunda perspectiva, la
organizacion que aprende, analiza el uso de las herramientas metodoldgicas de
diagndstico, evaluacion e intervencion especificas que pueden ayudar a identificar,
promover y evaluar los procesos de aprendizaje en las organizaciones (Nonaka, 1991;
Senge, 1990). De esta forma, nos encontramos ante dos caras de una misma moneda, el
aprendizaje organizacional es un proceso y la organizacion que aprende es un tipo de
organizacion que facilita el proceso de aprendizaje (Thomsen y Hoest, 2001).

El impacto del aprendizaje organizativo en el desempefio de la organizacion se ha
consolidado como un tema importante en los estudios organizativos y en las practicas de
gestion, como han sefialado numerosos estudios, el aprendizaje organizativo puede
intervenir para mejorar el desempefio de una organizacion (Chow y Tsui, 2017
Cegarra—Navarro, Cepeda Carrion y Wensley, 2015; Murray y Donegan, 2003; Yeo,
2003). El aprendizaje organizativo es un elemento central para el desarrollo de la
prosperidad en las organizaciones, y una comprension general del aprendizaje
organizativo favorece tanto el avance de la teoria de la organizacion como la
contribucion a la mejora de la practica organizativa (Argote y Miron-Spektor, 2011).

Como se ha sefialado, el aprendizaje organizativo es un proceso mediante el cual las
organizaciones codifican las inferencias de la experiencia para la creacion de
conocimientos y rutinas que guian el comportamiento de la organizacion (Argote,
2011), en palabras de Pérez Lépez, Montes Pedn y Vazquez Ordas (2005, p. 228), el
aprendizaje organizativo es “un proceso dinamico de creacion, adquisicion e integracion
de conocimientos dirigido al desarrollo de recursos y capacidades que contribuyen a un
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mejor desempefio organizacional”. El aprendizaje organizativo ocurre en la medida en
que una organizacion adquiere experiencia (Argote, 2011; Argote y Miron—Spektor,
2011), por ejemplo, la experiencia de una organizacion se puede obtener de los sucesos
de éxito o de fracaso (Haunschild y Sullivan, 2002).

Para que el aprendizaje organizativo tenga lugar es critico que las organizaciones
desarrollen “ambientes de aprendizaje” (Easterby—Smith, Crossan y Nicolini, 2000). En
este sentido, Chiva-Gomez (2003) recoge de Hedberg (1981) algunos de estos factores
o0 caracteristicas que pueden desarrollar las organizaciones para facilitar ambientes de
aprendizaje: (1) promover la experimentacion; (2) fomentar la conciencia de la
organizacion, se trata de conocer mas sobre la organizacion y sobre el contexto que
rodea a la organizacién, pues la exposicion de una amplitud de estimulos mantiene
alerta a los sistemas de aprendizaje; (3) redisefiar y mejorar los entornos internos de la
organizacion, por ejemplo a través de: a) las recompensas y los castigos que pueden
fomentar la toma de decisiones y estimular la experimentacion, es este sentido, el coste
del fracaso puede ser compartido y reconocido como una inversion necesaria; b) la
inversion en recursos para la experimentacion; c) la proteccion de la seguridad personal,
d) la difusién de la informacion a todos los interesados; y €) la seleccion de personal
acorde a las necesidades de aprendizaje de la organizacion; y (4) lograr equilibrios
dindmicos a través de la diversidad y la heterogeneidad.

Una vez que se han plantado algunos aspectos criticos sobre el aprendizaje
organizativo, siguiendo la propuesta de Thomsen y Hoest (2001), se trata de reconocer
el tipo de organizacion que facilita el aprendizaje y genera ambientes de aprendizaje,
este tipo de organizacion recibe el nombre de “organizacion que aprende”.

Para P. Senge (1990) una organizacion que aprende es aquella que posee
capacidad de adaptacion y capacidad de generacion, es decir, facultad para crear
alternativas y oportunidades futuras, y la define como: “La organizacion que aprende es
un lugar donde la gente esta descubriendo continuamente cémo se crea su propia
realidad” (p.13). Otros pioneros en el estudio de la organizacion que aprende fueron
Pedler, Burgoyne y Boydell (1991), Garvin (1993), Watkins y Marsick (1996), Mayo y
Lank (1994) y Ortenblad (2004). A continuacion se presentan las definicones de estos
autores pioneros.

Pedler et al. (1991, p. 1) definieron una organizacién que aprende, aunque en un
primer momento la denominaron compafiia que aprende, como: “Una compafia que
aprende es una organizacion que facilita el aprendizaje a todos sus miembros vy
continuamente se transforma”.

Garvin (1993, p. 80) defini6 una organizacion que aprende como: “Una
organizacion experta en crear, adquirir y transmitir conocimiento, y en modificar su
conducta para descubrir nuevo conocimiento y nuevas comprensiones’.

Watkins y Marsick (1996, p. 4) definieron originariamente organizacion que
aprende como: “Una que aprende continuamente y se transforma a si misma...El
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aprendizaje es continuo, usa procesos estratégicos —integrado con el funcionamiento
paralelo del trabajo”.

Para Mayo y Lank (2003, p. 11): “Una organizaciéon que aprende aprovecha toda la
fuerza intelectual, los conocimientos y la experiencia de que dispone para evolucionar
continuamente en beneficio de los stakeholders™!. Asi, en una organizacion que aprende
todos los colaboradores de la organizacién apoyan el beneficio comin de la empresa.

Para Ortenblad (2004, p. 138): “Una organizacion que aprende es una organizacion
en que los cuatro aspectos [aprendizaje organizativo, aprendizaje en el puesto de
trabajo, clima de aprendizaje y estructura de aprendizaje] estan presentes pero se
acentuan de forma diferente”.

Una sintesis de estas definiciones llevaria a sefialar que una organizacion que
aprende es aquella organizacion que desde una perspectiva estratégica integra el
aprendizaje en todas sus funciones para avanzar hacia alternativas de cambio sostenible
(Gil, 2011).

Ahora bien, como sefiala Gold (1997), un importante nimero de conferencias, libros
y otras publicaciones utilizan la idea de la organizacion que aprende como un término
“paraguas” para abordar muy diversos temas de estudio. Thomas y Allen (2006)
realizan un meta—analisis de la literatura (contrastan unas cien publicaciones). A raiz de
este estudio deciden agrupar los trabajos sobre la organizacion que aprende en cinco
categorias:

1) El aprendizaje. La naturaleza del aprendizaje a nivel individual, su efecto y
aplicacion al grupo y al aprendizaje organizativo.

2) La estructura. La base y la composicion necesaria para permitir los procesos y
los sistemas de organizacion deseados de aprendizaje.

3) La vision compartida. EI componente y catalizador necesarios, que junto con
una direccion eficaz, pueda dirigir una organizacion a través del cambio.

4) La gestion del conocimiento. Capturar, estructurar y redefinir el conocimiento
implicito y explicito del individuo y del grupo.

5) La estrategia. Estrategia por la cual la organizacion identifica el potencial para
incrementar el valor para los “stakeholders” y el desarrollo de las competencias
que posibilite aprovechar estas oportunidades.

1 Nota del traductor: El término inglés “stakeholders” se refiere a todas aquellas personas o grupos
interesados en la empresa, como directivos, empleados, accionistas, clientes, proveedores, etc.
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En linea con estos trabajos, Santa (2015) tras un examen de la literatura

identifica 13 dominios que funcionan como caracteristicas que identifican a una
organizacion que aprende.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Dominio de las propiedades de aprendizaje. Las propiedades de aprendizaje son
claves en la literatura sobre la organizacion que aprende. Este dominio existe en
los tres niveles organizacionales: el individual, el grupal y el organizativo
(Giesecke y McNeil, 2004).

Dominio de las propiedades de cultura. Para Davies y Nutley (2000) una
organizacion que aprende tiene como finalidad administrar la cultura de esa
organizacion. Existe un acuerdo en la literatura de que la cultura de la
organizacion debe apoyar el aprendizaje (McGill y Slocum, 1993).

Dominio de las propiedades de cambio. Las organizaciones que aprenden
pueden favorecen tres tipos de cambio: la mejora continua, cambio sustancial y
transformacion (Blackman y Herderson, 2005)

Dominio de las propiedades de liderazgo. En esencia los lideres son los que
construyen las organizaciones que aprenden y sus capacidades (Senge, 1992),
este tipo de lideres pueden estar en cualquier nivel y posicién de la organizacion.
Dominio de las propiedades de la estrategia. La estrategia se fundamenta en el
aprendizaje (Drew y Smith, 1995), en un proceso que deberia ser
desestructurado y emergente (Slater y Narver, 1995).

Dominio de las propiedades estructurales. Existe un fuerte consenso en la
literatura de la organizacién que aprende en sefialar que su estructura no debe ser
jerarquica, sino de tipo organico, en red y descentralizada y con equipos
informales de trabajo (Santa y Nurcan, 2016).

Dominio de las propiedades de “stakeholders”. Pedler et al. (1991) sefialan que
una organizacion que aprende deberia tener una amplia vision de los
“stakeholders”. Los “stakeholders” internos se comprometen con el aprendizaje
y con la mision de la organizacion. También los “stakeholders” externos, por
ejemplo los clientes, pueden participar en la organizacion a través de un dialogo
abierto y continuo.

Dominio de las propiedades ambientales. Las organizaciones que aprenden
mantienen una sana relacion con el desarrollo social y cultural (Watkins y
Marsick, 1993). Ademas, una organizacién que aprende estd mas preparada para
responder mejor a los cambios ambientales (Marquardt y Reynolds, 1994).
Dominio de las propiedades de resultados. Las organizaciones que aprenden
crean resultados valorados positivamente, como la innovacion, la eficacia, la
alineacion con el entorno y la ventaja competitiva (Huysman, 1999). La
organizacion que aprende es un tipo de organizacion que mejora el desempefio
organizativo a largo plazo (Marquardt y Reynolds, 1994).

10) Dominio de las propiedades de la politica. La politica se puede percibir como

un medio pernicioso para resolver un conflicto, sin embargo, esta politica se
puede legitimar en la medida que transcurra dentro de un marco democratico
(Cooper, 1995).
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11) Dominio de las propiedades de potencia. Segun la literatura de la organizacion
que aprende, el poder en las organizaciones estd compartido y distribuido. Los
empleados en una organizacion que aprende estdn empoderados para tomar y
responder de sus decisiones (Ortenblad, 2004).

12) Dominio de las propiedades de sistema. A traves del pensamiento sistémico, los
empleados ven las estructuras que subyacen a las situaciones complejas, lo que
permite crear una nueva vision para solucionar problemas (Senge, 1990).

13) Dominio de las propiedades tecnoldgicas. La tecnologia es clave en una
organizacion que aprende, pues permite captar, codificar y almacenar
conocimiento. Sin embargo, como sefiala Guns (1998), es importante recordar
que la tecnologia es un complemento a un aprendizaje mas rapido pero no su
fuerza impulsora.

Por todo lo sefialado, en linea con los argumentos de Yang, Watkins y Marsick
(2004), se puede sefialar que la organizacion que aprende es un constructo
multidimensional y conceptualmente diverso. En ultimo extremo, una organizacion que
aprende es un tipo ideal de organizacién que genera “buenos” resultados gracias a los 13
dominios que sefiala Santa (2015). En este trabajo nos plateamos conocer en qué
medida el liderazgo, la cultura y la estructura que identifican a una organizacion que
aprende facilitan o intervienen en la innovacion y en el proceso de formacion como
instrumentos de cambio.

La innovacion supone novedad y uso (Alegre y Chiva, 2008) y puede desencadenar
resultados directos en el desempefio organizativo (Alegre, Lapiedra y Chiva, 2006). La
innovacion esta relacionada con la capacidad de aprendizaje organizativo. La capacidad
de aprendizaje son mecanismos y practicas de gestion a partir de los cuales las
organizaciones generan un clima propicio para el aprendizaje (Alegre y Chiva, 2008).
La capacidad de aprendizaje se ha sefialado como un precedente de la capacidad de
innovacion (Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002).

La capacidad de innovacion es la habilidad de una organizacion para adaptar o
implantar nuevas ideas, procesos o productos con éxito (Burns y Stalkers, 1961). La
capacidad de innovacion permite a las organizaciones cambiar en la medida que cambie
su entorno, de hecho, una de las formas en que las organizaciones se adaptan al entorno
es por medio de la innovacion (Tamayo—Torres, Ruiz—Moreno y Verda, 2010).

Otro concepto relacionado con la innovacion es el denominado comportamiento
hacia la innovacién, que se refiere a los comportamientos individuales que introducen
nuevas ideas, procesos o procedimientos para la solucién de problemas en el lugar de
trabajo, en las tareas de trabajo y en las organizaciones (Orfila—Sintes y Mattsson,
2009).
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En las organizaciones educativas se pueden analizar estos dos constructos
(capacidad de innovacion y comportamiento hacia la innovacion) relacionados con la
innovacion. Por un lado, los equipos directivos de los centros — o los jefes de
departamento de los centros — pueden estar implicados en el desarrollo de proyectos de
innovacion y de esta forma estimular al profesorado hacia la innovacion educativa
(Little, 2002). Por otro, el profesorado a titulo individual o grupal puede llevar a cabo
procesos de innovacion por un comportamiento favorable hacia la innovacion y el
cambio. En todo caso, en la actualidad la innovacion en la educacion es uno de los més
importantes retos de la gestion de organizaciones educativas (Lasdkova, Bajzikova y
Dedze, 2017), pues a traves de los procesos de innovacion se mejora la eficiencia de los
procesos de ensefianza y aprendizaje (Barakat, Boddington y Vyakarnam, 2014). Sin
embargo, la generacion y la aplicacion de ideas que se relacionan con la innovacion
necesitan de un ambiente interno y externo que facilite la toma de conciencia de los
cambios y de las necesidades de la organizacion (Lui, 2017). Y, también, necesitan de
ciertas condiciones relacionadas con aspectos nos tangibles de la estrategia, de entre
estos aspectos se han destacado, una determinada cultura organizativa, un estilo de
liderazgo y un tipo de estructura organizativa (Sattayaraksa y Booin—itt, 2016; Vennebo,
2017; Puranam, 2017).

Como habiamos sefialado en un trabajo anterior (Gil y Lazaro, 2012), la formacion
es esencial en los actuales contextos organizativos, pues ayuda a las organizaciones a
consolidar el cambio. La formacién es clave para el aumento de la eficiencia en el
puesto de trabajo, y una falta de formacion puede hacer ineficaces los procesos
organizativos. En ultima estancia, se trata de alinear los objetivos de la formacion con
los objetivos de la organizacion para lograr un desarrollo sostenido de la organizacion.

En general la formacion se ha considerado como un proceso y, con ello, se han
venido sefialando distintas fases o etapas de este proceso. Gomez—Mejia, Balkin y
Robert (2001) proponen tres etapas: (1) la valoracion de las necesidades de formacion;
(2) el desarrollo y aplicacion de la formacién; y (3) la evaluacion de la formacién. El
proceso de formacion tiene como una de las finalidades principales la transferencia de la
formacion. En términos generales, la transferencia de la formacion se refiere a la
eficacia de la formacion. Para Broad y Newstrom (1992) la transferencia de la
formacion consiste en la aplicacion eficaz y continua a los puestos de trabajo de los
conocimientos y habilidades que los participantes adquirieron durante la ejecucion de la
formacion, se haya realizado en o fuera del puesto de trabajo.

Recientemente ha habido un aumento significativo en la investigacion sobre la
transferencia de la formacion (De Grip y Sauermann, 2013; Gegenfurtner y Vauras,
2012; Gegenfurtner, Veermans y Vauras, 2013). Se han sefialado dos causas genericas
de este aumento en el interés por la transferencia (Gil, Molina y Ortega, 2016): la
importancia de los beneficios de una transferencia del aprendizaje para las
organizaciones y la necesidad de evaluar con precision la eficacia de la formacion.
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El primer grupo de causas hace referencia a la importancia de la transferencia desde
una perspectiva educativa. Pues el analisis transferencia proporciona una base
conceptual para el desarrollo de: el disefio de las préacticas de capacitacion
(Gegenfurtner et al., 2013) y las herramientas para promover la transferencia de la
formacion (Weisweiler, Nikitopoulos, Netzel y Frey, 2013).

El segundo grupo de causas surge por el hecho de que s6lo un pequefio porcentaje
de los resultados de la formacién se transfieren al puesto de trabajo (Baldwin y Ford,
1988). En este sentido, Wexley y Lattham (2002) sefialan que aproximadamente el 40%
del contenido de la formacion es transferido inmediatamente al trabajo. Sin embargo, las
tasas de transferencia caen al 25% después de seis meses y al 15% después de un afio.
Lo que significa una considerable pérdida de tiempo y de dinero invertido.

Estos dos grupos de causas han motivado a investigar el tipo de estrategias que las
organizaciones pueden llevar a cabo para conseguir que la formacion constituya
aprendizaje, mas especificamente se vienen analizando las variables que pueden
intervenir en los procesos de transferencia (Weisweiler et al., 2013). Estas variables se
refieren a los factores predictivos, moderadores y mediadores que pudieran determinar
el alcance de los resultados de la transferencia. De entre este tipo de moderadores se ha
estudiado el liderazgo y su relacion con la transferencia de formacion (Winokur y
Sperandio, 2017). Otra variable que también podrian incidir en la transferencia de la
formacion es la cultura de aprendizaje, en el doble significado que plantean Gil y
Mataveli (2016) y Gil y Gallego (2015), por un lado, la persona se implica en la
formacion y en la adquisicion de conocimientos nuevos (el individuo se forma a lo largo
de su vida y mejora en su trabajo) y, por otro lado, la organizacién da oportunidades de
aprendizaje y de desarrollo a los empleados y a los grupos.



Capitulo 1 | El aprendizaje, la innovacion y la formacion [23]

1.2. METODO

La metodologia de investigacion de este trabajo de tesis doctoral se desarrolla bajo
el enfoque cuantitativo. El trabajo se realiza mediante la técnica de encuesta.

1.2.1. Recogida de datos

Los datos se recogen en dos tipos de poblaciones. La primera poblacion corresponde
con las bodegas pertenecientes al sector vinicola del Rioja, concretamante a la
Denominacién de Origen Calificada Rioja. Para la recogida de estos datos el equipo de
investigacion recorrié cada una de las bodegas que participan en el estudio en las que se
pidid autorizacion expresa a la direccion de la empresa bodeguera para llevar a cabo la
encuesta.

La segunda poblacion corresponde con los Centros educativos que imparte
Educacion Secundaria Obligatoria en la Provincia de Valencia en Espafia. Para la
recogida de estos datos, el equipo de investigacion recabd la autorizacion de la
Conserjeria de Educacion de la Generalitat Valenciana, una vez que se habia
conseguido dicha autorizacién se procedié a la facilitacion y recogida de los
cuestionarios a los equipos directivos y al profesorado de 17 centros que imparten
educacion secundaria en la provincia de Valencia. La entrega de cuestionarios se llevo a
cabo por el propio equipo de investigacion, que mas tarde los recogidé una vez que
habian sido cumplimentados.

1.2.2. Muestras

En este trabajo se recogen dos grupos de muestras. El primer grupo corresponde con
una muestra significativa de las bodegas de la Denominacién de Origen Calificada
Rioja, recoge el conjunto de tipologias de bodegas de la Denominacion. La muestra
corresponde con 58 bodegas. Segun el tamafio de empresa por numero de empleados, el
36,22% tienen entre 6 y 9 empleados, el 51,72% tiene entre 10 y 49 empleados y el
12,06% tiene mas de 49 empleados en su plantilla. En cuando a la localizacion existe
un mayor porcentaje de bodegas de la Rioja Alta (el 50,00%), le sigue la Rioja Baja
(35,42%) y la Rioja Alavesa (el 14,58%).

El siguiente grupo de muestras se recoge en los centros que imparten educacién
secundaria en la provincia de Valencia. El estudio se realiza en 17 Centros, se lleva a
cabo un muestreo aleatorio segin las comarcas en las que se divide la provincia
recogiendo informacion en 6 de ellas (la provincia de Valencia cuenta con 17
comarcas):

— Hota Nord. 5 Centros
— Ciudad de Valencia. 2 Centros

— Poblats Maritims. 3 Centros
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— Hota Sud. 3 Centros
— Camp Turia. 3 Centros

— Alto Palancia. 1 Centro.

El conjunto de los centros educativos se considera representativo de toda la
provincia, pues recoge la variedad de centros situados en distintas comarcas, con
distintas condiciones socioecondmicas. En los 17 centros de ensefianza se recogio
informacidn a través de dos cuestionarios. El primer cuestionario se cumplimentd por
los directivos de los centros ensefianza (director, jefe de estudios, secretario y jefe de
departamento). El segundo cuestionario se cumplimentd por el profesorado de los
centros.

La muestra de los equipos directivos corresponde con 116 sujetos. En relacion a sus
caracteristicas sociodemograficas se puede sefialar. Segun el género: el 43,10% es mujer
y el 56,9% es hombre. Los estudios de los encuestados son los siguientes: el 79,30% es
graduado; el 6,9% tiene un postgrado; el 12,10% posee el grado de doctor; y el 1,7%
tiene otros estudios. En relacién a sus funciones: el 33,60% pertenece al equipo
directivo (director, subdirector, jefe de estudios y secretario) y el 66,40% es jefe de
departamento. En relacion a las caracteristicas del centro: el 49,13% es un centro que
alina ensefianza primaria y secundaria y el 50,87% se trata de un centro educativo con
ensefianza secundaria y bachillerato.

La muestra del profesorado corresponde con 221 sujetos. En relacion a sus
caracteristicas sociodemogréaficas. Segun el género: el 46,60% es mujer y el 53,40% es
hombre. Los estudios de los encuestados son los siguientes: el 81,90% es graduado; el
9,5% tiene un postgrado; el 5,40% posee el grado de doctor y el 3,20% tiene otros
estudios. En relacion a sus funciones: el 1,80% es directivo, el 14,4% es jefe de
departamento y el 84,20% ejerce de profesor. En relacion a las caracteristicas del
centro: el 55,7% es un centro que auna ensefianza primaria y secundaria y el 44,3% se
trata de un centro educativo con ensefianza secundaria y bachillerato.

1.2.3. Medidas de las variables

Para la recogida de datos se disefiaron tres cuestionarios. ElI primero de los
cuestionarios estaba destinado a los directivos de las bodegas de la Denominacion de
Origen Calificada Rioja (ver anexo 1). A los directivos les proponia un grupo de cursos
de formacion y debian sefialar en primer lugar, si en su empresa se habia realizado este
tipo de cursos en el Gltimo afio y, en segundo lugar, si su empresa demanda este tipo de
cursos de formacién en el transcurso de un afio. Ademas, a los directivos se les pregunta
sobre los cambios que sus empresas tenian previsto realizar en los afios proximos.
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El segundo cuestionario estaba destinado a los directivos de los centros educativos
de ensefianza secundaria de la provincia de Valencia (ver anexo 2), a este cuestionario
los directivos contestan en funcion de sus tareas de direccion. El tercero de los
cuestionarios estaba destinado al profesorado en su conjunto de los centros educativos
de la provincia de Valencia (ver anexo 3), a este cuestionario, los profesores contestan
en primera persona segun su percepcion sobre la direccion y el liderazgo de su centro
educativo. Estos dos cuestionarios abordan los aspectos relativos a la organizacion que
aprende.

Para la realizacion de los cuestionarios se llevo a cabo un anélisis de la literatura
sobre la organizacion que aprende (Alavi y McCormick, 2003; Boone, 2015; Santa,
2015) y se analizaron distintos cuestionarios (Garvin, Edmondson y Gino, 2008; Pearn,
Roderick y Mulrooney, 1995; Pedler et al. 1991; Tannenbaum, 1997), de los
cuestionarios analizados se consider( especialmente el trabajo de Garvin et al. (2008).

Garvin et al. (2008) propusieron tres componentes clave para el desarrollo de una
organizacion que aprende — “Building Bloks of the Learning Organization” — que han
servido de guia par el desarrollo de los cuestionarios. Estos tres componentes claves
son:

1) Entorno de apoyo al aprendizaje: seguridad psicoldgica, apreciacion de las
diferencias, apertura a nuevas ideas y tiempo de reflexion.

2) Procesos y préacticas de aprendizaje: experimentacion, recopilacion de
informacidn, educacion y capacitacion y transferencia de informacion.

3) Liderazgo de apoyo al aprendizaje.

1.2.4. Andlisis de datos

El conjunto de trabajos que constituyen esta tesis doctoral tiene un enfoque de
investigacion de tipo cuantitativo, los analisis de datos son fundamentalmente de tipo
descriptivo, correlacional y causal.

En relacion a los analisis descriptivos se utilizan medidas de caracter central y
analisis de sintesis de informacién como el analisis de componentes principales. En
cuanto a los analisis de tipo correlacional se utilizan los analisis de varianza, ANOVAS
de un factor. Estos analisis de datos se realizaron a través del paquete estadistico SPSS
version 22.

El analisis de las condiciones de causalidad y los resultados de los modelos
propuestos en los diferentes trabajos se prueba empiricamente utilizando “Partial least
squares structural equation modeling” (PLS-SEM). PLS-SEM se ha convertido en
una herramienta analitica destacada para probar las relaciones causa—efecto en modelos
con variables latentes (Hair Jr., Sarstedt, Hopkins y Kuppelwieser, 2014). PLS-SEM
(Chin, 1998; Dijkstra, 2010) es un metodo basado en la varianza para estimar los
modelos de trayectoria basada en compuestos (Henseler, Ringle y Smartedt, 2015;
Henseler et al., 2014). Para estos analisis se utilizd software SMARTPLS version 3.0
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(Henseler, Ringle y Sarstedt, 2015). En el conjunto de los estudios que se presentan en
este trabajo de tesis doctoral, la direccion de causalidad entre los constructos y sus
indicadores se produce de manera reflexiva, considerando que los indicadores son
manifestaciones del constructo, en que la medida es determinada por el propio
constructo (Bagozzi, 2007).

En este trabajo de tesis doctoral se han analizado tanto efectos de moderacion como
efectos de mediacion. Los efectos moderadores en el contexto del modelado de la
trayectoria PLS describen una relacion dentro del modelo estructura, lo que significa
que una construccion modera la relacion directa entre otras dos construcciones (Fassott,
Henseler y Coelho, 2016). En nuestro caso, las variables que funcionan como
moderadoras se consideran categdricas, por lo que se utiliza la técnica de multigrupo
(Sarstedt, Henseler y Ringle, 2011).

El objetivo principal que se persigue con el analisis de mediacion es entender el
desarrollo de los procesos (Henseler, Hubona y Pauline, 2016), aunque también puede
tener un papel de prediccion (Schmeuli, Ray, Velasquez Estrada y Chatla, 2016). La
mediacion considera la presencia de una variable o de un mecanismo intermedio que
transmite el efecto de una variable antecedente o resultado (Aguinis, Edwards y
Bradley, 2016). La mediacion se refiere a los efectos subyacentes que vinculan las
variables de antecedentes y consecuencias. Para llevar a cabo el andlisis de los procesos
de medicion a través de PLS-SEM se realizan a través de los intervalos de confianza
(Cepeda, Nitzl y Roldan, 2017).
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2.1. INTRODUCCION A LA ORGANIZACION QUE APRENDE EN CONTEXTOS
EDUCATIVOS

El capitulo 2 tiene como finalidad indagar las caracteristicas de la organizacién que
aprende en contextos educativos. Se trata de reconocer las caracteristicas que identifican
a una organizaciébn como organizacion que aprende en los centros que imparten
educacién secundaria en la provincia de Valencia. Este capitulo sirve como base para
identificar en qué medida una organizacion que aprende es “buena” en obtener mejores
resultados (Santa, 2015). Este capitulo pretende comprobar las caracteristicas que
identifican a una organizacion que aprende en las organizaciones educativas.

El capitulo aporta dos documentos de investigacion. El primer documento
“Replicating a learning organisation model in spanish schools” analiza las
organizaciones educativas desde la perspectiva de los directivos de las organizaciones
educativas. La literatura ha venido sefialando numerosos modelos y visiones de las
organizaciones que aprenden en los contexto educativos (Ortenblad y Koris, 2014). En
nuestro caso, para analizar el contexto de una organizacién que aprende se parte del
modelo de Garvin, Edmondson y Gino (2008). Este modelo, descrito en el idioma
inglés, estd méas enfocado a las organizaciones empresariales, en nuestro trabajo se ha
adaptado al idioma espafiol y al contexto de los centros educativos de Espafia, lo que ha
permitido crear un cuestionario en el idioma espafiol para analizar las organizaciones
educativas. Este trabajo ha supuesto una validacion del cuestionario y un analisis de la
escuela como organizacion que aprende a partir de este primer cuestionario.

El segundo documento “Secondary schools as learning organisations: A
teacher’s perspective” se analiza el contexto de la organizacién que aprende desde la
perspectiva del profesorado. Para llevar a cabo este analisis, se parte de las
caracteristicas que sefiala la literatura como claves en la construccién de organizaciones
que aprenden. Un analisis de la literatura (Alavi y McCormick, 2004; Bhattacharya,
Neelam, Behl y Acharya, 2017; Boone, 2015) ha permitido reconocer cuatro
caracteristicas principales que identifican una organizacion que aprende: un liderazgo,
una cultura, una estructura y unas oportunidades de aprendizaje. A partir de estas
caracteristicas o factores clave, y de las aportaciones de Garvin et al. (2008)
relacionadas con una organizacion que aprende se recoge, a través de un cuestionario, la
opinion del profesorado. Este trabajo ha supuesto una validacion de un cuestionario y
un analisis de la escuela como organizacion que aprende a partir de este segundo
cuestionario.
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2.2. REPLICATING A LEARNING ORGANISATION MODEL IN SPANISH SCHOOLS

Replicating a Learning Organisation Model in Spanish Schools

Abstract: This paper aims to identify a Learning Organisation (LO) model suitable for
educational contexts and to test it in Spanish schools. Garvin’s basic dimensions LO model was
selected and adapted to the Spanish language and context through a questionnaire to be applied
to a randomised sample of 17 educational centres from primary through high school. Two
hypotheses were drawn vis—a—vis such basic dimensions: first, that no significant differences
with regard to LO scores would be observed between different school levels; second, that no
significant differences would be observed between different management roles. Results suggest
a substantial learning culture might be in place. Regarding both hypotheses, no grounds have
been provided to fully reject or confirm. However, significant differences have been found,
mainly in aspects of leadership, both in H1 and H2. Overall, the study results stress the
applicability of the general LO model to educational organisations.

Keywords: learning organisation; schools; leadership; Spain.
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2.3. SECONDARY SCHOOLS AS LEARNING ORGANISATIONS: A TEACHER’S
PERSPECTIVE

Secondary schools as learning organisations: A teacher’s perspective

The main objective of this paper is to analyse the four basic dimensions of Learning
Organisation (LO) — leadership towards learning, learning structure, learning opportunities, and
learning culture — within the school organisation context. A quantitative study utilising a survey
was carried out. By means of an ad hoc questionnaire, secondary and high school teachers were
asked about some characteristics of their educational organisations that could be related to LO.
The analyses of the internal structure of the questionnaire and internal consistency of the scores
were satisfactory. A questionnaire has been validated that can serve as a model for the
evaluation of learning organisations in the context of high school. One school sample is
analysed according to the LO model. The suitability of the model for different types of schools
is verified.

Keywords: Learning organisation, Learning culture, Leadership, School, Spain

Paper type: Research paper
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2.4. CONCLUSIONES A LA ORGANIZACION QUE APRENDE EN CONTEXTOS
EDUCATIVOS

Este capitulo 2 ha tenido como finalidad indagar las caracteristicas de la
organizacion que aprende en contextos educativos. El planteamiento que se ha seguido
es recoger informacion tanto de los directivos de los centros de ensefianza como del
profesorado en su conjunto.

Para recoger la perspectiva de los directivos se construye y valida un cuestionario
que se ha denominado “Learning organisation in the school context”. Una vez que se
ha validado el cuestionario se han realizado diferentes tipos de analisis de datos, un
analisis correlacional, un analisis descriptivo y un analisis bivariado. El anélisis
correlacional relativo a las diferentes escalas de cada una de las dimensiones del
cuestionario ha permitido conocer que, en la mayoria de los casos, las diferentes escalas
de cada de cada dimension del cuestionario estan significativamente correlacionadas.
Este resultado parece coherente con la perspectiva sistémica que identifica a las
organizaciones que aprenden (Senge, 1990). Esta perspectiva se refiere a que las
distintas propiedades que identifican a este tipo de organizaciones se refuerzan para el
desarrollo del aprendizaje (Gil y Mataveli, 2017). El analisis descriptivo a través de las
medias y las varianzas de cada uno de los items del cuestionario, ha permitido
comprobar la elevada valoracion que reciben los supuestos que constituyen una
organizacion que aprende. En analisis bivariado (comparacién de medias) se ha podido
comprobar, primero, que no existen diferencias significativas entre las caracteristicas de
la organizacion que aprende y el tipo de centro educativo (en funcion de los niveles
educativos que se imparten) y, segundo, que si existen diferencias significativas entre la
posicién que ocupan los directivos en la estructura de la organizacion escolar. Estos
ultimos resultado ahondan en el significado de lo que representa una organizacién que
aprende, pues la construccion de organizaciones que aprenden no esta tan determinada
por el tipo de escuela, atendiendo por ejemplo al nivel educativo que se imparte, sino
por la implicacion de los agentes que intervienen en la escuela (Governder, Grobler y
Mestry, 2016).

Para recoger la perspectiva del conjunto de profesorado se construye y valida el
cuestionario “Educational learning organisations questionnaire”. Una vez que se ha
validado este cuestionario se han llevado a cabo diferentes tipos de analisis de datos. Un
analisis correlacional relativo a las diferentes escalas del cuestionario ha permitido
conocer la correlacion significativa entre todas escalas del cuestionario. En especial, se
ha comprobado que las correlaciones mas elevadas se encuentran entre el liderazgo y la
estructura. Estos resultados descubren oportunidades para el estudio de posibles
relaciones de causalidad entre constructos como el liderazgo y la estructura de
aprendizaje (Prewitt, 2003; Robinson, Lloyd y Rowe, 2008), entre otras posibles
relaciones de causalidad. A través de los analisis descriptivos se ha podido comprobar la
alta valoracion que recibe cada una de las escalas del cuestionario y sus respectivos
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items, especialmente en la escala “cultura”. Por todo ello, se podria indicar que, desde la
perspectiva del profesorado, los centros educativos tienden hacia organizaciones que
aprenden (Mukherji y Grewal, 2016; Santa, 2015).

Las diferentes perspectivas de analisis (equipos directivos y profesorado) que se han
realizado en este segundo capitulo han permitido comprobar que tanto para los equipos
directivos como para el conjunto del profesorado, los centros educativos podrian
tender hacia organizaciones que aprenden. Estos resultados, como se ha sefialado en
el capitulo primero, permitirian comprobar que las organizaciones que aprenden pueden
tener buenas perspectivas de resultados, por ejemplo, los relacionados con la innovacién
(Santa, 2015) y con la transferencia de la formacion (Gil y Mataveli, 2016). Ademas,
este segundo capitulo aporta a la literatura sobre la organizacion que aprende dos
instrumentos validos que permiten diagnosticar las organizaciones educativas como
organizaciones que aprenden desde dos puntos de perspectivas de analisis, la primera,
cercana a los posicionamientos de Garvin et al. (2008) y, la segunda, que surgen tras
una amplia revision de los aspectos mas significativos que identifican a una
organizacion que aprende.
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3.1. INTRODUCCION A LA INNOVACION EN LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN

Una vez que en el capitulo 2 se han estudiado las caracteristicas que definen a una
organizacion que aprende en los contextos educativos, este capitulo 3 tiene como
objetivo analizar si las caracteristicas que identifican a una organizacion que aprende
obtienen buenos resultados relacionados con la innovacion (Santa, 2015). Este objetivo
general se divide en dos objetivos operativos. El primer objetivo operativo pretende
analizar el impacto del liderazgo en la creacion de ambientes de aprendizaje. El segundo
objetivo operativo consiste en analizar la mediacion de la estructura organizativa entre
el liderazgo, la cultura y la capacidad de innovacion.

Para abordar los objetivos, este capitulo se desarrolla a través de dos trabajos. El
primer trabajo denominado “Leadership and educational innovation: a learning
organisation perspective” estudia la influencia del liderazgo en la cultura y en la
estructura de organizacion y de estos dos constructos (liderazgo y estructura) en la
capacidad de innovacién. Este trabajo recoge un planteamiento méas general de la
literatura que sefiala la influencia del liderazgo en la innovacion (Sales, Moliner y
Francisco Amat, 2017; Mékikangas, Bakker y Schaufeli, 2017). Esta influencia puede
ser directa o a traves de la creacién de las condiciones favorables para que se produzca
la innovacion, dicho de otra forma, por medio de la creacion de ambientes de
aprendizaje que son criticos en el desarrollo del aprendizaje organizativo y de la
innovacion (Gil y Carrillo, 2016).

El segundo trabajo se ha denominado “Leadership, culture and education
innovation: The mediating effect of the organizational structure”. La literatura ha
sefialado que en los procesos de innovacion influye directamente tanto el liderazgo
(Bouwmans, Runhaar, Wesselink y Mulder, 2017; Lui y Chan, 2017) como la cultura de
la organizacién (Babaci—Wilhite, 2017; Troilo, De Luca y Guenzi, 2017). Una pregunta
de investigacion que se podria plantear es reconocer como interviene la estructura
organizativa en la influencia del liderazgo y la cultura en la innovacion. Dicho de otra
forma, si el liderazgo y la cultura aumentan o disminuyen su impacto en la innovacién
por la mediacion de la estructura organizativa.
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3.2. LEADERSHIP AND EDUCATIONAL INNOVATION: A LEARNING ORGANISATION
PERSPECTIVE

Leadership and educational innovation: a learning organisation perspective

Abstract. The main objective of this paper is to analyse the impact of school leadership on
culture and on the structure of learning, and of these two constructs on the innovation capacity
of secondary schools. In addition, it is proposed to analyse the moderating effect of the type of
educational centre in the proposed causality relationships. A quantitative study utilising a survey
was carried out. By means of an ad hoc questionnaire, secondary and baccalaureate
administrators were asked about some characteristics of their educational organisations. We
have proven our model of research through a model of structural equations, that is, by means of
the partial least squares technique. The hypothesis is confirmed, leadership impacts on culture
and learning structure, and both impact on the innovation capacity of secondary schools. The
totality of the proposed moderation relationships is not confirmed. This work addresses the role
of three critical aspects in the management of educational organisations — leadership, culture
and structure — in the development of innovation that is essential in improving teaching.

Keywords: leadership, learning organisation, learning culture, innovation, education, Spain

3.3. LEADERSHIP, CULTURE AND EDUCATION INNOVATION: THE MEDIATING
EFFECT OF THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE

Leadership, culture and education innovation:
The mediating effect of the organizational structure

Purpose— The main objective of this research is to analyze the mediating effect of the structure
of educational organizations between, on the one hand, the culture of innovation and the
capacity for innovation and, on the other, the leadership and the capacity for innovation.

Design/methodology/approach — Data were collected from a representative sample of
secondary schools in the territory of Valencia in Spain. Through a survey, 221 teachers from 17
schools in the province of Valencia were interviewed. The research model has been addressed
through a model of structural equations, using the Partial Least Squares (PLS) technique.

Findings— The model has verified that the organizational structure mediates the relation
between the culture of innovation and the capacity for innovation; however, it has not been
proven that the organizational structure mediates the relation between leadership and capacity
for innovation.

Practical implications— Educational organizations that aim to be effective in their capacity for
innovation should develop a culture, leadership, and structure for innovation. Besides, the
importance of the organizational structure is highlighted, as it directly impacts the capacity for
innovation and contributes to the effectiveness of culture in the development of innovation.
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Originality/value— This paper highlights the role of the structure of educational organizations
in innovation and deepens the knowledge of the importance of leadership in school innovation.

Keywords: Innovation culture, Leadership, Organizational structure, School, Spain

Paper type: Research paper
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3.4. CONCLUSIONES A LA INNOVACION EN LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN

El capitulo 3 ha tenido como objetivo general analizar si las caracteristicas que
identifican a las organizaciones que aprenden dan buenos resultados en innovacion
(Dovey, 2009; Zhou, Hu y Shi, 2015). En términos generales, tanto desde la perspectiva
de los directivos como del profesorado en su conjunto, se puede sefialar que el
liderazgo, la cultura y la estructura de aprendizaje, como rasgos que identifican a una
organizacion que aprende, impactan en la capacidad de innovacion de las
organizaciones educativas.

Este capitulo ha tenido dos objetivos especificos que se desarrollan a través de dos
trabajos de investigacion, el primero de los trabajos “Leadership and educational
innovation: a learning organisation perspective” tenia como objetivo analizar desde
la perspectiva de los directivos de las escuelas el impacto del liderazgo en la cultura y
en la estructura de innovacién y de estos dos constructos en la capacidad de innovacion.
La idea que subyace en este trabajo es resaltar la importancia del liderazgo en la
construccién de ambientes de aprendizaje (Peat, Moon, Johnson y Nichols, 2017;
Zheng, Li, Chen y Loeb, 2017), que a su vez impacten en el desarrollo de la innovacion
(Weitze, 2017). El conjunto de las hipdtesis se han cumplido, lo estaria en linea con los
aportes de la literatura, que sefiala la importancia del liderazgo en el desarrollo de la
innovacion (Lui y Chan, 2017).

El segundo de los trabajos “Leadership, culture and education innovation: The
mediating effect of the organizational structure” tenia como objetivo analizar desde
la perspectiva del profesorado de las escuelas de educacion secundaria la mediacion de
la estructura organizativa entre la cultura y el liderazgo y la capacidad de innovacion. Se
ha realizado un analisis de mediacion por el sentido predictivo que se le puede asignar a
este tipo de andlisis (Shmueli, Ray, Velasquez Estrada y Babu, 2016). En este estudio se
plantea que la cultura y el liderazgo impactan en la innovacion, se trata de reconocer
que sucederia si en el modelo de andlisis propuesto interviene la estructura, que en gran
parte se ha definido como gestién de la transferencia de la informacién. Los resultados
han mostrado que la estructura consigue una mediacion completa entre la cultura y la
capacidad de innovacion, tal y como sefiala la literatura (Wei y Miraglia, 2017). La
cultura se difunde para que genere resultados positivos a la organizacion, por ello, una
estructura que facilite la transferencia de la informacion mejorara los resultados de la
innovacion a través de la cultura organizativa. Por el contrario, no se ha encontrado
significatividad en el efecto de mediacion de la estructura organizativa entre el liderazgo
y la capacidad de innovacion, contrariamente a lo que se habia hipotetizado (Griffioen y
de Jong, 2017). Estos resultados se pueden deber a la importancia del liderazgo escolar,
dicho de otra forma a la “fuerza del liderazgo™, que puede intervenir en los resultados
organizativos sin la mediacion de la estructura organizativa.
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El conjunto de resultados de ambos trabajos muestran, como viene sefialando la
literatura (Sales et al., 2017; Snoek, Enthoven, Kessels y Volman, 2017), la importancia
del liderazgo en el desarrollo de la innovacion educativa. Pues el liderazgo impacta
directamente en la capacidad de innovacion sin un proceso de mediacion a través de la
estructura de la organizacion. También, el liderazgo interviene en la creacion de
ambientes de aprendizaje que, a su vez, facilitan la innovacion. Estos resultados
vendrian a ser coherentes con la literatura, en el sentido de que el aprendizaje es un
precedente de la innovacion (Alegre y Chiva, 2008, 2013). Ademas, el aprendizaje y la
innovacion se retroalimentan y asi se consiguen resultados superiores de innovacion (Li,
2017).
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4.1. INTRODUCCION A LA FORMACION, EL CAMBIO Y LAS ORGANIZACIONES
QUE APRENDEN

El cuarto capitulo “La formacion, el cambio y las organizaciones que aprenden”
analiza genéricamente el proceso de formacién en los procesos de cambio y en los
procesos de mejora en las organizaciones. Este capitulo se ha abordado a través de tres
trabajos de investigacion. El primer trabajo “Realization and demand for training in
the planning processes of change: Empirical evidences in the wine industry in
Rioja, Spain” relaciona la demanda y la realizacion de formacion con los procesos de
cambio organizativos. El objetivo de este trabajo es comprobar la relacion entre los
procesos de cambio que las empresas del sector vinicola del Rioja se proponen afrontar
en los proximos afios y la realizacion y la demanda de formacién. La literatura ha
sefialado que los procesos de cambio dejan obsoletos los conocimientos, la tecnologia y,
también, las competencias que acomparian a los conocimientos y la tecnologia (Seitz,
Mihai, Morshed, Mattias y Rizkallah, 2014). Por ello, pareceria necesaria la
actualizacién de estas competencias para hacer posible el cambio vy, si fuera necesario,
eliminar posibles barreras al cambio que lo hagan ineficiente. La formacion se ha
sefialado como un medio que facilita los procesos de cambio, tanto desde el &mbito de
la actualizacion de competencias como de la adecuacion hacia un clima organizativo
favorable de cambio (Rajakaruna, Henry, Cutler y Fairman, 2017).

El segundo y tercero de los trabajos de investigacion de este capitulo 4 abordan en
términos semejantes el anélisis del proceso de formacion. El segundo trabajo “Training
for teacher improvement: A learning organisation perspective” corresponde con la
informacién transmitida por los equipos directivos. La formacion se considera un
proceso con una serie de etapas (Gomez—Mejia, Balkin y Robert, 2001), la primera
etapa es el andlisis de las necesidades de formacién, la segunda etapa se refiere a la
realizacion y la aplicacion de la formacion y la tercera etapa es la evaluacion de la
formacion. El conjunto del proceso tiene como finalidad la transferencia de la
formacion, que se entiende como que la formacion logre de manera sostenida en el
tiempo los objetivos de aprendizaje para los que se habia planificado (Gil, Molina y
Ortega, 2016). Como tal proceso, se espera que sus distintas etapas impacten en el
resultado final de la formacion que es la transferencia. El problema se plantea por la
bajas tasas de transferencia de la formacion (Baldwin y Ford, 1988), lo que lleva a
investigar variables que pudieran intervenir y mejorar la transferencia de la formacion,
en nuestro caso, se trata de analizar las variables moderadoras que intervienen en la
transferencia (Huang, Ford y Ryan, 2017). Estas variables pueden ser de tipo
organizativo comportamental como la cultura de aprendizaje y de tipo sociobiograficas
como la categoria laboral.
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El tercer trabajo “The impact of training on improving teaching: A perspective
of secondary school teachers” corresponde con informacion que aporta el profesorado
en su conjunto. En esta investigacion se analiza, como en el caso anterior, el impacto del
proceso de formacion en la transferencia de la formacion. También se analiza la
moderacion de dos variables, la primera de tipo organizativo comportamental como es
la cultura de aprendizaje y la segunda tipo contextual como es el tipo de centro
educativo, ambas se espera que lleguen a moderar el proceso y la transferencia de
formacion (Ibrahim, Boerhannoeddin y Kazeem Kayode, 2017).
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4.2. REALIZATION AND DEMAND FOR TRAINING IN THE PLANNING PROCESSES OF
CHANGE: EMPIRICAL EVIDENCES IN THE WINE INDUSTRY IN RI0JA, SPAIN

Realization and demand for training in the planning processes of change:
Empirical evidences in the wine industry in Rioja, Spain

Abstract. The development of human resources is a key factor for the success of organizations.
Continuous training is an essential tool for this organizational development and is essential in
the organizational process of change. Companies in the Rioja wine business have established
important strategic objectives to deal with change in the highly competitive industry, which
demands new and ongoing strategic plans. This study aims generally to analyse the strategic
planning and the implementation of and requirements for continuous training in the Rioja wine
sector in Spain. A quantitative study was performed by means of an interview questionnaire
given to 58 wineries from the Rioja Denomination of Origin, consisting of 32.40% of the Rioja
population. Two stratification criteria were utilized in the collection of data: the size of the
company and the geographical localization of the wine production area. No significant
differences were found in the realization of and requirement for training related to the objectives
of strategic planning. This work contributes to the field of study of administration of companies
by investigating key industrial knowledge in the Spanish economy, specifically in the La Rioja
community, and emphasizes the necessity of further in—depth studies concerning change in
planning in organizations.

Keywords: Human Resources, Training, Wine Industry, Spain
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4.3. TRAINING FOR TEACHER IMPROVEMENT: A LEARNING ORGANISATION
PERSPECTIVE

Training for teacher improvement: A learning organisation perspective

This paper aimed to analyse the impact of training processes on teacher improvement. In
addition, it was proposed that the constructs ‘learning opportunities’ and ‘administrator school
role’ moderated training process. A questionnaire was sent to a group of school administrators.
The research model was tested using structural equation modelling and partial least squares. The
study demonstrated, on the one hand, that training processes affected improvement teaching and
educational innovation and, on the other, that the constructs ‘learning opportunities’ and
‘administrator school role’ were moderators. This paper proposes a new measurement for
training effectiveness focussed on training processes and confirms the importance of learning
organisations in this process.

Keywords: training effectiveness, training process, innovation, learning organisation,
improvement teacher
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4.4. THE IMPACT OF TRAINING ON IMPROVING TEACHING: A PERSPECTIVE OF
SECONDARY SCHOOL TEACHERS

The impact of training on improving teaching:
A perspective of secondary school teachers

Abstract: The literature points the importance of training in improving teaching. This paper
analyzes, first, the impact of the training on the improvement of teaching and, secondly, the
moderation of the learning culture and the educational context in the process of training and
improvement. In a sample of secondary school teachers and through structural equations
modeling, the hypotheses are tested. As results it is verified the impact of the training on the
improvement of teaching. Additionally, the learning culture moderates the relationship between
the application of training and the improvement of teaching, and the context does not moderate
the relationships proposed.

Keywords: Training, Training transfer, Innovation, Secondary education, Spain
Highlights
— Training needs analysis and training evaluation affect to training application.
— Training is a tool for improving teaching and educational innovation.
— Learning culture improves training efficiency.

— Educational context does not affect to training process.
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4.5. CONCLUSIONES A LA FORMACION, EL CAMBIO Y LAS ORGANIZACIONES QUE
APRENDEN

El capitulo 4 ha abordado en términos generales la formacion en los procesos de
cambio organizativos. Este capitulo ha tenido dos objetivos vinculados, el primer
objetivo trata de relacionar la realizacion y la demanda de formacion con los procesos
de cambio (Chen, 2017) y el segundo objetivo consiste en analizar el impacto del
proceso de formacidn en el performance de la organizacion (Lyons y Bandura, 2017).

El primer trabajo “Realization and demand for training in the planning
processes of change: Empirical evidences in the wine industry in Rioja, Spain” ha
abordado el primero de los objetivos que consiste en analizar la realizaciéon y la
demanda de formacion con el cambio organizativo. Contrariamente a lo que se habia
hipotetizado, no se han encontrado diferencias significativas entre la realizacion y
demanda de formacion y los cambio planeados en las bodegas del sector vinicola del
Rioja. En trabajos anteriores se habia comprobado la existencia de relaciones
significativas entre la demanda de formacion y los cambios que estaban teniendo lugar
en las bodegas en el momento de pasar la encuesta (Gil, Garcia—Alcaraz y Mataveli,
2015). Esto podria significar que para las Bodegas del Rioja la formacion es un
instrumento para intervenir de forma inmediata en los procesos de cambio pero no para
anticiparse a los mismos, dicho de otra forma, a través de la formacion se actua de
forma reactiva y no tanto de forma proactiva ante el cambio (Gil y Lazaro, 2012, 2013).
Esta circunstancia podria explicar las bajas tasas de transferencia de la formacion que
suelen existir en la organizaciones (Gil, Molina y Ortega, 2016), pues puede haber un
planteamiento mas a corto plazo en la planificacion de la formacion frente a un
planteamiento mas estratégico.

El segundo de los trabajos “Training for teacher improvement: A learning
organisation perspective” ha tenido dos objetivos de investigacion. EI primer objetivo
ha consistido en analizar el impacto de la formacion en el performance de una
organizacion educativa, este performance se ha identificado con el desarrollo de mejoras
e innovacion en la actividad profesional del profesorado en su tarea de ensefianza, lo
que se esta analizando es la eficiencia de la formacion que se ha identificado con la
transferencia de la formacion. Los resultados de los analisis a través de los modelos de
ecuaciones estructurales han permitido comprobar que el proceso de formacion impacta
en los resultados de formacién, a través del siguiente planteamiento: el analisis de las
necesidades de formacion y la evaluacién de la formacién impactan en la aplicacién de
la formacién y ésta en la transferencia de la formacion (Cromwell y Kolb, 2004,
MacLean y Cahillane, 2015). Estos resultados vienen a ser coherentes con los
postulados de la literatura que en términos generales sefiala la relacion positiva entre
proceso y resultado, mas en concreto entre el proceso de formacién y la transferencia de
la formacién (Paulsen, 2017). El segundo objetivo ha consistido en analizar el proceso
de moderacion de dos variables (la cultura organizativa y la categoria laboral del
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encuestado) en el modelo propuesto, ambas moderaciones han resultado
estadisticamente significativas. Asi la cultura de aprendizaje, que se identifica con
valores hacia el aprendizaje, modera la relacion entre la aplicacion de la formacion y la
transferencia de la formacion. Este resultado tiene importantes implicaciones para la
gestion de las organizaciones y en especial para la gestion de la formacion, pues dados
los bajos porcentajes de aplicacion de la formacion, la generacion de culturas de
aprendizaje en las organizaciones puede ayudar a mejorar las tasas de eficacia de la
formacion. Estos resultados ayudan también a ir consolidando el concepto y el alcance
de la cultura de aprendizaje y su importancia en la gestion de las organizaciones (Gil y
Mataveli, 2017). En relacion a la segunda moderacion propuesta que se refiere a la
categoria laboral de los encuestados, en este caso se diferencia dentro de los directivos
de las organizaciones educativas, por un lado, a las personas que pertenecen a los
equipos directivos (director, jefe de estudio y secretario) que tienen una funcion de
direccién del centro educativo en su conjunto y, por otro, a los jefes de departamento
que acttan en el ambito de su competencia en el departamento que dirigen y también
toman decisiones colegiadas con el conjunto de directivos, se han encontrado
diferencias significativas en la relacion entre el anélisis de la necesidades de formacion
y la aplicacion de la formacion. Estos resultados se pueden deber a las propias funciones
de los directivos de los centros educativos, pues el equipo directivo en relacién al
andlisis de las necesidades de formacion tiene una labor mas de control y el jefe de
departamento su funcion puede ser mas ejecutiva, estas circunstancia pueden generar
una distinta percepcion de la funcién del analisis de las necesidades de formacion.

El tercero de los trabajos “The impact of training on improving teaching: A
perspective of secondary school teachers” aborda el analisis de la formacion desde la
perspectiva del profesorado. En linea con el trabajo anterior esta investigacion ha
abordado dos objetivos. El primer objetivo ha consistido en analizar el impacto de la
formacion en el performance de una organizacion educativa. Los resultados de los
andlisis a través de los modelos de ecuaciones estructurales han comprobado que el
proceso de formacion impacta en los resultados de formacion. El segundo objetivo ha
sido analizar el proceso de moderacion de dos variables, la cultura organizativa y el tipo
de centro educativo, en el modelo de analisis propuesto. En esta ocasion como en el
caso anterior se ha comprobado el efecto de moderacion de la cultura de aprendizaje.
Sin embargo, no se han encontrado diferencias estadisticamente significativas en
ninguna de las relaciones propuestas en el proceso de formacién y el tipo de centro
educativo, entre centros que imparten educacién primaria y secundaria y los centros que
imparten educacion secundaria y bachillerato. Esta circunstancia se puede deber a tres
causas, la primera relacionada con el sistema educativo en el que en muchas ocasiones
se centraliza la formacion del profesorado, se trata de una formacion genérica para el
conjunto del profesorado. La segunda causa se fundamenta en la exigencia docente al
profesorado que puede ser similar en las distintas etapas educativas. La tercera causa se
puede relacionar con los problemas de los centros educativos que pueden tener ciertas
similitudes en los distintos tipos de centros educativos.



Capitulo 4 | La formacion, el cambio y las organizaciones que aprenden [59]

REFERENCIAS A LA FORMACION, EL CAMBIO Y LAS ORGANIZACIONES QUE
APRENDEN

Baldwin, T. T. y Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for
future research. Personnel Psychology, 41, 63-105.

Chen, K. H. J. (2017). Contextual influence on evaluation capacity building in a rapidly
changing environment under new governmental policies. Evaluation and Program
Planning, 65, pp. 1-11.

Cromwell, S. E. y Kolb, J. A. (2004). An examination of work—environment support
factors affecting transfer of supervisory skills training to the workplace. Human
Resource Development Quarterly, 15 (4), 449-471.

Gil, A. J., Garcia-Alcaraz, J. L. y Mataveli, M. (2015). The training demand in
organisational change processes in the Spanish wine sector. Journal European of
Training and Development, 39 (4), 315-331.

Gil, A. J. y Lazaro, V. (2012). La demanda de formacion en el sector vinicola del Rioja.
Documentos de trabajo del Departamento de Economia y Empresa. Universidad
de La Rioja. 7, 1-26.

Gil, A. J. y Lazaro, V. (2013). Variables que influyen en la formacion continua de los
trabajadores en el sector vinicola del Rioja. Documentos de trabajo del
Departamento de Economia y Empresa. Universidad de La Rioja, 8, 1-21.

Gil, A. J. y Mataveli, M. (2017). The relevance of information transfer in learning
culture: A multigroup study by firm size in the wine industry. Management
Decision, 55 (8), 1698-1716.

Gil, A. J., Molina, J. A. y Ortega, R. (2016). Determinants of training transfer in the
wine industry: Conceptual hypotheses and results for Rioja (Spain). Journal of
Wine Research, 27 (1), 65-83.

Gbmez—Mejia, L. R., Balkin, D. B. y Robert, R. L. (2001). Direccion y Gestion de
Recursos Humanos. Madrid: Prentice—Hall.

Huang, J. L., Ford, J. K. y Ryan, A. M. (2017). Ignored no more: Within—Person
variability enables better understanding of training transfer. Personnel
Psychology, 70 (3), 557-596.

Ibrahim, R., Boerhannoeddin, A. y Kazeem Kayode, B. (2017). Organizational
culture and development: Testing the structural path of factors affecting
employees’ performance in an organization. Asia Pacific Management
Review, 22 (2), 104-111.



[60] El desarrollo de la innovacion y la formacion continua en las organizaciones que aprenden

Lyons, P. y Bandura, R. P. (2017). Manager stimulation of employee self-regulated
learning. Industrial and Commercial Training, 49 (5), 205-212.

MacLean, P. y Cahillane, M. (2015). The human factor in learning design, research,
policy, and practice. The International Journal of Information and Learning
Technology, 32 (3), 182-196.

Paulsen, H. F. K. (2017). Linking positive affect and motivation to transfer within
training: a multilevel study. International Journal of Training and Development,
21 (1), 35-52.

Rajakaruna, N., Henry, P. J., Cutler, A. y Fairman, G. (2017). Ensuring the validity of
force training. Police Practice and Research, 18 (5), 507-521.

Seitz, V., Mihai, O., Morshed, N., Mattias, M. y Rizkallah, E. (2014). The influence of
learning on attitudinal change: A cross cultural analysis of green computing.
Management and Marketing, 9 (2), 237-248.



CAPITULO 5

Discusion y conclusiones



[62] El desarrollo de la innovacion y la formacion continua en las organizaciones que aprenden

5.1. CONCLUSIONES FINALES

Este trabajo ha tenido como objetivo principal analizar si las caracteristicas que
identifican a una organizacion que aprende impactan en resultados organizativos,
concretamente en la capacidad de innovacion y en la transferencia de la formacion. En
vista del conjunto de resultados de esta tesis doctoral se podria indicar que, una vez que
se han diagnosticado desde la doble perspectiva de los directivos y del profesorado a las
organizaciones educativas como organizaciones que aprenden, las caracteristicas
que identifican a este tipo de organizaciones impactan positivamente en la capacidad
de innovacion y moderan positivamente la transferencia de la formacion.

Estos resultados estadn acordes con autores como Santa (2015) y Zhou, Hu y Shi
(2015) que sefialan que una organizacion que aprende proporciona genéricamente
buenos resultados organizativos. Mas especificamente, se ha sefialado que las
organizaciones que aprenden generan entornos cooperativos que facilitan la innovacion
(Huttner y Brem, 2017) y mejoran la formacion (Awang, Hussain y Malek, 2013). En
términos mas generales se podria indicar que la orientacion hacia el aprendizaje en las
organizaciones facilita la eficacia de la innovacion (Li y Tsai, 2017), el aprendizaje
desarrolla competencias y genera eficacia en los procesos.

Este objetivo general se ha desarrollado a través de siete objetivos especificos de
investigacion. Los dos primeros objetivos (ver introduccién) intentaban analizar las
caracteristicas de las organizaciones que aprenden en contextos educativos. Se trataba
de identificar tanto desde la percepcion de los directivos como desde la percepcion del
profesorado las caracteristicas de una organizacion que aprende en sus organizaciones
educativas. Esta doble apreciacion ha permitido contrastar opiniones y asegurar con
mayor certeza que los centros educativos tienden hacia organizaciones que aprenden.
Pues, en general, los diferentes rasgos que identifican a las organizaciones que aprenden
reciben altas valoraciones por los dos tipos de informantes, que en nuestro caso de
analisis tienen una relacién de dependencia organica (equipo directivo — profesorado).

Los objetivos tercero y cuarto (ver introduccion) pretendian analizar el impacto del
liderazgo, la cultura y la estructura en la capacidad de innovacion de las organizaciones
educativas. Dicho de otra forma, si las organizaciones que aprenden son ‘“buenas”
innovando. Esta propuesta se ha contrastado positivamente tanto desde los resultados de
los equipos directivos como del profesorado. Ademas, estos resultados indican otras
conclusiones relacionadas con la eficacia del liderazgo, en que medida el lider obtiene
resultados positivos de su liderazgo. Esta circunstancia se ha comprobado, pues la
percepcion del profesorado (las personas que se benefician del liderazgo) hacia la
innovacion se asemeja a la percepcion de los equipos directivos (las personas con
liderazgo formal). De la misma forma, se ha podido comprobar la existencia de una
cultura de aprendizaje en estas organizaciones. Pues la cultura de aprendizaje se ha
identificado desde una doble perspectiva, la perspectiva de la organizacion y la
perspectiva de los empleados (Gil y Gallego, 2016; Gil y Mataveli, 2016a). Las
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organizaciones dan oportunidades de aprendizaje al conjunto de los empleados y los
empleados toman las oportundidades de aprendizaje, oportunidades que facilitan el
desarrollo personal y organizativo. En nuestro caso, se ha verificado esta doble
apreciacion positiva, de los directivos de las organizaciones escolares y del profesorado,
hacia el aprendizaje y la innovacion.

Los objetivos quinto, sexto y séptimo (ver introduccién) analizan la relacion entre
los cambios y la innovacion en las organizaciones y la formacion continua. El quinto
objetivo trataba de comprobar si las empresas que estdn immersas en procesos de
cambio realizan y demandan formacion acorde a los cambios que emprenden. En
nuestro caso no se ha probado esta relacion, dicho de otra forma, se podria apreciar un
problema de planificacion en los cambios y un problema de la planificacion en la
formacion, problemas que podrian generar ineficiencias en estos procesos. El sexto y
séptimo objetivos abordan el tema del proceso de formacion, en qué medida este
proceso impacta en el resultado de la formacion (en la mejora de la ensefianza) y la
forma como intervienen moderando este proceso diferentes tipos de variables. Se ha
planteado un mismo modelo béasico de andlisis tanto para los directivos como para el
profesorado y, en ambos casos, en el modelo basico (proceso — resultados de mejora) se
han contrastado las hipotesis propuestas, 1o que confirmaria la eficacia del proceso de
formacion. En otras palabras, la formacién que se lleva a cabo en los contextos
educativos facilita la mejora de la ensefianza. En el modelo de andlisis tanto para los
directivos y como para el profesorado se ha analizado la moderacion de la cultura de
aprendizaje entre la aplicacion de la formacion y la transferencia de la formacion. Tanto
en el andlisis de los directivos como del profesorado, la moderacion ha resultado
estadisticamente significada, lo que vendria a sefialar la importancia del desarrollo de
culturas de aprendizaje para la mejora de la transferencia de la formacion. El desarrollo
de culturas de aprendizaje se lleva a cabo través de la creacion de organizaciones que
aprenden (Dymock y McCarthy, 2006).

En anteriores trabajos se habia propuesto que las organizaciones generan ambientes
de aprendizaje que permiten la creacion y transferencia de conocimiento (Gil y
Carrillo, 2013; Gil y Carrillo, 2016; Gil y Mataveli, 2016b). A través de esta tesis
doctoral se ha comprobado, también, la importancia de la generacion de ambientes de
aprendizaje para el desarrollo de la innovacion y de la formacion. Como se ha indicado,
el aprendizaje es un antecedente clave de las actividades innovadoras, por ello, se debe
prestar especial atencion al clima, dentro de la organizacion o de los proyectos, que
apoya el aprendizaje (Lui, 2017). Estos climas o ambientes de aprendizaje impactan en
el proceso innovador, en nuestro caso, se activan las herramientas pedagodgicas para la
implantacion exitosa de proyectos de innovacién (Weitze, 2017).

Los resultados de esta investigacion tienen importantes implicaciones tanto para la
gestion de las organizaciones, en especial las organizaciones educativas, como para el
desarrollo de la literatura sobre el aprendizaje en las organizaciones, mas
especificamente sobre el enfoque de la organizacién que aprende.



[64] El desarrollo de la innovacion y la formacion continua en las organizaciones que aprenden

Este trabajo ha afrontado dos temas clave en la gestion de las organizaciones, la
innovacion y la formacion continua, ambos temas se han relacionado con el cambio
organizativo (Brogaard, 2017; Presbiterio y Teng—Calleja, 2017). La innovacion es
esencial para la supervivencia de las organizaciones. Pero, como sefiala Nataraajan
(2016), las organizaciones no siempre apuestan por la innovacion. Por ello, la literatura
ha venido analizando factores que impactan en el desarrollo de la innovacion. Este
trabajo ha comprobado que tres aspectos no tangibles de la estrategia, el liderazgo, la
cultura y la estructura, son claves para la creacion de la capacidad de innovacion en las
organizaciones. También se ha comprobado la relacion entre estos tres aspectos no
tangibles de la estrategia, lo que vendria a resaltar el caracter sistémico de la
organizacion, méas alla de su intervencion en la innovacion. Por ejemplo, el liderazgo
refuerza la cultura. Los lideres se convierten en un referente para las actitudes y los
comportamientos deseables de los implicados en las organizaciones, como sefialan
Googins, Mirvis y Rochlin (2007), tener campeones dentro del liderazgo de alto nivel es
importante pues actian como modelos visibles para seguir. La cultura organizativa
implica maltiples capas. La capa mas observable de la cultura es el comportamiento.
Las raices de la cultura corporativa residen en las creencias y los sistemas de valores
que comparten los empleados (Herrera, 2016). La estructura es un elemento critico de
los mecanismos de direccion de las organizaciones (Googins, Mirvis y Rochlin, 2007).
El nivel en que se toman las decisiones clave y los compromisos y el nivel de
delegacion de ciertas actividades afectan al éxito de las organizaciones. Como se
sefialaba, los resultados de esta investigacion tienen una especial importancia para las
organizaciones educativas, en las que gran parte del éxito de la innovacion descansa
esencialmente en el comportamiento de los directivos y del profesorado, mas alla del
conjunto de los recursos tangibles con los que puedan contar sus organizaciones
educativas.

En relacion a la formacion continua, se ha indicado que la formacion es un
instrumento de aprendizaje que prepara a las organizaciones para el cambio, tanto desde
el &mbito reactivo como proactivo. Esta investigacion ha probado que no existe relacion
entre la planificacion del cambio y la demanda de formacion, lo que estaria generando
un problema de sostenibilidad del cambio (Rajakaruna, Henry, Cutler y Fairman, 2017).
En el estudio sobre la formacion en las organizaciones educativas, se ha comprobado las
relaciones de causalidad entre el proceso y el resultado de formacion. Estos resultados
refuerzan la importancia del desarrollo del proceso acorde a las necesidades formativas
de las organizaciones y al uso adecuado de las metodologias de formacion (lbrahim,
Boerhannoeddin y Kazeem, 2007). Los resultados sefialan, entonces, que las acciones
que llevan los centros de ensefianza relacionadas con el anélisis y el desarrollo de la
formacion obtienen resultados exitosos. Ademas, se ha comprobado la importancia del
desarrollo de culturas de aprendizaje para la mejora de la eficacia de la formacion. Este
resultado tiene especial importancia dados los bajos porcentajes de transferencia de la
formacion que suelen ocurrir en las organizaciones (Baldwin y Ford, 1988). En ultima
estancia, se trata de generar ambientes o climas de transferencia en las organizaciones
que aumenten la eficacia de las acciones formativas (Kodwani, 2017).
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Terminamos este punto sefialando las aportaciones mas importantes de este trabajo
para la literatura de la organizaciéon que aprende. El origen del término “learning
organisation” — organizacion que aprende — se le asigna a Garratt (1987), aunque
probablemente pudiera existir una idea de organizacion que aprende en autores como D.
L. Kirkpatrick (1959), y adquiere una especial notoriedad con el trabajo de P. M. Senge
(1990). A lo largo de estos ultimos afios el concepto y sus implicaciones en la gestion de
las organizaciones han ido cambiando. Se pueden sefialar tres cambios especialmente
trascendentes en estos Udltimos afios. ElI primer cambio, el constructo adquiere
notoriedad propia, mas allad del ambito méas general del aprendizaje organizativo
(Ortenblad, 2001). El segundo cambio, el &mbito de aplicaciéon de las organizaciones
que aprenden se incrementa hacia todo tipo de organizaciones, especialmente hacia las
organizaciones educativas (Senge et al., 2000). El tercer cambio, desde un primer
planteamiento de una organizacion que aprende centrado en el proceso de aprendizaje
(Cavaleri, 2008) hacia un modelo de organizacion relacionado con un estado final de la
organizacion. En este sentido, la organizacion que aprende es una organizacion “ideal”
que se desarrolla a través del aprendizaje y genera “buenos” resultados organizativos.
Este trabajo de tesis doctoral ha incidido especialmente en estos dos Gltimos puntos. Por
un lado, se han analizado las organizaciones que aprenden en los contextos educativos
y, por otro, se ha probado que las organizaciones que aprenden aportan “buenos”
resultados organizativos.



[66] El desarrollo de la innovacion y la formacion continua en las organizaciones que aprenden

5.2. LIMITACIONES DEL TRABAJO Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En los distintos documentos que componen esta tesis doctoral se han ido sefialando
las limitaciones concretas a cada trabajo y se han ido indicando distintas lineas de
investigacion. A nivel general, el trabajo de investigacion empirico esta elaborado a
través de cuestionarios que reflejan las apreciaciones de los distintos informantes, por
ello, cuando se habla de contructos como “cultura organizativa”, “liderazgo” o
“estructura” se recogen percepciones que en ocasiones habria que confrontar con la
realidad de la organizacién. Esta limitacion se podria aborda a través la ampliacion del
campo de estudio hacia investigaciones de tipo cualitativo como, por ejemplo,
estudios de caso que aportarian una visibn méas profunda de cada uno de estos
constructos. Ademas, los estudios de caso permitirian analizar la existencia de
diferentes culturas de aprendizaje o determinados rasgos de esta cultura de aprendizaje.

Un problema similar al anterior es el que representa el constructo “capacidad de
innovacion”, pues no recoge innovaciones de aula, sino que refleja una percepcion y en
cierto modo una posibilidad de innovacién, la capacidad constituye un camino hacia la
innovacion. Por ello, se trataria de comprobar el tipo concreto de innovacion que se
lleva a cabo en el aula para confrontarla con los resultados de este estudio. Lo que
también posibilitaria el conocimiento de las innovaciones que son més frecuentes en los
centros e incluso conocer los tipos de innovaciones mas eficaces en el proceso de
aprendizaje del alumnado.

Siguiendo con las posibles lineas de investigacion, el trabajo enfocado hacia las
organizaciones educativas se ha abordado a través de la recogida de informacion de dos
tipos de informantes, los directivos que opinan sobre las organizaciones en que
desarrollan sus funciones de direccién y el profesorado que responde en primera
persona. En los diferentes trabajos de investigacion que componen esta tesis doctoral se
recoge Unicamente la informacién referente a cada uno de los informantes y, en ese
sentido, no se comparan las respuestas entre sujetos (directivos — profesorado). En
futuros trabajos de investigacion se trataria de comparar y analizar los resultados de
cada uno de los informantes. Esto podria significar, por ejemplo, aplicar los dos
modelos de organizacion que aprende (los dos cuestionarios) que se desarrollan en el
capitulo 2 a cada uno de los informantes y examinar los resultados. Y, siguiendo esta
linea, aplicar los distintos modelos de analisis de relaciones causales del capitulo 3 a
cada uno de los informadores, esta estrategia permitiria verificar mas en profundidad la
eficacia del liderazgo en la innovacion educativa.
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Este trabajo ha abierto también otras lineas de investigacion en cada uno de los
temas que se abordan. En el instrumento de recogida de datos, se podria comprobar la
idoneidad de los dos cuestionarios propuestos para examinar las organizaciones que
aprenden en otras culturas o para otras lenguas. En el desarrollo de la innovacion, en
este trabajo se ha propuesto un tipo de liderazgo cercano al transformacional como
impulsor de la innovacién educativa, se trataria de comprobar si otros tipos de
liderazgo, por ejemplo el liderazgo ético (Bedi, Alpaslan y Green, 2016), igualmente
originan buenos resultados en innovacion. Y en cuanto al proceso de formacion, se ha
comprobado que la cultura de aprendizaje es un moderador que impacta en la mejora de
la transferencia, se trataria de comprobar si otro tipo de variables de tipo
comportamental también modera las relaciones causales entre la aplicacion de la
formacion y la transferencia de la formacion.
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