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INTRODUCCION GENERAL

Ante la dindmica competitiva creciente y la tecnologia, que influye en los
cambios de los modelos de negocio, toda empresa necesita tener una vision
estratégica a largo plazo, tomar decisiones estratégicas y gestionar el cambio
desde los 6rganos de gobierno de la empresa. Cuanta mas incertidumbre hay,
mads se necesita reforzar la mision/vision/valores e identificar todas las decisio-
nes estratégicas bajo el consenso y la priorizacion del Comité de Direccion y asi,
dar una mayor velocidad de respuesta en la busqueda activa de oportunidades
y hacer frente a las amenazas con una mayor eficacia y eficiencia de los escasos
recursos con los que se cuenta, ganando cada vez mas velocidad de adaptacion.
Sélo asi, mejorara la capacidad competitiva y diferenciadora de la empresa fren-
te a la apatia e indecision empresarial en la que muchas empresas se encuentran
en estos momentos.

La practica y metodologia del enfoque estratégico de las empresas ha evolucio-
nado a lo largo del tiempo y, en la actualidad, la Direccion Estratégica se aborda
desde una perspectiva mas profesional. La tecnologia y los sistemas de informa-
cion permiten la obtencion y analisis de los indicadores y objetivos establecidos
en el plan estratégico de manera cada vez mads agil, estructurada y agregada; la
definicion y profesionalizacion de los 6rganos de gobierno en las empresas (sobre
todo pequenas y medianas empresas familiares), que cuentan con profesionales
externos y consejeros independientes, aportan vision critica externa y amplian el
repertorio estratégico de las mismas; y, por tltimo, estd mejorando la profesio-
nalizacion del puesto de directivo implicado en la adopcion de decisiones estra-
tégicas y tacticas, que van a condicionar el desempefio futuro de la empresa y el
desarrollo de los equipos operativos.

Por supuesto, no podemos dejar de lado el entorno en el que opera una empre-
sa ni los diferentes factores que condicionan la competitividad en una actividad
empresarial o sectorial concreta que, por otra parte, son cada vez mas dinamicos,
complejos, turbulentos y hostiles. Sin embargo, hay un conjunto de factores clave
que deben ser tenidos en cuenta a la hora de analizar como mejorar la performan-
ce de la empresa, y entre ellos destacan: a) la forma de hacer frente al entorno en
el que opera la empresa, b) la localizacion y asignacion de recursos (en tiempo y
cantidad) que va a dedicar la organizacion para mejorar su competitividad, ¢) la
definiciéon y desarrollo de competencias clave para competir, y su aprendizaje y
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diseminacion en la organizacion, d) la atraccion de talento que aporte informa-
cion nueva o distinta, e) el estilo de direccion y gestion que se defina como mas
adecuado en funcion del grado de formalizacion de la empresa, y, por tltimo e) el
grado de interrelacion entre las distintas dreas funcionales y su grado de adapta-
cion de manera holistica y conjunta.

En este sentido, si analizamos el fin del Comité de Direccién en la empresa,
reuniéndose periédicamente para, de manera conjunta, coordinada y organizada,
no s6lo analizar los factores externos que afectan a la empresa sino también para
plantear conjuntamente planes de accion, metas y objetivos (definiendo indicado-
res de progreso de los resultados y todo ello de manera transversal, teniendo en
cuenta el impacto de las acciones adoptadas en el conjunto de areas), nos damos
cuenta que el rol, no sé6lo individual sino en equipo de los directivos, el proceso
de toma de decisiones estratégico seguido y su orientacion al cambio estratégico,
pueden tener un impacto tanto en su propio aprendizaje y desempefio individual
como en el resultado empresarial.

El objetivo por el que hemos llevado a cabo la presente investigacion no es otro
que llegar a conocer, partiendo de la literatura ya existente sobre direccion estra-
tégica y, en concreto, sobre toma de decisiones estratégicas y cambio estratégico y
desde la perspectiva de la Teoria cognitiva y la Psicologia Organizacional Positiva
(adoptando el constructo de Capital Psicolégico o PsyCap acunado por Luthans
y Youssef, 2004) como los esquemas cognitivos de la alta direccion (directivo y
mandos intermedios que participan en el Comité de Direccion) pueden influir de
manera significativa en cémo se abordan las decisiones en la organizacion para
ahondar en los procesos cognitivos de los directivos que guiardn el proceso de
toma de decisiones estratégica en la empresa y la forma de enfrentarse a los cam-
bios estratégicos necesarios.

Nuestra motivacion no es otra que conocer qué aspectos pueden contribuir a
desarrollar a ese directivo para que su apertura al cambio estratégico se lleve a
cabo desde un enfoque activo, resolutivo, anticipatorio, creativo, en equipo y que
ademas genere de manera individual disfrute en el trabajo, tanto por las acciones
a desempefiar como por las relaciones interpersonales y el aprendizaje conjunto
generado en el proceso estratégico. Creemos, ademds, que estos aspectos tienen su
implicacion para las practicas de recursos humanos como la seleccion, formacion,
desarrollo y evaluacion del desempefio de los directivos, puesto que el enfoque
del Comité de Direccion es a largo plazo, supone una evolucion continua y esta
relacionado con la adquisicion, mantenimiento, descubrimiento y desarrollo de
competencias clave que permitan no s6lo mejorar la performance de la empresa
sino ser fuente de ventajas competitivas.
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En la presente Tesis planteamos e investigamos que la flexibilidad organiza-
cional requerida para la necesaria adaptacion al entorno, esta influenciada por
las caracteristicas personales de directivos y mandos intermedios, como agentes
organizacionales que posibilitan la generacion y diseminacion de aprendizaje y
conocimiento para ser capaces de adaptar las estrategias, las estructuras orga-
nizacionales y las competencias de las personas que trabajan en la empresa a la
realidad competitiva de la misma. Sabemos que la toma de decisiones estratégicas
recibe, tanto aportaciones externas como internas; pero estas ultimas estaran con-
dicionadas por las caracteristicas personales de los principales agentes que obtie-
nen informacién por diversos canales, buscan o propician nueva informacién y
hacen uso de la misma a lo largo del proceso de formacion de la estrategia.

Este argumento es el que adoptamos en la presente Tesis, la cual plantea que
el Capital Psicolégico de los directivos influye claramente en el proceso de toma
de decisiones estratégicas, y en como se enfrentan a los cambios del entorno, cada
vez mas turbulento en nuestros dias. Creemos que era necesario investigar las ca-
racteristicas de las personas encargadas de la toma de decisiones estratégica y no
tanto a nivel demografico, como a nivel psicologico y actitudinal, y relacionarlo
con el cambio estratégico, ya que asumimos que los directivos tomaran una u
otra decisiones segun sus cogniciones y valores, dependiendo ademas del entorno,
formacion y experiencia. Asi, el principal objetivo que mueve la presente inves-
tigacion es analizar como afecta el Capital Psicologico de los directivos de una
organizacion a sus procesos decisorios, a las decisiones de cambio y a la forma de
enfrentar esos cambios y en qué medida se puede desarrollar el Capital Psicologi-
co de los directivos para la mejora de la performance de la empresa.

En este sentido, los sub-objetivos que nos hemos marcado y que dirigen la
presente investigacion, son tres: primero, conocer el potencial que tiene el Psy-
Cap para analizar al equipo directivo de las empresas relacionado con el Cambio
Estratégico; segundo, conocer en qué medida ciertos rasgos del Emprendedor/
Directivo influyen en la toma de Decisiones Estratégica, en el éxito de esas de-
cisiones y, como consecuencia, en la mejora de la performance de la empresa vy,
en tercer lugar y como conclusion para la practica profesional, conocer cémo la
formacion refuerza el desarrollo del PsyCap y poder establecer recomendaciones
para impartir esa formacion.

Respecto a la estructura que hemos seguido en la presente Tesis, en el primer
capitulo hemos llevado a cabo la revision teérica del proceso estratégico para
explicar como se forman las decisiones estratégicas en el entorno actual, para
acabar explicando por qué el proceso integrador de formacion de la estrategia es
el enfoque que vamos a adoptar en nuestra investigacion ya que consideramos la
pertinencia de abarcar tanto aspectos emergentes, basados en la descentralizacion
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de la toma de decisiones y la participacion, como a aspectos racionales y analiti-
cos, necesarios en la definicion de la estrategia a largo plazo de toda organizacion.
En este sentido, los trabajos de Andersen (2004), Andersen y Nilsen (2009) y de
Grant (2003), Wolf y Floyd (2013) y Elbanna (2008; 2009) muestran empirica-
mente, a través de estudios cuantitativos y cualitativos, que la performance de la
empresa se vera incrementada cuando las decisiones se toman a través de sistemas
de planificacion flexible, que combinan adecuadamente racionalidad y planifica-
cion a largo plazo con participacion, generando la revision de los procesos de pla-
nificacion cuando una iniciativa o idea sugiera que lo planificado debe cambiarse,
o que se deben afiadir nuevos objetivos.

Las organizaciones tendrdn que iniciar un cambio estratégico que implique
renovar su repertorio a la hora de afrontar los diferentes escenarios y los direc-
tivos tienen que saber manejar estos cambios impredecibles y adaptarse a ellos
dando una respuesta de éxito. Sin embargo, las empresas no demuestran tener un
repertorio estratégico, incluso son reacias al cambio. Su supervivencia depende
de su capacidad de renovacioén pues un entorno dindmico requiere dinamismo y
flexibilidad en dar respuesta a los impulsos del mercado. El cambio estratégico
serd por tanto el resultado de la dindmica y tension existente entre los factores y
condiciones que motivan el cambio y los que limitan o provocan su resistencia
(Sanchez, et al, 2010).

Toda la informacién planteada en el trabajo empirico de Grant (2003) es de-
terminante para la presente Tesis puesto que nosotros planteamos que las oportu-
nidades que definen e identifican los directivos medios de la empresa, que son los
que poseen la experiencia y realmente pueden ayudar al cambio estratégico, son
esenciales para tener éxito a la hora de que una empresa compita en el mercado;
y estas oportunidades e ideas se transmiten de abajo-arriba, complementando asi
el proceso de toma de decisiones estratégicas.

Aqui es importante reconocer la figura del directivo como motor del proceso
de cambio y la importancia que juega en la definicion de la estrategia, puesto que
es €l quien analiza el entorno. Su figura es filtro e intérprete de los elementos del
contexto, tiene que tratar de visualizar por si mismo todos los desequilibrios tanto
internos como externos. Este enfoque se centra en los vinculos existentes entre es-
tructuras cognitivas y los procesos de toma de decisiones estratégicas con respecto
a la formulacién e implementacién de estrategias. Estas estructuras cognitivas
son las creencias de la alta direccion sobre el entorno, la estrategia, la cartera de
negocios y el estado de la organizacion (Narayanan, Zane y Kemmerer, 2011).

El esquema mental que tenga el director le hace percibir los hechos y el entorno
de uno u otro modo, y en consecuencia es necesario tenerlos en cuenta para po-



Introduccion general 19

der ver el impacto que tendran sobre las estrategias de la empresa y su posterior
evaluacion.

En el segundo capitulo nos centramos en nuestra principal proposicion respec-
to a que el modo en que se toman las decisiones estratégicas en la empresa esta
marcado por las habilidades y esquemas cognitivos de la alta direccion y que la
capacidad de ampliar esas habilidades puede tener una influencia significativa
sobre los resultados de la empresa y que incluso, se puede adoptar un programa
de entrenamiento en las habilidades cognitivas clave en el proceso de decisiones
estratégicas. Con este proposito, como marco tedrico general adoptamos la Teoria
Cognitiva ademas de alguno de sus enfoques relacionados con la Upper Echelons
Theory de Hambrick y Mason (1984) centrada en el papel de la alta direccion y
de sus condicionamientos demograficos y psicologicos en el proceso de toma de
decisiones estratégicas de la empresa.

Al estar tratando con comportamientos humanos, es ineludible que nos in-
troduzcamos en el campo de la Psicologia, y mds concretamente, en el de la
Psicologia Organizacional Positiva, que se ha definido como el estudio cientifico
del funcionamiento 6ptimo de las personas y de los grupos en las organizacio-
nes, asi como su gestion efectiva. Como Salanova (2005) indica en su articulo,
el objetivo es “describir, explicar y predecir el funcionamiento optimo en estos
contextos, asi como optimizar y potenciar la calidad de vida laboral y organiza-
cional”; y trabaja con el concepto con el que trabaja este campo de la psicologia
que es el de Capital Psicolégico o PsyCap (Luthans y Youssef, 2004), que conec-
ta la optimizacion del capital humano, social y psicolégico y la maximizacion
de la estrategia de negocio.

El constructo Psychologic Capital (PsyCap) analiza el estado psicologico indi-
vidual positivo determinado por los elementos de Autoeficacia, Esperanza, Opti-
mismo y Resiliencia. El objetivo que subyace en PsyCap es el de la conexion entre
el capital humano y psicologico, con la maximizacion de la estrategia de negocio
de la empresa.

Los autores Luthans, Youssef y Avolio (2007) se refieren al PsyCap como un
estado psicologico positivo individual de desarrollo que hace alusién a (1) quién
eres y (2) quién puedes llegar a ser. Este estado psicoldgico esta caracterizado por
4 elementos: Autoeficacia, Optimismo, Esperanza y Resiliencia. Los autores, de-
finen de manera operativa el PsyCap como “Un estado psicologico de desarrollo
individual positivo que se caracteriza por: 1.- tener confianza (autoeficacia) para
aceptar y poner en marcha el esfuerzo necesario para tener éxito en tareas que
suponen un reto; 2.- hacer una atribucion positiva (optimismo) sobre tener éxito
ahora y en el futuro; 3.- perseverar hacia la consecucion de las metas y, en caso
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necesario, redirigir los caminos (esperanza) para poder tener éxito y; 4.- en caso
de verse acosado por problemas y adversidades, ser capaz de mantenerse en pie
y recomponerse (resiliencia) para alcanzar el éxito” (Luthans, Youssef y Avolio,
2007:3). Los autores plantean que el Capital Psicoldgico se sustenta en “las va-
loraciones positivas de las circunstancias y la probabilidad de éxito basada en la
motivacién personal, esfuerzo y perseverancia” (Luthans, Avolio, Avey, & Nor-
man, 2007) y que es posible medir el Capital Psicolégico y que, ademas, puede ser
desarrollado a través de una serie de intervenciones definidas sobre los directivos.

En el tercer capitulo hemos explicado la metodologia de investigacion adopta-
da para estudiar y analizar como afecta del Capital Psicologico de los directivos
de la empresa a sus procesos decisorios, a las decisiones de cambio y a la forma en
que se enfrentan a esos cambios. Puesto que nos interesaba estudiar el fendmeno
objeto de estudio en su propio contexto, es decir, la organizacion, hemos estudia-
do en profundidad cinco equipos directivos pertenecientes al Comité de Direccion
de cinco empresas que se ajustaban con el objetivo de esta investigacion. Hemos
aplicado tanto métodos cuantitativos como cualitativos, ya que la presente inves-
tigacion plantea preguntas especificas que requieren, para su respuesta, de infor-
macion de naturaleza tanto cuantitativa como cualitativa. Por altimo, planteamos
las tacticas que hemos utilizado para dotar de calidad a la investigacion desarro-
llada y abordamos las cuestiones éticas de la investigacion.

Con posterioridad, en el capitulo cuarto se exponen los resultados de los ana-
lisis realizados a los cinco equipos directivos de las cinco empresas que han sido
objeto de estudio. Iniciamos el capitulo exponiendo los resultados cuantitativos
obtenidos tras la cumplimentacién de los cuestionarios inicial y final por parte de
los 53 participantes de las cinco empresas. En cuanto al analisis cuantitativo reali-
zado, primero presentamos el analisis descriptivo llevado a cabo y a continuacion
se intenta obtener respuesta a las hipotesis planteadas analizando los datos de las
muestras recogidas en dos momentos diferenciados del tiempo. Por altimo, proce-
demos a describir de manera pormenorizada los resultados obtenidos tras la reali-
zacion de las entrevistas semiestructuradas a dos posiciones directivas de los cinco
casos de estudio (una de esas posiciones siempre es el CEO), para dar respuesta
a las cuestiones de investigacion planteadas a titulo explicativo y exploratorio.

Por ultimo, en el capitulo cinco presentamos las principales conclusiones que
hemos obtenido tras la investigacion tanto cuantitativa como cualitativa reali-
zada, aportando nuevos aspectos que han surgido tras la investigacion empirica
tanto para el desarrollo de los directivos en las empresas como las implicaciones
para las practicas de recursos humanos, y acabamos sefialando las principales
limitaciones del presente estudio y planteando las futuras lineas de investigacion
respecto al tema que nos ocupa. Para finalizar, exponemos las referencias biblio-
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graficas que hemos utilizado en la presente investigacion y adjuntamos los anexos
creados y empleados y a los que hemos hecho referencia a lo largo de la presente
tesis doctoral.

Con esta Tesis doctoral pretendemos contribuir a la mejora practica del desa-
rrollo directivo, especialmente en su implicacion en la toma de decisiones estraté-
gicas y cambio estratégico para mejorar la velocidad interna de adaptacion de la
organizacion a la dinamica competitiva actual y profundizando en como el capital
psicolégico del equipo directivo y su desarrollo se convierten en una variable faci-
litadora de este proceso critico en las empresas y sus equipos directivos.






Capitulo 1

PROCESO ESTRATEGICO EN ENTORNOS
DINAMICOS, CAMBIO ESTRATEGICO Y
CARACTERISTICAS DEL DIRECTIVO PARA
ADAPTARSE A ESOS ENTORNOS

1. PROCESO ESTRATEGICO Y PROCESO DE TOMA DE
DECISIONES ESTRATEGICAS

Los entornos a los que se enfrentan las empresas, y las organizaciones en ge-
neral, son cada vez mas dindmicos, cambiantes e inciertos. Para enfrentarse ade-
cuadamente a esos entornos es necesario que la empresa sea consciente de a qué
se enfrenta, y de como anticiparse a los cambios que pueden sobrevenir. De este
modo, la Direccion Estratégica nos ha proporcionado, a lo largo de los afos,
herramientas de planificacion y control, que han implicado adoptar un proceso
de toma de decisiones en cierta medida estructurado. Pero el tradicional proceso
estratégico racional y deliberado (Ansoff y McDonell, 1990; Andrews, 1971) se
convirti6 en demasiado rigido cuando los cambios del entorno se aceleraron. Todo
ello dio paso a formas de decisién emergentes, mas participativas e intuitivas, que
finalmente han desembocado en la literatura actual sobre proceso estratégico que
defiende que este debe ser racional y emergente a la vez (Andersen, 2000).

Por tanto, en este capitulo pretendemos llevar a cabo una revision tedrica del
proceso estratégico para explicar como se forman las decisiones estratégicas en el
entorno actual, para acabar explicando por qué el proceso integrador de forma-
cion de la estrategia es el enfoque que vamos a adoptar en nuestra investigacion.

Analizando la literatura existente sobre planificacion estratégica nos gustaria
resaltar el detallado trabajo de revision bibliografica realizado por Wolf y Floyd
(2013) en el que los autores, al revisar las investigaciones sobre planificacion
estratégica llevadas a cabo desde la década de 1980 destacan, en primer lugar,
el hecho de que ademads de contribuir a la performance de la empresa, la plani-
ficacion estratégica también contribuye a otros resultados empresariales como,
siguiendo los trabajos de Armstrong (1982); Dutton y Duncan (1987); Hopkins y
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Hopkins (1997); Miller y Cardinal (1994); Powell (1992) y Shrivastava y Grant
(1985), al desarrollo de la estrategia, a la definicion de objetivos, al analisis de las
alternativas existentes y a la eleccion de la estrategia a seguir. En segundo lugar,
seflalan la capacidad de los procesos de planificacion de actuar como mecanis-
mo de coordinacion, cuando definen (siguiendo a Andersen, 2004; Grant, 2003;
Jarzabkowski y Balogun, 2009; y Spee y Jarzabkowski, 2011) la planificacion
estratégica “como un mecanismo clave para la integracion y coordinacién y como
base para la centralizacion y descentralizacion de las decisiones organizativas”
(Wolf y Floyd, 2013:2).

En esta revision sobre planificacion estratégica, los autores plantean que las
principales definiciones sobre planificacion han abordado el concepto desde una
aproximacion de ir paso a paso, de ser sistématicos en el desarrollo estratégico,
como se observa en los trabajos de Armstrong (1982) y Ocasio y Joseph (2008),
y lo ejemplifican con las investigaciones de Schendel y Hofer (1979) quienes ar-
gumentan que existen pasos logicos a seguir en la planificacion estratégica, como
es tener una mision definida seguida de la definicion de objetivos a largo plazo
para pasar a analizar el entorno, formulando la estrategia, e implementando la
misma para acabar con la etapa de control. En este sentido, Armstrong (1982)
destaca que “la planificacion estratégica formal exige un proceso explicito para
determinar los objetivos a largo plazo, los procedimientos para generar y evaluar
alternativas estrategias, y un sistema para medir los resultados del plan cuando
se implementen” (Armstrong, 1982:198). Wolf y Floyd (2013) también destacan
en su revision bibliografica los estudios que entienden la planificacion estratégica
como un proceso sistematico y periddico, destacando los trabajos de Ketokivi y
Castanier (2004), que tienen en cuenta actividades como la evaluacion anual de
metas, desempefio y presupuesto para asignar recursos en funcion de las priori-
dades marcadas; y los trabajos de Hopkins y Hopkins (1997), quienes definen la
planificacion estratégica formal como “el proceso de usar criterios sistematicos e
investigacion rigurosa para formular, implementar y controlar la estrategia, y do-
cumentar formalmente las expectativas de la organizacion” Hopkins y Hopkins
(1997: 637).

Asi, Wolf y Floyd (2013) acaban definiendo la planificacion estratégica como
“un proceso peridédico mas o menos formalizado que proporciona un enfoque
estructurado para la formulacién, implementacion y control de estrategias” Wolf
y Floyd (2013: 5) y concretan que lo que pretende la planificacion estratégica es
coordinar e integrar decisiones estratégicas tanto deliberadas como emergentes,
teniendo en cuenta un periodo de tiempo concreto para cumplir el propédsito de
influir sobre la direcciéon estratégica de una organizacion. En este sentido, los
autores detallan ciertas actividades, como pueden ser la revision de la estrategia,
la realizacion de reuniones de seguimiento y la generacion de planes estratégicos,
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actividades que segun Hage y Aiken (1969), presentan variaciones en cuanto a
su grado de formalizacion, no s6lo en una misma empresa sino entre distintas
organizaciones.

La literatura existente sobre formulacion estratégica muestra que se suele rea-
lizar la distincion entre el proceso estratégico (como se forma la estrategia empre-
sarial) y el contenido de la estrategia (qué estrategia se ha decidido adoptar). Se
observa que hay autores que se han centrado en estudiar el proceso estratégico y
otros autores en estudiar el contenido de la estrategia. Hay, sin embargo, un tercer
grupo de investigadores que afirma que ambas dimensiones estian estrechamente
relacionadas y que ambas interactian en la determinacion de la performance de
la empresa.

Wolf y Floyd (2013) resaltan la utilizacion de los términos proceso estratégico,
proceso de formulacién de la estrategia, proceso de toma de decisiones estratégi-
cas o formacion de la estrategia (strategy-making process) al referirse al estudio
de como se crea la estrategia.

En este sentido, las investigaciones sobre proceso estratégico se han focalizado
en analizar “las acciones que conducen hacia la estrategia y la sostienen” (Huff y
Reger, 1987:212) y, como sefialan los autores, se centran en la planificacion desde
una aproximacion tanto descriptiva como prescriptiva al explicar como se toman
decisiones. En esta misma linea, en la revision de literatura sobre el proceso de
formacion de la estrategia realizada por Canet (2001) se analizan diferentes tra-
bajos clasicos sobre proceso estratégico que sefialan la importancia de adoptar
una perspectiva integradora como el de Hart y Banbury (1994), Hamel y Praha-
lad (1989) o el de Huff y Reger (1987). Asi, siguiendo el trabajo de Canet (2001),
la autora resalta el trabajo de Hart y Banbury (1994:251), los cuales, tras estudiar
diferentes trabajos sobre proceso estratégico, concluyen que frecuentemente se
analiza el proceso en términos “racional o emergente” o “sistematico o incremen-
tal”, detectando (en su momento de estudio) falta de estudios no dicotomicos
que relacionen los diferentes tipos de proceso con la performance empresarial.
Recientemente son muchos los trabajos que han mostrado empiricamente la efi-
cacia de adoptar enfoques hibridos o integradores respecto a la performance, es-
pecialmente en entornos turbulentos, aunque ya Huff y Reger (1987) sefialaban la
necesidad de plantear los estudios sobre proceso estratégico desde una perspectiva
integradora.

En este sentido, Canet (2001) destaca tanto los trabajos realizados por Mintz-
berg (1990b) al estudiar las escuelas racionales, quién resalta que los procesos
no son totalmente racionales, como los trabajos de Porter (1996), en los que se
trasluce que el proceso de formacion de la estrategia es deliberado y analitico, en
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el que el rol de la alta direccion es el de eleccion de la estrategia a seguir, ademas
de la integracion de actividades, por lo que el autor plantea que la existencia de
“fuertes lideres implicados en la realizacion de elecciones es fundamental” (Porter,
1996:77). Otros autores considerados por Canet (2001) son Hamel y Prahalad
(1989) y que plantean que el proceso de formacion de la estrategia debe ser deli-
berado, es decir, debe poseer un claro propdsito estratégico y una orientacion de
futuro que es creada por la alta direccion; y ademds deberia ser emergente, es de-
cir, que las estrategias pueden nacer de otras areas de la empresa. Aqui aparece la
dimension estructural del proceso estratégico, ya que hablamos de descentralizar
la toma de decisiones, lo cual posibilita que se tengan en cuenta las aportaciones
y sugerencias que provienen de niveles inferiores de la estructura organizacional y
que sean tenidos en cuenta al definir la estrategia a seguir por la empresa.

Canet (2001:47) lleva a cabo un resumen de las tipologias tedricas clasicas que
se recogen en la literatura y que presentamos a continuacion.

Cuadro 1.1. Resumen de las tipologias tedricas clasicas analizadas

TIPOLOGIAS TEORICAS

El analisis de la literatura establece tres procesos distintos de
formacion de la estrategia: modo emprendedor, adaptativo
y planificador. Al intentar comprobar c6mo se reflejan estos
modos estratégicos en la realidad descubre 4 tipos de combi-
Mintzberg H. ,1973 | naciones de los mismos: aquella en que se mezclan los modos
puros; aquella en que existen modos distintos dependiendo
del 4rea funcional a analizar; distintos modos estratégicos de-
pendiendo si es la central o una division; y distintos modos
dependiendo del nivel de desarrollo.

Plantea una vision contingente, que intenta ser prescriptiva,
del proceso de toma de decisiones en la organizacién. Tras la
revision tedrica de los distintos procesos de formacion de las
decisiones estratégicas plantea su propia tipologia, que cris-
taliza en cinco procesos estratégicos: optimizacion, heuristico
(siendo el procedimiento de buisqueda de satisfaccion un caso
particular de este ultimo), incremental, cibernético y aleato-
rio.

Grandori, 1984

Objeto: normativo.
Bourgeois III Plantea un cierto caracter evolutivo.

& Brodwin, 1984 Se proponen 5 procesos estratégicos: autoritario, cambio, de
colaboracién, cultural y de desarrollo.
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Es un modelo evolutivo, que compara los modelos con los
distintos niveles de complejidad.

Chaffee, 1985 i : . .
Propone clasificar los procesos en: lineal, adaptativo e inter-
pretativo.

Modelo tedrico, interesante porque introduce modos hibri-

dos.
Mintzberg y Waters, | plantea los modos como extremos de un continuo. 10 tipos
1985 de procesos de formacion de la estrategia: puramente delibe-

rado, planificado, emprendedor, ideoldgico, sombrilla, proce-
S0, inconexo, CONsenso, iMpuesto y emergente puro.

Habla de distintos modelos de comportamiento estratégico,
aunque puede ser sinénimo de procesos de formacion de la
estrategia. Establece 4 modos: organico, reactivo, “ad hoc” o
incremental y de direccion sistemdtica

Ansoff, 1987

Una tipologia basada en la implicacion del directivo medio
en el proceso estratégico, de la que se extraen cuatro tipos de

Floyd & Wooldridge, papeles del directivo: facilitador e impulsor de alternativas,

1992 sintetizador de informacién, facilitador de la adaptacion e
implementador de una estrategia deliberada.

No establece una tipologia en si misma, pero sefiala 4 ejes

o dimensiones alrededor de los cuales pueden analizarse los

Hax & Majluf, distintos procesos de formacion de la estrategia, y son: expli-

1988;1996 cito versus implicito, analitico-formal versus poder-compor-

tamiento, patrén de acciones pasadas frente a planificaciéon
futura y deliberada versus emergente.

Fuente: Canet, (2001:47)

Los trabajos de Mintzberg en torno al proceso estratégico y a la necesidad de
considerar también el elemento emergente en la formacion de la estrategia son
muchos, pero entre ellos destaca el trabajo de Mintzberg y Waters (1985) y la
clasificacion o tipologia de estrategias hibrida. Este trabajo se considera un pre-
cursor de los trabajos sobre proceso integrador de formacion de la estrategia, en
su descripcion, por ejemplo, de la estrategia de sombrilla.

Mintzberg y Waters (1985) estudian el “como” tiene lugar la estrategia en la
empresa, a partir de la experiencia real, y propone una tipologia donde en los
extremos estan las opciones totalmente deliberada o totalmente emergente. Des-
de nuestro punto de vista, muchas de estas opciones son dificiles de considerar
como verdaderas “estrategias”, como el caso de la inconexa o la impuesta (que
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quiza se podria relacionar con el enfoque de la ecologia de las organizaciones o
con el enfoque institucional). Mintzberg y Waters (1985) sefialan en este sentido,
tal y como comentdbamos anteriormente que es dificil imaginar que haya accion
sin intencioén y por tanto, que “la estrategia puramente emergente es tan extrana
como la puramente deliberada” (Mintzberg y Waters, 1985:258). Asi pues, y tal
y como plantearemos mas adelante basandonos en investigaciones recientes, la
estrategia mas adecuada deberd contener elementos tanto deliberados y emergen-
tes; y es la organizacion, y sobre todo sus directivos, los encargados de generar
los procesos y facilitar los mecanismos y estructuras que faciliten la adopcion de
procesos integradores.

A nuestro criterio, la estrategia no puede ser vista desde la perspectiva tnica-
mente deliberada (definicion y orientaciéon de futuro) o emergente (generacion
y adaptacion de estrategias, con un orden no planificado previamente) como
conceptos que actien de manera separada o independiente. Es alli donde el rol
directivo cobra relevancia en la articulacion y coordinacion de la estrategia pla-
neada y su adaptacién con las variables emergentes de su entorno (mds, encon-
trandose en un entorno competitivo, con niveles considerables de incertidumbre
como lo es en la actualidad). Asimismo, el suponer que la intencion podria darse
independientemente de la accién, es una premisa que deja de lado el hecho de
que, cuando se realiza una accion, la intencion es un componente inherente a la
ejecucion.

Cuadro 1.2. Clasificacion de estrategias segin Mintzberg y Waters

ESTRATEGIA CARACTERISTICAS
— Existe una clara intencionalidad
Planeada — Formuladas por el 4pice estratégico
(Estrategia deliberada) — Control de la implementacion

— Entorno benigno, controlable y predecible

— Existe la intencién personal, centrada en la vision del
lider sobre el futuro de la organizacion

— La empresa se adapta a las oportunidades

— Control personal del lider

— Busca un nicho en el entorno

Empresario emprendedor

(Estrategia relativamente

deliberada, aunque puede
emerger)

— Creencias compartidas

— La intencién existe como vision compartida de todos
los actores

— Controlada por adoctrinamiento y/o socializacion

Ideolégica
(Estrategia bastante

deliberada)
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ESTRATEGIA CARACTERISTICAS

— El dpice estratégico ejerce un control parcial de las
acciones de la organizacién

Sombrilla — Los directivos definen los limites estratégicos dentro
(Estrategia deliberadamente de los cuales pueden emerger las estrategias
emergente) — Entorno impredecible
— Estrategias parcialmente deliberadas y parcialmente
emergentes
Proceso — Los lideres controlan los aspectos relativos al proceso
(Estrategia deliberadamente estratégico, dejando los aspectos de contenido a otros
emergente) actores.
Inconexa

— Las estrategias se originan en enclaves, generandose
acciones en ausencia de intencién comun o en contra-
diccién directa con las intenciones centrales

— Proliferan en organizaciones de expertos

(Estrategias emergentes
para la organizacion y para
los “actores” pueden ser
mas o menos deliberadas)

Consenso ) o )
— La estrategia se origina por el ajuste mutuo

(Estrategias bastante . . - g
— Ausencia de una intencién comun o central

emergentes)

Impuesta
(emergente, aunque puede
asumirla la organizacion y
convertirse en deliberada)

— La estrategia se origina en el entorno, que fuerza a
la organizacién a seguir un patrén o corriente de ac-
ciones

Fuente: Canet (1997), Adaptado de Mintzberg y Waters, (1985:270)

Siguiendo la investigacion de Canet (2001), a partir de la clasificacion que
realizan Mintzberg y Waters (1985), los autores se cuestionan el papel que juega
la planificacion en el proceso de aprendizaje en la organizacion y en la posibilidad
de que emerja la estrategia, y analizan en qué tipo de entorno podria ser necesaria
la estrategia de planificacion e insisten “pero el plan no sirve de nada si no puede
aplicarse tal y como es formulado en el entorno que rodea a la organizacion, asi
que la estrategia planeada se encuentra en un entorno que es, si no benigno o con-
trolable, al menos bastante predecible” (Mintzberg y Waters, 1985:259). Como
consecuencia, podemos deducir que la estrategia estrictamente planificada y deli-
berada, que no incluya mecanismos de participacion i que no tenga en cuenta la
posibilidad de decidir incluyendo la intuiciéon basada en la experiencia, no sera
valida en entornos actuales caracterizados por la volatilidad y la incertidumbre.
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Siguiendo con la cuestion de la participacion en el proceso estratégico es ne-
cesario destacar la importancia de las palabras de Hamel en su trabajo de 1996
al poner de manifiesto que los directivos expertos suelen simplemente contro-
lar los medios de llevar a cabo las estrategias, mientras que los que piensan se
esconden dentro de la organizacion, aunque en el modelo tradicional se asuma
que es al contrario (Hamel, 1996). El autor destaca asi que las opciones estraté-
gicas puedan provenir de todos los niveles organizativos y no sélo del dpice es-
tratégico de forma que el proceso de formacion de la estrategia puede ser amplio
y estar aunado con la misién y objetivos. Con este mismo planteamiento, Hax y
Maijluf (1996) ofrecen una definicién clara y que aceptamos de en qué consisti-
ria la estrategia emergente, de la cual sefialan que “no significa el caos, sino un
orden no intencionado”. La estrategia emergente no tiene que significar falta de
control por la direccion, sino flexibilidad y capacidad de respuesta, y capacidad
de aprender continuamente. (Hax y Majluf, 1996:18). Introducen aqui el tér-
mino aprendizaje, concepto que entonces no habia cobrado tanta importancia
en la literatura estratégica, pero que hoy se ha convertido en un elemento clave
de la literatura sobre estrategia y organizaciones, ya que lo que se plantea desde
esta perspectiva es que las decisiones estratégicas, fundamentalmente relacio-
nadas con la necesidad de innovar y adaptarse al cambio, se producen a través
de los procesos de aprendizaje y de gestion del conocimiento en la empresa. Y
es la organizacion, a través de cambios en el disefio, en los procesos de toma de
decisiones o en sus politicas de RRHH percibidas (Chang, 2005) quien consigue
crear el clima y la cultura favorable a estos procesos deliberados y emergentes
a la vez.

Mintzberg (1990) en su articulo “Formacion de la Estrategia. Diez Escuelas
de Pensamiento” lleva a cabo una revision de la literatura sobre los distintos
procesos de formacion de la estrategia y concluye con una clasificacion de las
escuelas en diez que resume en tres grupos: escuelas prescriptivas, descriptivas
y configurativa (integradora). Todas estas clasificaciones se resumen en el si-
guiente cuadro, en el que hemos destacado principalmente las caracteristicas del
proceso de formacion de la estrategia y el actor central del proceso decisorio,

basdndonos en el trabajo previo de recopilacion de Mintzberg y Lampel (1999)
y en el de Canet (2001).
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Cuadro 1.3. Escuelas de pensamiento estratégico analizadas por Mintzberg
(1990) y Mintzberg y Lampel (1999) en funcion de las variables tipo de proceso
y actor central

Escuelas de
pensamiento
estratégico

Diseno (Learned, et
al, 1965, Andrews,
1971, 1980 Estrategia
emprendedora y
planeada)

Planificacién (Ansoff H.
, 1965; 1984) Estrategia
planeada

Posicionamiento (Porter
M., 1980)Estrategia
planeada

Proceso basico:
deliberado/
emergente;

racionalidad; grado
de formalizacion/
sistematizacion; vision

deliberada; cerebral,
racional, en lugar de
andlisis, juicio propio;
informal; visionaria y
parcialmente intuitiva

deliberada; alto nivel
de analisis, problemas
analizados paso a paso;
alto nivel de formalizacién;
no existe la vision intuitiva

del lider

deliberada; analitica
y altamente racional;
sistematica y
procedimientos
formalizados; no existe la
visién intuitiva del lider

actor central

la alta direccion (suele
concentrarse en pocas

los planificadores

los analistas

Escuelas de
pensamiento
estratégico

manos)
Emprendedora Aprendizaje (Lindblom,
(Mintzberg y Waters, Cognitiva (Nystrom, 1959; Quinn, 1980;

1982; (Van der Ven et
al. 1984) Estrategia
emprendedora (o
visionaria)

1979;Duhaime y Schwenk,
1983) Estrategias
inconexas

Mintzberg y Watters,
1985) Estrategia de
proceso; estrategia de
sombrilla

Proceso basico:
deliberado/
emergente;

racionalidad; grado
de formalizacién/

Deliberada; poco
racional, mds bien
intuitiva; poco formal;
amplio grado de vision,

Parcialmente deliberada,
algo emergente; cierto
nivel de andlisis limitado
a la percepcion del
individuo; proceso mental

Emergente; poco racional,
se centra mds en la
prueba y error (rapidez
y flexibilidad) que en el
andlisis; informal; no
hay una vision clara de

i izacién: intuicién e individual (restricciones g, -
smtem:at.l/zaaon, coenitivas de(l individuo) un lider, todos participan
v viduo). 0 .
vision & (vision colectiva)
P todo el que tenga
actor central lider cerebro q &

capacidad de aprendizaje

Escuelas de
pensamiento
estratégico

Politica (Allison, 1971)
Estrategia de consenso

Cultural (Peters y
Waterman, 1982;
Barney,1996)

Estrategia ideologica

Del entorno (Hannan y
Freeman, 1977; Aldrich,
1979) Estrategia impuesta

Proceso basico:
deliberado/
emergente;

racionalidad; grado
de formalizacion/
sistematizacion;
vision

emergente (nivel
microeconémico)
deliberada (nivel
macroecondmico); baja
racionalidad, conflicto
y negociacion; poco
formal; no existe la
vision de un lider

deliberada; baja
racionalidad; poco formal;
vision colectiva, dada
por la ideologia y cultura
comunes y compartidas;

emergente; pasiva, poco
analitica; poco formal; no
hay vision

actor central

quien posea el poder

la colectividad

el entorno
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Recursos y Capacidades

(Hamel y Prahalad, Capacidades Dinamicas
Escuelas de 1994a 1994b) Estrategia o
pensamiento de sombrilla y de (Teece, Pisano, & Shuen, 1997)
estratégico EHTEETED) Estrategia de sombrilla

(arquitectura estratégica)

Proceso bésico: delibe.rada y emergente;

deliberado/ baja racionalidad
(centrada en la

flexibilidad, prueba y
error); poco formal;
vision colectiva, dada

por la ideologia y cultura

comunes y compartidas

deliberada y emergente; racional en el analisis de los
objetivos y oportunidades a largo plazo, se definen
muy bien los retos de la empresa, y menos analisis en
las cuestiones corrientes (se fomenta la participacion
y la flexibilidad); informal; hay una visién clara de un
lider, y a su vez todos participan (la vision debe hacerse
colectiva)

emergente;

racionalidad; grado
de formalizacion/
sistematizacion;
vision

la alta direccion, encargada de impulsar la implicacion
actor central la colectividad de los trabajadores y la consecucién de ese “propdsito
estratégico”

Fuente: Canet (2001: 69-70) y de Mintzberg (1990:194-195)
y Mintzberg y Lampel, 1999

Clericuzzi (2016) sefiala que la estrategia deliberada puede entenderse como
un proceso racional y estructurado, elaborado por los directivos de la organiza-
ciéon y que esperan implementar cifiéndose a un plan de la manera mas estricta
posible. Sin embargo, para la autora la estrategia emergente es aquella que puede
surgir sin cefirse especificamente a un plan, y como consecuencia del proceso de
aprendizaje que se ha producido en la empresa a lo largo del tiempo, la experien-
cia previa y los conocimientos recogidos y acumulados, la empresa podra respon-
der a situaciones no planificadas. Siguiendo a Guerras y Navas (2007), ambos
tipos de estrategia deben integrarse en la realidad de las organizaciones. En este
sentido, siguiendo a Clericuzzi (2016), la estrategia de una organizacion estara
formada tanto a partir del analisis e iniciativas de la alta direcciéon, como por la
necesidad de adaptarse y aprender sobre la marcha escuchando las iniciativas y
sugerencias que surgen de la direccion intermedia de la empresa.

Es importante en este momento sefialar la importancia que los directivos in-
termedios, la “llamada” linea media (sobre todo de segundos y terceros niveles),
posee en el éxito del proceso de formacion de la estrategia. Existen multiples
trabajos que sefialan la importancia del directivo medio en las empresas (Barbosa
y Canet-Giner, 2010; Collier, Fishwick, y Floyd, 2004; Elbanna, 2006). Pero en
particular hay que destacar un trabajo de Nonaka (1988) en el cual el autor lleva
a cabo un analisis empirico de la empresa “Honda” e identifica tres modelos para
la creacion de conocimiento en la organizacion (ver cuadro 1.4). Este proceso
de generacion de conocimiento puede asimilarse, en cierta medida, al proceso de
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toma de decisiones estratégicas. El papel de los actores, en concreto, el de la alta
direccion y los directivos medios es la principal variable a tener en cuenta en el
proceso. Considera que este tipo de procesos (integradores) son los adecuados
para el desarrollo de nuevos productos y la adopcion de una estrategia de in-
novacion (Nonaka, 1988), y por tanto, en nuestra opinion, para la adopcion de
estrategias basadas en la creatividad y la gestion del conocimiento que son las mas
adecuadas para enfrentarse a los entornos actuales.

Cuadro 1.4. Modelo para la creacion de la informacion estratégica
en la empresa propuesto por Nonaka (1988).

MODELO DE NONAKA

Direccion
deductiva (top-
down)

Nivel organizativo:
colocacion competitiva
delos recursos

El poder de decision se concentra en la alta direc-
cion, utiliza herramientas analiticas sofisticadas,
poco flexible.

Nivel grupal:
interaccion

Fuerte liderazgo desde “arriba”, escaso y dificil
proceso de creacion de informacion en los niveles
bajos, proceso muy formalizado, se dificulta la in-
teraccion personal en niveles bajos.

Nivel individual:
autonomia

La autonomia reside en la alta direccion, que in-
cluso puede implantar su “vision” en la organi-
zacion.

Nivel organizativo:
colocacion competitiva
delos recursos

El proceso comienza desde la vision del individuo
que acttia como emprendedor de un proyecto, y
que se sitda en el nicleo de operaciones. Baja for-
malizacion y fomento de la participacion e inte-
raccion a todos los niveles; busqueda de sinergias
entre el sistema de informacion (andlisis) y los in-

Dlrecc.lon dividuos y conocimientos.
inductiva
(bottom-up) Nivel grupal: Liderazgo que fomenta sobre todo la participa-
interaccion cion e interaccion dentro del grupo.
Se da completa capacidad de actuar y participar a
Nivel individual: los individuos a cualquier nivel organizativo, im-
utonomia portancia de la intuicion que se obtiene a través de
la practica, se fomenta el aprendizaje incremental.
La alta direcciéon determina la visién global y la
Direccion Nivel organizativo: direccion y objetivos de la empresa a largo plazo;
glutinadora = . el directivo medio tiene una misiéon unificadora
(o de sintesis) colocacion competitiva |, ciendo que las visiones individuales queden re-
(middleupdown) de los recursos flejadas en la global; el proceso mezcla el analisis

y la sintesis.




34 Maria Concepcién Roig Lluesma

MODELO DE NONAKA

Existe gran interaccion dentro del grupo, a través
de un caos creativo que coordina las iniciativas

Nivel grupal:
grup individuales y la multidisciplinariedad; hay apren-

interaccion o R > i
Direccion dlzla]e y la alta direccion actia como catalizadora
glutinadora del proceso.
EO d; dsll ntezs) ) La autonomia es limitada, hay ciertas “guias o li-
mi eupdown o . X ..

Nivel individual: mites” establecidos; el conocimiento es a la vez

tacito y articulado; el directivo medio es la base
del proceso, fusionando ambos procesos de for-
macion.

autonomia

Fuente: Canet, (2001:82) y Nonaka, (1988:13-16)

En este sentido, los trabajos de Floyd y Lane (2000), Currie y Procter (2005)
y Rouleau (2005), senalan la influencia del directivo medio en la organizacion, y
su papel como catalizador y difusor de la informacion. Segin Barbosa y Canet
(2010: 283) “los directivos medios pueden trabajar facilitando el encaje entre la
vision de los directivos y el plan, por una parte, y la emergencia de conocimiento
tacito que se produce en los niveles proximos a las operaciones o en I+D, por otra
parte”. Esto estd relacionado o puede estarlo con el concepto de “intrapreneur”
en las organizaciones, que a su vez tiene mucho que ver con el impulso a la inno-
vacion.

Clericuzzi (2016) sefiala, tras revisar el trabajo de Martins y Lavarda (2013),
que el proceso middle-up-down es aquel en el que los gerentes de nivel interme-
dio, facilitadores de conocimiento, participan en el proceso de toma de decisiones,
aunque finalmente este resida en la alta direccion, pero contard con la participa-
cion de todos los niveles jerarquicos (Martins y Lavarda, 2013:129-130). Los
resultados del trabajo de Martins y Lavarda (2013) muestra que, aunque la or-
ganizacion posea un plan estratégico que conduce a una estrategia deliberada, el
proceso de formacion de la estrategia y la toma de decisiones es integradora, mez-
clando racionalidad, vision y participacion. Estos autores sefialan también que el
modelo integrador es mds eficiente cuando adopta la perspectiva middle-up-down
de toma de decision (Martins y Lavarda, 2013; Clericuzzi, 2016).

Por tanto, y entendiendo que el enfoque integrador de la estrategia es el mds
adecuado en los entornos inciertos, complejos y altamente dindmicos en los que
se mueven actualmente las organizaciones, vamos a plantearnos cudles son los
supuestos basicos del proceso integrador de formacion de la estrategia. Asi, tal y
como Balbastre y Canet (2011) plantean, los supuestos de este enfoque integrador
pueden resumirse como sigue:
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El proceso integrador de la formacion de la estrategia se caracterizaria por
tener diferentes etapas: En la primera de ellas, se trata de la formulaciéon de
la estrategia, la cual consta de un alto grado de racionalidad, que a su vez se
encuentra estrechamente relacionada con la experiencia y los conocimientos
acumulados, definidos como aspectos emergentes (Mintzberg, 2000) y con la
intuiciéon (Elbana, Child y Dayan, 2013). En la etapa de formulacién de la es-
trategia se hace necesario tener en cuenta los analisis realizados previamente,
para asi establecer los objetivos y, al mismo tiempo, las estrategias requeridas.
Dicho proceso, forma parte del comportamiento organizacional racional. Ade-
mads, el proceso de formulacion debe tener importantes niveles de flexibilidad,
esto con el fin de acceder a las distintas alternativas planteadas y de esta forma
se reformulen los diferentes aspectos que incluyen la formacion de la estrategia
de forma espontdnea y natural.

En una segunda fase, la formulacién estratégica y su implementacion estan
estrechamente relacionadas. Dicha conexion, segiin Mintzberg crea y genera
procesos de aprendizajes inherentes, los cuales conllevan a una evolucién en
el proceso de formacion de la estrategia. Esta flexibilidad es fundamental para
enfrentar competentemente un entorno dindmico. La implementacion de la es-
trategia seleccionada necesita que sean utilizados mecanismos organizacionales
racionales y emergentes que permitan su entendimiento, adaptacion y biasqueda
de los recursos y metodologias requeridos. En otras palabras, si la organizacion
quiere ser eficiente, entonces es imprescindible cierto grado de formalizacion,
que podriamos definir como “flexible”. En este proceso, en el que la formula-
cion de la estrategia se une con su implementacion, el rol de los mandos inter-
medios se hace esencial, pues, son quienes articulan, coordinan, y catalizan la
informacion desde y hasta el dpice en la organizacion (de arriba hacia abajo y de
abajo hacia arriba) (Nonaka, 1988, Pappas y Wooldridge, 2007; Lavarda, Canet
y Peris, 2010) el cual los convierten en un agente determinante en el proceso de
la formulacion estrategica.

Como consecuencia, los procesos que atinen racionalidad y emergencia deben
ser flexibles. El pensamiento flexible y receptivo puede ser motivado por procesos
de planificacion de la estrategia con caracteristicas integradoras y esto es debido a
que dicho proceso fomenta la combinacion y el analisis de distintas perspectivas
organizacionales con la participacion activa de las diferentes areas de la empresa.
Los procesos son, de este modo, mads eficaces y eficientes (Andersen y Nielsen,
2009; Grant, 2003; Regnér, 2003) y las empresas podran mejorar sus resultados
en los entornos actuales

Para terminar, Balbastre y Canet (2011) definen el potencial estratégico como
la destreza y habilidad que tiene una organizacion para desarrollar un proceso
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integrador de formacion de la estrategia, que produce como resultado, mayores
niveles de flexibilidad organizacional, los cuales se traducen en performance or-
ganizacional de nivel superior.

Conclusién

Una vez realizada la revision tedrica del proceso estratégico y tras analizar
coémo se forman las decisiones estratégicas en el entorno actual podemos concluir
que la formacion de la estrategia (strategy-making process) en entornos cada vez
mas dindmicos y competitivos demanda, por parte de las organizaciones y sus
agentes (en especial de sus directivos y mandos intermedios) tanto establecer or-
ganizacionalmente mecanismos que permitan el trasvase de informacién entre
distintos estamentos de la empresa como marcar una hoja de ruta que permita
tener un conocimiento de los objetivos y planes que se van a llevar a cabo y/o se
estan trabajando ya.

Abogamos por un proceso integrador en el que la flexibilidad organizacional
esta propiciada por las caracteristicas personales de directivos y otros agentes
organizacionales que permiten la generacion de aprendizaje para ir adaptando
tanto las estrategias, las estructuras organizacionales como las competencias de
las personas a la realidad competitiva de la empresa. Aqui, la toma de decisiones
estratégicas recibird multiples aportaciones internas y externas pero las internas
estaran condicionadas por las caracteristicas personales de los principales agentes
que supondrd, desde como y donde se obtiene informacion, hasta qué uso se hace
de esa informacion a lo largo del proceso de formacion de la estrategia. Entende-
mos que el proceso integrador propicia que las estrategias emergentes generen es-
tructuras descentralizadas en las que gerentes de nivel intermedio, facilitadores de
conocimiento, participan en el proceso de toma de decisiones, aunque finalmente
este resida en la alta direccion, pero contara con la participacion de diferentes
niveles jerarquicos y permitira incrementar la performance de la empresa.

2. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES Y CARACTERISTICAS
DEL ENTORNO

2.1. Estrategia y entorno

En la literatura estratégica tradicional, el entorno se ha considerado como uno
de los factores de contingencia mds relevantes. Los cambios en el entorno y la
necesidad de continuamente adaptarse a ellos se convierten en un factor clave o
determinante de los procesos de cambio que en éstas se dan. Esta literatura con-
tingente de la que hablamos, plantea a lo largo de muchas tipologias y definicio-
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nes, la necesidad de que la estrategia empresarial y el modo en que se tomen las
principales decisiones estratégicas, se adapte a las caracteristicas del entorno en el
que la empresa compite.

La teoria contingente, cuando habla de la necesidad de ajuste, plantea que la
consecucion de una coherencia adecuada entre estrategia y entorno contribuira
a una mejora de los resultados de la empresa. Existen multiples trabajos clasicos
que estudian la relacion entre el proceso de toma de decisiones estratégicas, el
entorno y la performance (Miller y Friesen, 1983; Fredrickson y Mitchell, 1984;
Fredrickson y laquinto, 1989; Bourgeois Il y Eisenhardt, 1988; Eisenhardt, 1989;
Covin y Slevin, 1989; Goll y Rasheed, 1997; Brews y Hunt, 1999 o Andersen,
2000)

Los trabajos de Canet (2001) o Goll y Rasheed (2005) hacen un repaso de los
diferentes autores que han estudiado el drea en que el entorno y sus caracteristi-
cas, procesos de decision, y performance se interrelacionan (ver tabla 1.5).

En particular, los trabajos revisados por Canet (2001) consideran las caracte-
risticas del entorno como un factor clave que influye en las decisiones estratégicas
de la organizacion, de manera que el mayor grado de ajuste de la estrategia a las
caracteristicas del entorno contribuira, en general, a una mejora de la performan-
ce de las empresas analizadas.

Cuadro 1.5: Recopilacion de trabajos sobre el entorno, los procesos
de decision y los resultados

Autor/es Afo Contenido del estudio
Khandwalla 1973 Investiga la relacion entre la intensidad competitiva y
la estructura de control.
Investigan la relacion entre hostilidad del entorno y el
Miller y 1983 andlisis y la formulacion de la estrategia. Las variables

Friesen elegidas para definir las caracteristicas del entorno son:
dinamismo, hostilidad y la complejidad del mismo.

El proceso de formulacién de la estrategia es un pro-

ceso de toma de decisiones que sigue todas las fases de
. la formulacion (diagndstico, generacion de alternati-

Fredrickson y o . .

Mitchell 1984 vas, evaluacion e integracion de la decision) y definen
este proceso como un “patrén de comportamiento que
desarrollan las organizaciones”. Hablan del término
comprehensiveness como medida de la racionalidad
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Autor/es Ano Contenido del estudio

Hacen patente la necesidad de aunar racionalidad en
la toma de decisiones con rapidez, en ser capaces de
conjugar necesidades contrarias adoptando decisiones
1988 arriesgadas e innovadoras a la vez que implementan-
do la ejecucién de modo incremental. Ser capaces de
conjugar la necesaria racionalidad con la rapidez en la
toma de decisiones

Bourgeois Il y
Eisenhard

Plantea como variable mediadora entre el proceso de
formacion de la estrategia y los resultados empresaria-
les la rapidez en la adopcién de las decisiones. Sefala
Eisenhardt 1989 que una mayor rapidez en el proceso de toma de de-
cisiones dara lugar a unos mejores resultados en en-
tornos en los que la velocidad a la que se suceden los
cambios es muy elevada.

Sefialan que para empresas de pequefio tamafo, una
estrategia emprendedora generard mejores resultados
a las empresas que operan en entornos hostiles; Y que
las empresas mds conservadoras que adoptan procesos
mds incrementales, obtienen mejores resultados en en-
tornos mas benignos.

Covin y Slevin 1989

Existe una relacion negativa entre el grado de analisis y
racionalidad de los procesos de toma de decisiones es-
Fredrickson y 1989 tratégicas y la performance en entornos inestables, que

Taquinto se convierte en positiva en entornos estables. Relacio-
nan los niveles de cambio en el proceso con variables
organizativas como el tamafio.

Estudio empirico sobre la relacién entre entorno poco
munificente, procesos de decision, caracteristicas del
Hitt y Tyler 1991 directivo y performance empresarial. Su trabajo re-
fuerza la idea de que los top managers deben utilizar
criterios racionales de decision.

Estudian el entorno y sus tipos, en concreto, entorno
benigno y dindmico en la relacién proceso-performan-
ce, es decir, entre la racionalidad del proceso de toma
1997 de decisiones estratégica y los resultados de la organi-
zacion. Sefalan que no sélo el dinamismo del entorno,
sino que también su grado de benignidad, puede influir
de forma significativa en la relacion estudiada

Goll y
Rasheed
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Autor/es Ano Contenido del estudio

El trabajo sugiere que hay relacion entre las caracteris-
ticas demograficas del equipo directivo y la exhausti-
vidad en la toma de decisiones. Los estudios sugieren
que hay una relacion positiva entre racionalidad en las
decisiones y la performance de la empresa pero sélo
para entornos con alta munificiencia.

Miller et al. 1998

Relacion entre caracteristicas demograficas y el con-
cepto de comprehensiveness (racionalidad), como pro-
ceso en que los directivos consideran diferentes alter-
nativas, curso de las acciones y multiples criterios de
decision. Ademas analizan cémo el proceso de decision
comprehensivo se espera que influya en la performance
empresarial tomando en consideracién la alta o baja
munificencia del entorno.

Simons et al. 1999

Analizan los procesos de planificacion y emergencia y
lo relacionan con el entorno mas estable o inestable.
Abren la puerta a que existan otras caracteristicas dis-
tintas al entorno que podrian influir en la adopcion
Brews y Hunt 1999 de uno u otro proceso e incluso de que ambos puedan
combinarse en una estrategia de sombrilla. Establecen
que en entornos inestables, las capacidades de planifi-
cacion se desarrollan con mas frecuencia, y los planes
formales deberian ser mas flexibles.

Su trabajo sefiala que las organizaciones que actian
en entornos dindmicos y complejos, obtienen mejores
Andersen 2000 resultados cuando utilizan procesos integradores de
formacion de la estrategia, racionales y emergentes a
la vez

Fuente: Elaboracion propia a partir de Canet (2001)
y Goll y Rasheed (2005)

El trabajo de Gold y Rasheed (2005) analiza la relacion entre la toma de de-
cisiones racional y los resultados empresariales, donde la toma de decisiones esta
influida por las caracteristicas demograficas del equipo directivo (edad, sexo, raza,
experiencia o nivel educativo, entre otras caracteristicas) y la relacion entre pro-
ceso decisorio y performance esta moderada por el grado de benignidad o mu-
nificencia del entorno. Segun estos autores, el factor que la literatura clasica mas
ha utilizado como moderador o influyente sobre el proceso de toma de decisiones
es el grado de dinamismo o munificencia del entorno. Dentro de esta corriente
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incluye los trabajos de Fredrickson (1984), Fredrickson y Mitchell (1984), Ei-
senhardt (1989), Priem et al. (1995), Dean y Sharfman (1996) o Papadakis y
Barwise (2002). Para Goll y Rasheed (2005), otra corriente de pensamiento in-
cluye aquellos trabajos que se centran en factores organizativos que influyen en
la relacion proceso performance (Shrivastava y Grant 1985; Miller et al. 1998;
Langley, 1990; Floyd y Wooldridge 1992) y los autores incluyen en esa corriente
los trabajos que consideran los aspectos demograficos del equipo directivo como
antecedente (Smith et al. 1994).

Tras el analisis de la literatura cldsica sobre la influencia del entorno, podemos
concluir que son multiples los trabajos que han estudiado el proceso de toma de
decisiones estratégica y la performance o resultado de la organizacion en funcion
de las caracteristicas del entorno. Los estudios analizados y mostrados en la Tabla
1.5 van explorando la relacion positiva o negativa, dependiendo del entorno en el
que estd inmersa la empresa, y el proceso de formacion de la estrategia analitico o
racional con los resultados de la empresa. Los autores mencionados se focalizan
en el analisis del proceso estratégico cuyo reflejo puede ser observado en el proce-
so de toma de decisiones de la empresa. Hay estudios como los de Fredrickson y
Mitchell, (1984) que muestran claramente que los procesos de toma de decisiones
estratégicas fundamentados en modelos racionales no son apropiados en cual-
quier entorno; del mismo modo que el trabajo de Fredrickson sugiere que “los
procesos de toma de decisiones estratégicas que se basan en un modelo racional
son apropiados para empresas en sectores con un entorno estable” Fredrickson
(1984:455). Autores como Eisenhardt (1989) introducen la idea de que la variable
mediadora es la rapidez en la adopcion de las decisiones sobre todo para entornos
dindmicos. Aqui aparece la idea de que es necesario aunar la racionalidad en la
toma de decisiones con la necesaria rapidez en la misma. Se estudia también el rol
moderador que juega el entorno en la relacion proceso-performance de la empre-
sa de tal forma que puede influir tanto el dinamismo como el grado de benignidad
del entorno. Y es aqui donde se relaciona con los comportamientos y actuaciones
de los directivos, que es el tema que nos ocupa en esta Tesis. Se empieza a relacio-
nar con el proceso participativo de toma de decisiones de la alta direccion pero
también de otros estamentos en la empresa como los directivos medios. Y lo mas
curioso es que Brews y Hunt (1999:902) llegan a la conclusion de que el entorno
no modera el tipo de planificacion adoptado por la empresa como se veia refleja-
do en los otros trabajos planteados, argumentando que “en lugar de ser la antite-
sis del incrementalismo, la planificacion formal especifica puede ser un precursor
necesario para un incrementalismo que proporcione buenos resultados” (Brews y
Hunt, 1999:903).
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2.2. El proceso de toma de decisiones y la influencia de las caracte-
risticas del entorno

La mayoria de los trabajos comentados en el apartado anterior sefialan que
cuando el entorno es cambiante, incierto y hostil, la adopcion de procesos de
toma de decisiones mas flexibles o emergentes y menos racionales suele conducir
a mejores resultados.

Dess y Beard (1984) sefialan la existencia de tres dimensiones o caracteristicas
del entorno: la munificencia, la complejidad y el dinamismo. La munificencia o
benignidad del entorno se refiere a la existencia de multiples recursos en relacion al
numero de empresas compitiendo por ellos, que por tanto resta hostilidad al nivel
de competencia en ese entorno. El dinamismo hace referencia a los cambios conti-
nuos que existen en el entorno y a la dificultad para predecir en qué direccion se van
a predecir esos cambios (introduciendo, ademas, en concepto de incertidumbre). Y
en altimo lugar, podemos definir la complejidad como la cantidad, heterogeneidad,
sofisticacion y diversidad de elementos presentes en el entorno que dificultan que
los directivos puedan comprender o considerar y tener en cuenta todos y cada uno
de los aspectos del entorno que pueden influir en sus decisiones. Partiendo de esas
definiciones, podemos decir que el entorno sera mas favorable, o permitird mayor
estabilidad en el proceso de toma de decisiones, cuando los grados de dinamismo y
complejidad sean menores y exista mayor munificencia o benignidad en el entorno.

Sin embargo, en nuestros dias es casi imposible hablar de entornos estables o
poco complejos. Incluso las pequefias empresas, debido a la globalizacion y a la
necesidad de competir en mercados internacionales, se enfrentan a entornos cada
vez mas complejos, cambiantes e inciertos.

Por ello, y dado que ese entorno turbulento va a ser el que estd presente y
al que deben enfrentarse la mayoria de las organizaciones, la literatura estra-
tégica mds reciente ha comenzado a analizar, como se ha sefialado en el primer
apartado de este capitulo, la necesidad de que la toma de decisiones estratégicas
sea un proceso integrador, que abarque tanto aspectos emergentes, basados en
la descentralizacion de la toma de decisiones y la participacion, como a aspectos
racionales y analiticos, necesarios en la definicion de la estrategia a largo plazo de
toda organizacion.

En este sentido, y adentrandonos ya en una literatura mas reciente sobre proce-
so estratégico, los trabajos de Andersen (2004); Andersen y Nielsen (2009); Grant
(2003); Wolf y Floyd (2013) y Elbanna (2008, 2009) muestran empiricamente, a
través de estudios cuantitativos y cualitativos, que la performance de la empresa
se vera incrementada cuando las decisiones se toman a través de sistemas de pla-



42 Maria Concepcién Roig Lluesma

nificacion flexible, que como se ha sefialado, combinan adecuadamente raciona-
lidad y planificacion a largo plazo con participacion, generando la revision de los
procesos de planificacion cuando una iniciativa o idea sugiera que lo planificado
debe cambiarse, o que se deben afiadir nuevos objetivos.

Analizamos, en primer lugar, el articulo de Grant (2003) cuyo planteamiento
de trabajo parte de la necesidad de tener una evidencia empirica de si, efectiva-
mente, las empresas planifican y como lo hacen. Su punto central es el debate
entre “disefio racional” y “proceso emergente” que las escuelas de estrategia plan-
tean en el proceso de planificacion estratégica. Estudia el sistema de planificacion
estratégica de ocho empresas multinacionales y multinegocio que se enfrentan a
entornos de negocios volatiles e impredecibles de la industria petrolera. Grant
(2003) parte de los trabajos de Eisenhardt (1989) cuyas investigaciones sobre
“entornos de alta velocidad” sefnalan las ventajas de los procesos de toma de
decisiones estratégico “semicoherentes” que se muestran impredecibles, incontro-
lables, ineficientes, proactivos, continuos y diversos. También tiene en cuenta la
aportacion de Pascale (1999), que segtin Grant (2003:491-492) argumenta “si la
complejidad e incertidumbre hacen imposible la toma de decisiones, entonces la
auto-organizacion puede conducir a una performance mucho mayor que la direc-
cion jerarquizada”. Asi, el autor sefiala que el reto de plantear estrategia cuando
el futuro es desconocido hace necesario considerar tanto los procesos de formula-
cion estratégica como la naturaleza de la estrategia organizacional.

Asi, Grant (2003) analiza previamente la literatura de estudios empiricos sobre
la practica de la planificacion estratégica. En primer lugar, respecto al impacto de
la planificacion estratégica en la performance de la empresa, al revisar la literatura
existente parafrasea a Boyd, (1991) y concluye que el efecto total de la planifica-
cion en la performance es muy débil por lo que argumenta que no hay resultados
concluyentes. En segundo lugar, respecto al rol de la planificacion estratégica en
la toma de decisiones estratégicas, todos los trabajos estudiados llevan a abrir el
debate entre los que abogan por un analisis sistematico, racional como Ansoff
(1991) y Goold (1992) y los que abogan por los procesos emergentes empirica-
mente validados como Mintzberg (1991).

El autor sostiene que la incertidumbre requiere que la estrategia estd menos re-
lacionada con acciones especificas y mas con establecer claridad en la direccion en
la que la flexibilidad a corto plazo puede ser conciliada con total coordinacién con
las decisiones estratégicas. Esto requiere que las metas estratégicas a largo plazo
estén establecidas, articuladas a través de vision y mision (Van Der Heijden, 1993)
y comprometidas a través del “propésito estratégico” (Hamel y Prahalad, 1989).
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En relacion con la investigacion desarrollada, Grant (2003) plantea que la evi-
dencia empirica apunta a la coexistencia de procesos de planificacion estratégica
formales e informales. De hecho, puntualiza que, siguiendo las investigaciones de
Boyd y Reunning-Elliott (1998:189), los investigadores han representado la plani-
ficacion estratégica como un constructo complejo y multidimensional que puede
ser medido con siete indicadores: declaracion de la mision, analisis de tendencias,
analisis de los competidores, metas a largo plazo, objetivos anuales, planes de ac-
cién a corto plazo y evaluacion continua. Y que, incluso los multiples indicadores
pueden fallar a la hora de reconocer las caracteristicas de todas las configuracio-
nes de la planificacion estratégica y de sus lazos con otros procesos de toma de
decisiones y control.

Asi, quiere investigar como los sistemas de planificacion estratégica se han ido
adaptando a los entornos turbulentos y adopta una metodologia exploratoria
en vez de testar hipotesis formales. Pretende, no s6lo generar datos descriptivos
sino aportar luz sobre temas relacionados con el rol de la direccion en la toma
de decisiones estratégica y el cambio corporativo. Adopta una aproximacion de
caso de estudio comparativo para identificar caracteristicas compartidas respecto
a practicas de planificacion estratégica, analizando 8 de las empresas mas grandes
de la industria petrolera. Son empresas elegidas por su complejidad, verticalmente
integradas, diversificadas, multinacionales y con relaciones de coordinacién com-
plejas entre sus distintas actividades (Exxon, Shell, BP, Mobil, Texaco, ELF, ENI,
Amoco). Se hicieron entrevistas semi-estructuradas con el manager y el soporte del
proceso de planificacion. Incluso en algunas se entrevisté a miembros de Finanzas
y Recursos Humanos para conocer la relacion entre la planificacion estratégica y
los distintos mecanismos de coordinacion y control. Todas las empresas poseian
un staff corporativo responsable de la planificacion estratégica. Algo que nos in-
teresa especialmente en la presente Tesis es que algunas companias estudiadas por
el autor explicaron que sus departamentos de planificacion corporativa reflejaban
la intencion de combinar las habilidades analiticas de la gente mds joven con el
amplio conocimiento experiencial de los directivos que llevaban mas tiempo en
la compaiiia. Se estudié los ciclos de planificacion estratégica de las compaiiias, el
tipo y duracion de los planes, la frecuencia de revision de los mismos, las metas
de la planificacion estratégica, los limites autorizados en gasto y las caracteristicas
especiales de su sistema de planificacion. Asi, todas las empresas siguieron el ciclo
de planificacién anual aunque algunas habian huido de ciclos estandarizados y
calendarizados de modo que, aunque hacian andlisis del entorno por ejemplo,
planteaban revisiones de las estrategias del negocio s6lo cuando lo requerian las
circunstancias y los planes estratégicos tipicos eran a 4-5 afios aunque habia algu-
na compania con planes a 15 y a 10 afios vista.
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Un hecho destacable fue que, al administrar el proceso de planificacion estraté-
gica, el departamento de planificacion corporativo se convirtié en un intermedia-
rio importante entre la oficina corporativa y los directivos de las divisiones. Asi,
el autor relata que el incremento de la volatilidad e incertidumbre del entorno
externo fue acompanado por dos cambios en las responsabilidades de la planifica-
cion estratégica: primero, un desplazamiento de la responsabilidad de la toma de
decisiones de la gran corporacion a los responsables de las unidades de negocio;
y en segundo lugar, se produjo un desplazamiento de las responsabilidades de
planificacion del staff de planificacion a los directivos de linea de nivel medio-alto
puesto que estos debian sentirse libres para seleccionar las estrategias capaces de
generar la performance requerida. Los line managers o middle managers como
sefalamos en el apartado anterior (directivos de linea media con importantes
responsabilidades) se convirtieron en responsables de la planificacion estratégica
constatando una descentralizacion de la misma.

En la investigacion de Grant (2003) que aqui analizamos, el autor describe
tres tendencias comunes a todas las empresas analizadas: reduccién del horizon-
te temporal del plan estratégico (hacia 5-6 afnos); un desplazamiento desde una
planificacion detallada a dar directrices estratégicas con mas flexibilidad en el
contenido de la estrategia y, un incremento en el énfasis de la planificacion de la
performance. Y, respecto al rol de la planificacion estratégica, sucedid que las de-
cisiones estratégicas fueron hechas en respuesta a las oportunidades y amenazas
que aparecieron y se fueron incorporando a los planes estratégicos.

El autor plantea la siguiente pregunta: si el prop6sito de los sistemas de plani-
ficacion estratégica no era en primera instancia tomar decisiones estratégicas ¢qué
rol juega este proceso de planificacion? La informacion mostrada en su trabajo,
y obtenida de las entrevistas realizadas sefialan tres roles: primero, planificacién
estratégica como contexto para la toma de decisiones estratégica al influenciar
las metodologias y técnicas de la planificacion estratégica y proporcionar canales
y foros de comunicacion e intercambio de informacion; segundo, planificacion
estratégica como mecanismo de coordinacion de la toma de decisiones descentra-
lizadas y, en tercero, planificacion estratégica como mecanismo de control.

En conclusion, el autor insiste en que sus resultados empiricos no tienen nada
que ver con los procesos burocraticos y top-down clasicos sino que la planifica-
cion estratégica es primero un proceso bottom-up en el que los directivos de la
corporacion proporcionan direccion y orientacion, pero donde los datos iniciales
provienen de los responsables de las divisiones y de las divisiones operativas.
También aparece que la estrategia de las empresas petroleras no estaba creada
por sus sistemas de planificacion estratégica y que los sistemas de planificacion es-
tratégica eran mecanismos para mejorar la calidad de las decisiones estratégicas,
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para coordinar la toma de decisiones estratégicas y para dirigir la mejora de la
performance. Los sistemas de planificacion estratégica podian ser descritos como
“planeados emergentemente” (planned emergence). Asi, la primera direccion de
la planificacion era bottom-up (de las unidades de negocio a las oficinas centra-
les) y con mucha autonomia en la toma de decisiones estratégica por parte de los
business managers. Al mismo tiempo, la estructura de los sistemas de informacion
permitia a los managers de las corporaciones establecer limites y guias a través de
la definicion de la mision y vision, de las iniciativas corporativas y expectativas de
la performance. Para finalizar, considera que el proceso de planificacion estratégi-
ca se ha vuelto mas descentralizado, menos conducido por el staff y mas informal;
mientras que los planes estratégicos en si mismos se han reducido en plazo, estin
mas orientados a las metas y menos a acciones y localizacion de recursos.

Como observa el responsable de planificacion de Shell (una de las empresas
estudiadas en el trabajo de Grant) parafraseando a De Geus (1988:73), “el propo-
sito real de la planificacion efectiva no es hacer planes sino cambiar los modelos
mentales que tienen en sus cabezas los que realizan las decisiones”.

Toda la informacion planteada en el trabajo empirico de Grant es determi-
nante para la presente Tesis puesto que nosotros planteamos que las oportuni-
dades que definen e identifican los directivos medios de la empresa, que son los
que poseen la experiencia y realmente pueden ayudar al cambio estratégico, son
esenciales para tener éxito a la hora de que una empresa compita en el mercado;
y estas oportunidades e ideas se transmiten de abajo-arriba, complementando asi
el proceso de toma de decisiones estratégicas.

En segundo lugar, nos vamos a adentrar en la investigacion realizada por An-
dersen (2004) ya que el estudio busca conocer la relacion existente entre la toma
de decisiones estratégicas descentralizadas, la planificacion estratégica y los niveles
de participacion en la empresa. El autor menciona que los procesos descentrali-
zados relacionados con estrategias y caracteristicas emergentes son considerados
como eficaces en entornos dindmicos. También menciona que no es prudente su
generalizacion debido a que los estudios realizados hasta entonces no dan cuenta ni
permiten afirmar que dicho concepto esté asociado a todos los sectores econémicos
empresariales. La discusion planteada esta relacionada con que los gerentes de ni-
veles inferiores estin mas cerca e informados sobre el comportamiento del mercado
y su entorno y, por tanto, presentarian mayor capacidad para tomar decisiones ade-
cuadas a la realidad, ademds de poder tener agilidad y oportunidad en la respuesta
siempre y cuando estén autorizados y empoderados, sin estar sujetos a proceso
de autorizacion burocraticos. Por tanto, una estructura organizacional de decision
descentralizada, donde los gerentes pueden tomar medidas mas inmediatas puede
conducir a mejores resultados econémicos (Andersen y Segars, 2001; Huber, 1991).
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Esta reflexion esta particularmente relacionada con entornos dinamicos donde las
condiciones del mercado a menudo pueden cambiar. La eficacia de la atribucion de
la toma de decision distribuida parece ser mayor cuando se practica conjuntamente
con la planificacion estratégica, procesos que tienen en cuenta iniciativas en analisis
racionales, integracion de capacidades y coordinacion de actividades multifuncio-
nales. Estos resultados se pueden relacionar con estudios previos que demuestran
que una mayor especializacion funcional combinada con integracion esta asociada
con un mejor desempefio (Lawrence y Lorsch, 1986).

De acuerdo a los resultados obtenidos por el autor, se confirma que la elabo-
racion descentralizada de estrategias puede desempefiar un papel importante en
industrias dindmicas y entornos como los actuales, con altos niveles de competen-
cia. Con respecto a los procesos de planificacion estratégica se hacen esenciales e
importantes en los entornos industriales.

Finalmente, el estudio realizado por Andersen (2004) concluye que la mayor
distribucion del poder (o descentralizacion) sobre la toma de decisiones estraté-
gica aporta valor y rendimiento en entornos cambiantes y genera un proceso de
planificacion estratégica participativo e integrador.

De acuerdo a la investigacion que se esta realizando en esta Tesis, pueden rela-
cionarse las premisas y conclusiones que aportamos con los hallazgos obtenidos
por Andersen (2004), en donde la distribucion y la participacion activa por parte
de los middle managers, hace fundamental la formacion de estrategias emergentes
que complementen el proceso de toma decisiones estratégicas que, por supuesto,
participan del proceso de planificacion estratégica; y demuestra la importancia de
tener directivos con niveles de autoridad que permitan reaccionar oportunamente
a los cambios en el entorno competitivo de la empresas aportando valor y rendi-
mientos en su ambiente.

En tercer lugar, nos gustaria comentar el trabajo de Andersen y Nielsen (2009)
quienes llevan a cabo un estudio cuantitativo con 185 empresas que demuestra que
acciones emergentes fomentadas por formas de hacer estrategia de forma auténoma
y participativa facilitan la conducta adaptativa, lo que redunda en mejores resulta-
dos en términos de performance. Es mas, los autores concluyen que sus resultados
indican que las acciones emergentes son un impulso esencial de la performance y
que es mas efectivo si estd mediatizada por actividades de planificacion.

Los autores sostienen que las acciones autbnomas promovidas por los middle
managers, su participacion en decisiones estratégicas y su adhesion a las activi-
dades de la planificacion estratégica constituyen elementos centrales del complejo
proceso de creacion de la estrategia y que su contribucion permite la coexistencia
de dos modos esenciales de formacion de la estrategia, emergente e intencional.
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Los autores argumentan que ambos modos coexisten y representan habilidades
organizacionales sobre iniciativas de reaccion y actividades de coordinacion de
negocio que, conjuntamente, salvaguardan los comportamientos flexibles y los
resultados positivos de la performance.

Andersen y Nielsen (2009) utilizan para su analisis una muestra de 185 entida-
des de negocio unico. Usan los modelos de ecuaciones estructurales para evaluar
el efecto conjunto de tanto la estrategia emergente como la intencional sobre la
conducta adaptativa y la performance de la empresa. Los autores sefialan que los
resultados de la empresa son consecuencia de una combinacion tanto de modos
emergentes de formacion de la estrategia, que desarrollan iniciativas de rdpida re-
accion, como de modos de estrategia intencional que integran respuestas flexibles
con las actividades tradicionales del negocio.

Los autores revisan la literatura existente respecto a la dualidad emergencia-ra-
cionalidad, y la relacionan con la adaptacion. Asi, remarcan que la necesidad de
abrazar la perspectiva de estrategia emergente esta reforzada por las condiciones hi-
percompetitivas del mercado actual, en el que la innovacién continua y los cambios
frecuentes son la caracteristica habitual. Los autores resumen esta idea diciendo que
en estos escenario inestables, las habilidades de respuesta estratégica (Bettis y Hitt,
1995), de toma de decisiones flexible (Volberda, 1996) y las capacidades dindmicas
(Teece, Pisano, y Shuen, 1997) son considerados importantes impulsores de la per-
formance. Y proponen que la solucion de disefio organizacional a este reto deberia
ser la descentralizacion, para que la toma de decisiones esté cerca de la localizacion
de la informacion relevante, la experiencia y el conocimiento. Sin embargo, estos
procesos integradores pueden estar incrustados en estructuras organizacionales mas
rigidas como sefialan Jelinek y Schoonhoven (1990) y Hill et al. (2000).

Los autores aclaran que el reto importante radica en la habilidad para combi-
nar efectivamente los sistemas de gestion centrales con la descentralizacion de las
actividades del negocio hacia los niveles mas bajos.

En nuestra Tesis estamos completamente de acuerdo cuando Andersen y Niel-
sen (2009), siguiendo a Burgelman (1983 y 1988), Mintzberg, (1994) y Noda y
Bower (1996) quienes plantean que las estrategias emergentes surgen de inicia-
tivas monitorizadas por middle managers y tomadas en los niveles mds bajos de
jerarquia y de cuyo potencial se dardn cuenta normalmente los top managers,
encargados de explotarlas adecuadamente. Como contraposicion, las estrategias
intencionales surgiran como una consecuencia de una gestion estratégica formal,
con base en los procesos de planificacion. Asi, Andersen y Nielsen (2009) argu-
mentan que las actividades de planificacion estratégica mediardan y por tanto se-
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rdn necesarias para la ejecucion de aquellas oportunidades de negocio que hayan
surgido en los modos de estrategia emergentes.

Por dltimo, nos gustaria incorporar aqui de nuevo (aunque ya lo viéramos en el
apartado anterior) las investigaciones realizadas por Wolf y Floyd (2013) ya que rea-
lizan una revision de la concentracion de la investigacion de planificacion estratégica
llevada a cabo durante mas de 30 afios que incluye desde el modelo clasico de plani-
ficacion estratégica hasta el reciente trabajo empirico sobre la posicion de los gerentes
y su coordinacion. El reconocimiento de la estrategia emergente ha producido que
se tenga en cuenta la participacion de agentes o actores (middle managers) que se
definen como esenciales en el proceso de planificacion estratégica y su influencia en
la formacion de estrategias. Estos argumentos estan reforzados por el trabajo de
O’Shannassy (2014), cuyos resultados indican que los directivos medios son los ver-
daderos “hacedores” de la estrategia, fundamentalmente en su rol de gestor y transmi-
sor de informacion. Asimismo, los autores (Wolf y Floyd, 2013) comentan que la reo-
rientacion hacia la planificacion estratégica actia como un mecanismo o herramienta
para integrar y coordinar agentes y procesos alrededor de la estrategia. (Andersen,
2004; Jarzabkowski y Balogun, 2009; Ketokivi y Castarier, 2004; Regnér, 2003).

Dicha investigacion, ademds de conceptualizar los distintos enfoques de la pla-
nificacion estratégica, también identifica futuras oportunidades de investigacion
concernientes a como la planificacion estratégica influye en los resultados de la
organizacion. Esta contribucion esta estrechamente relacionada con el enfoque de
nuestra investigacién en cuanto a las distintas orientaciones de la planificacion de
estrategias, asi como a todo lo relacionado con los agentes y sus interrelaciones. Es
también interesante analizar los estudios realizados por Elbanna (2008; 2009), que
proporciona nuevas evidencias empiricas relacionando la practica de la planifica-
cion estratégica y el efecto que un cierto nivel de participacion tiene sobre ella, y
todo ello en un contexto donde las empresas no formalizan demasiado sus procesos.
Los resultados de estos estudios evidencian que la practica de la planificacion estra-
tégica influye positiva y significativamente en su eficacia. Recientemente, Elbanna
(2016) sefiala en un trabajo sobre empresas del sector turistico, que elevados niveles
de autonomia junto a bajos niveles de control reducen la efectividad de los procesos
de planificacion estratégica, y senala la posible relacion entre la autonomia y los
aspectos politicos de la toma de decisiones en la empresa. Otros estudios recientes
(Garg y Eisenhardt, 2017) analizan, también desde la perspectiva del proceso de
toma de decisiones, como la alta direccion “engancha” a sus equipos directivos
en este proceso, usando un enfoque de estudio de casos multiple e inductivo, y se
basan en la teoria de dependencia de recursos fundamentalmente. Sefialan algunas
variables a tener en cuenta, como la confianza que el directivo es capaz de gene-
rar. Reiterando la necesidad de que los procesos estratégicos sean menos opacos y
centralizados y mas abiertos encontramos el trabajo de Mack y Szulanski (2016),
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que sefialan que las organizaciones centralizadas en su toma de decisiones deberian
incluir practicas mds participativas e inclusivas de los diferentes stakeholders. Por
ultimo, el trabajo de Richard et al (2013), partiendo de la perspectiva de recursos y
capacidades, plantea que la toma de decisiones estratégicas participativa e inclusiva
modera positivamente la relacion que parece existir entre la gestion de la diversidad
(raza o género) y los resultados empresariales.

Como conclusion, podemos sefialar que todos los autores mencionados an-
teriormente, abordan y plantean estudios que combinan aspectos relacionados
con el vinculo entre la practica de la planificacion estratégica y la influencia de
determinadas variables en este proceso de planificacion; en particular, analizando
como determinadas variables (la descentralizacion, la autonomia, la intuicién o la
participacion) intervienen en la eficacia de la planificacion estratégica.

A través del andlisis de los resultados obtenidos por estos trabajos (Andersen,
2004; Andersen y Nielsen, 2009), algunos de ellos confirman que la intencionalidad
y la emergencia coexisten como modos estratégicos distintos que influyen tanto
sobre la flexibilidad como sobre la eficiencia economica. En concreto, el estudio
de Andersen y Nielsen (2009) descubre interdependencias entre los modos estraté-
gicos, ya que el efecto de la conducta flexible en la performance estd parcialmente
mediado por la planificacion estratégica. Ademas, destaca el papel de los directivos
medios, al contribuir a una toma de decisiones rapida y eliminar procesos burocra-
ticos. Muestra que la autonomia, en la que el poder de decision se distribuye hacia
niveles mas bajos de la organizacion, respalda la emergencia de iniciativas que per-
miten a la empresa reaccionar rapido y que pueden acabar desarrollando oportuni-
dades de negocio viables y novedosas. Y de nuevo, en la linea del trabajo anterior de
Grant (2003), todo esto significa que la planificacion estratégica sirve para desarro-
llar una clara orientacién a largo plazo, contribuyendo a mejorar el entendimiento
general de la situacion estratégica, mas que para disefiar una trayectoria planificada
a largo plazo e implementar un plan de accién, como se proponia en la literatura
tradicional y en los planteamientos clasicos sobre proceso estratégico.

3. CAMBIO ESTRATEGICO PARA ADAPTARSE A LAS EXIGENCIAS
DEL ENTORNO, Y MANTENER LA VENTAJA COMPETITIVA.

3.1. La necesidad del cambio estratégico.

En la actualidad, los entornos globales en donde compiten las empresas de-
mandan ciertas caracteristicas relacionadas con la apertura al cambio como, por
ejemplo, la flexibilidad y la capacidad de adaptacion. Estas caracteristicas son
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esenciales para que la organizacion pueda permanecer vigente en el mercado,
manteniendo su posicionamiento estratégico, y enfrentarse de manera adecuada a
los cambios estratégicos del entorno, que exigirdn a su vez un cambio en el proce-
so de toma decisiones estratégicas por parte de la empresa.

Rajagopalan y Spreizer (1997) revisan la literatura que inicialmente surgio
sobre cambio estratégico con el objetivo de sentar las bases de una teoria del
cambio, desde una perspectiva multidisciplinar. Estos autores, al ahondar en la li-
teratura existente con respecto al cambio estratégico, muestran que las diferentes
investigaciones estan orientadas y clasificadas en dos escuelas del pensamiento.
La primera clasificacion ha centrado las investigaciones y aportaciones en las cau-
sas y consecuencias del cambio estratégico (Ginsberg y Buchholtz, 1990; Oster,
1982). La segunda clasificacion, “escuela de procesos” se ha enfocado en el rol
de los gerentes y directores en el proceso de cambio estratégico (Webb y Dawson,
1991; Whipp, Rosenfeld y Pettigrew, 1989). Ambas escuelas de pensamiento han
evolucionado independientemente con poca sinergia tedrica, dando lugar a vacios
tedricos y practicos en la comprension de los investigadores del cambio estratégi-
co. Segun Rajagopalan y Spreizer (1997), después de afios de investigacion, quizas
los efectos mas reveladores de la division son un conjunto de hallazgos contra-
dictorios, destacados a continuacion, sobre los antecedentes y las consecuencias
del cambio estratégico. Primero, se ha encontrado que el tamafo de las organiza-
ciones puede influir positiva (Zajac y Kraatz, 1993) o negativamente (Fombrun
y Ginsberg, 1990) sobre la posibilidad de un cambio estratégico, dependiendo de
si ese tamafio se convierte en una fuente de resistencia a lo desconocido, o si mas
bien aporta recursos y la posibilidad de ser mas flexible. En segundo lugar, los
autores plantean que cuando se enfrentan a cambios en las condiciones del entor-
no, como por ejemplo en el grado de benignidad o munificencia del mismo, algu-
nas organizaciones cambian sus estrategias (Wiersema y Bantel, 1993) y otras no
(Goodstein y Boeker, 1991). En tercer lugar, los autores plantean que la relaciéon
entre el cambio estratégico y la performance de la empresa depende mucho del
contexto y los resultados de los trabajos que tratan el tema son muy ambiguos.

Podemos sefalar, por tanto, que la revision tedrica del concepto de cambio
estratégico muestra la ambigiiedad de resultados obtenidos en torno a esta cues-
tion, y explica la relacion e importancia de estudiar dicho concepto en el entorno
actual; asimismo, pone de manifiesto como este concepto se convierte en una
variable determinante en el proceso de toma de decisiones estratégicas. Finalmen-
te incide en los procesos de formacion para directivos, en como el desarrollo de
habilidades para la toma decisiones podrian influenciar en la apertura al cambio
estratégico en las empresas.



Proceso estratégico en entornos dindmicos, cambio estratégico y caracteristicas... 51

Van de Ven y Poole (1995) senalan el cambio estratégico como la evolucion
en el tiempo del alineamiento de una organizacién con su entorno, entendien-
do este alineamiento como “el patron fundamental del desarrollo de recursos
actuales y previstos y las interacciones con el entorno que indican como la or-
ganizacion alcanzara sus objetivos” (Hofer y Schendel, 1978:25; Rajagopalan y
Spreizer, 1997:49). Para los autores, el cambio estratégico implica necesariamente
un cambio en el contenido de la estrategia, junto a la forma de enfrentar orga-
nizativamente esos cambios. Otra definiciéon de cambio estratégico es como las
empresas perciben su posicion en términos de adaptarse o ajustarse y como la
empresa altera internamente su posicion para conseguir una medida mas cercana
al entorno que le rodea (Bourgeois, 1980; Chaffee, 1985, Ginsberg, 1984).Como
se puede observar, las diferentes perspectivas sobre el concepto de cambio estra-
tégico se basan tanto en conceptos mas racionales o de conceptualizacion tedrica
como en relacionar el cambio estratégico en base a la influencia de los directivos
en el proceso de cambio estratégico en la empresa. Ambas definiciones incluyen
cambios en el contenido de la estrategia dentro del alcance del cambio estratégico.

Rajagopalan y Spreizer (1997), tras definir el cambio estratégico, plantean que
los estudios sobre cambio pueden agruparse en tres perspectivas: racional, de
aprendizaje y cognitiva. La primera de ellas estd mas orientada a la eficiencia
del cambio en la estrategia sobre la performance. La segunda, la de aprendizaje,
se centra en la accion del directivo. Y la tercera es la que explicitamente incluye
coémo los conocimientos y experiencias previas, y las cogniciones de los directivos,
son la base e influyen en las acciones que los propios directivos emprenden.

Este argumento es el que adoptamos en la presente tesis, la cual plantea que el
capital psicologico de los directivos influye claramente en el proceso de toma de
decisiones estratégicas, y en como se enfrentan a los cambios del entorno, cada
vez mas turbulento en nuestros dias.

Una vez sefialadas las referencias sobre definiciones de cambio estratégico, des-
de diferentes perspectivas, vamos a presentar las aportaciones realizadas al con-
cepto de cambio estratégico por estudios mds recientes. Por ejemplo, Pangarkar
(2015) realiz6 un estudio en el que relacion6 como los cambios estratégicos en las
empresas estudiadas estaban estrechamente vinculados con el rendimiento espe-
rado de esas mismas empresas. El autor sefialé que el compromiso de los grupos
de interés (stakeholders), en especial de los accionistas y empleados, es esencial,
por lo que podrian convertirse en agentes determinantes en la implementacion del
cambio estratégico, dependiendo de si los resultados son acordes con los objetivos
enmarcados por la organizacion. De esta forma, se puede generar un aumento de
ventajas competitivas para la empresa. Por tanto, el autor considera que los me-
canismos de gestion de los stakeholders son acciones necesarias llevadas a cabo
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con el fin de minimizar los posibles cambios perjudiciales que pueda conllevar el
cambio estratégico. El autor sefiala que la cultura corporativa, el liderazgo y la
participacion de los accionistas y empleados son elementos cruciales para llevar
a buen puerto los cambios estratégicos en la empresa. Desde su opinién, es im-
portante saber planificar los cambios estratégicos y el hecho de que los directivos
y las empresas pueden mejorar su rendimiento al orientar sus recursos hacia los
cambios que refuerzan la posiciéon competitiva de la empresa y que van a ser
apoyados por los stakeholders precisamente por esa razon. Del mismo modo, las
empresas, a través de los stakeholders, van a generar mecanismos especificos de
gestion para evitar la implementacion de cambios que sean perjudiciales; el autor
senala dos mecanismos: el primero es comunicar claramente por los stakeholders
a los lideres de nuevo ingreso los elementos esenciales de la cultura de empresa y
de la estrategia del negocio; el segundo es que los stakeholders se impliquen per-
sonalmente en el proceso de desarrollo de la estrategia.

Pero no sélo se ha estudiado el papel de los stakeholders en el cambio estraté-
gico. También existe otro agente determinante en la disposiciéon y moderacion del
cambio estratégico en las organizaciones y nos referimos al CEO. Por ejemplo, en
las investigaciones realizadas por Musteen et al (2011), los autores analizan la in-
fluencia y el efecto de las actitudes de los CEOs hacia el nivel de apertura y orien-
tacion al cambio que dan lugar a estrategias competitivas innovadoras y como
los CEOs que demuestran niveles de disposicion al cambio menores se enfocan en
defender las ventajas competitivas existentes, mas que en centrarse en procesos
de innovacion, por lo que los autores afirman que la actitud del CEO modera el
tipo de cambio desarrollado. Es decir, sus hallazgos sugieren que el modo en que
un CEO lidera su organizacion podria estar influido por su propia actitud hacia el
cambio. Desde la presente tesis apoyamos plenamente esta afirmacion, puesto que
las actitudes personales de los CEOs, directivos y mandos intermedios, asi como
sus caracteristicas personales van a condicionar desde la busqueda de recursos, el
desarrollo de acciones, la definicion de interrelaciones y la iniciativa a la hora de
iniciar e implementar los cambios necesarios para afrontar el entorno en el que
opera la empresa.

También encontraron que cuando mas tiempo se encuentra el CEO al frente
de la empresa, mas se refuerza la relacion entre la actitud hacia el cambio del
CEO vy la orientacion a la innovacion de la organizacion. Por tanto, no se trata
de renovar o cambiar a los CEOs que llevan mucho tiempo en el cargo porque
si; tradicionalmente la literatura afirmaba que, si el alto directivo llevaba mucho
tiempo en el puesto, tenia inercia a no hacer cambios y mantener su status. Sin
embargo, el trabajo de Musteen et al (2011) muestra que, si el lider esta abierto
al cambio, esa inercia no existe. Este resultado conecta con la idea de nuestra
Tesis de que las actitudes personales de los dirigentes de una empresa moderan
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la relacion de la empresa con el cambio estratégico y la adopcion de estrategias
mas innovadoras. Es decir, no sélo es importante seleccionar a los dirigentes en
base a la experiencia y procedencia académica, sino que habra que considerar en
la seleccion los factores personales, como las actitudes, y en particular, la actitud
hacia el cambio estratégico. Esto puede afectar, desde nuestro punto de vista, no
solo a la alta direccion, sino también a los mandos intermedios de primer nivel, en
los que tendremos que buscar también esa actitud abierta al cambio.

Aparte del trabajo de Musteen (2011) hay muchos trabajos recientes sobre
el papel que desempenian los directivos respecto al cambio estratégico. Autores
como Day y Schoemaker (2008) o Yadav, Prabhu, y Chandy (2007) han estudiado
las diferencias individuales de los CEOs y sus actitudes, analizando como estas
caracteristicas y actitudes pueden afectar al grado en que una empresa innova.
De hecho, aunque desde una perspectiva estratégica hay muchos trabajos que
analizan cémo el estilo directivo o las practicas de alto rendimiento, orientadas
al aprendizaje, influyen sobre la orientacion de la empresa hacia la innovacion
(Beugelsdijk, 2008; Jung, Wu, y Chow, 2008; Shipton, Fay, West, Patterson y Bir-
di, 2005; Shipton, West, Dawson, Birdi, y Patterson, 2006), otros trabajos (Da-
manpour y Schneider, 2006; Elenkov, Judge, y Wright, 2005) plantean que son las
diferencias individuales, incluyendo las actitudes personales (como el liderazgo),
las que pueden actuar como predictores mucho mds importantes que el entorno o
los factores organizacionales en la orientacion a la innovacion ya que las actitudes
de los managers influencian la iniciacién, adopcién de decisiones y la implemen-
tacion de nuevas ideas.

3.2. La figura del directivo en el proceso de cambio de orientacion
estratégica

Para poder explicar el rol que juegan los directivos en el proceso de cambio
en la orientacion estratégica de la empresa vamos a hacer referencia al trabajo de
Shepherd y Rudd (2013). Los autores consideran que el conocer la influencia del
equipo directivo y el CEO en el proceso de toma de decisiones estratégicas es im-
prescindible, puesto que su actuacion en ocasiones implica cambios estratégicos.

Estos autores (Sheperd y Rudd, 2013:340-341) consideran que las investiga-
ciones acerca del proceso de toma de decisiones estratégicas se han focalizado
fundamentalmente en un numero limitado de variables contextuales. Las caracte-
risticas estratégicas especificas de la decision, el entorno externo y las caracteristi-
cas de la empresa (Sharfman y Dean, 1997), y esto en ocasiones ha sufrido la falta
de tratamiento sistemdtico, generando una imagen incompleta y quizas inexacta
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del proceso de toma de decisiones estratégicas, tal y como afirman Hough y White

(2003).

El equipo directivo (TMT) es el conjunto de ejecutivos con mayor responsa-
bilidad para establecer la direccion general de la empresa (Hambrick y Mason
1984).En el estudio de Shepherd y Rudd (2013), los articulos que analizaron se
basan en el concepto de racionalidad limitada, en el que las decisiones estratégi-
cas son consecuencia de influencias conductuales y no estan basadas en procesos
de maximizacion de la utilidad econdmica, al estilo de los enfoques econémicos
tradicionales. El concepto de racionalidad limitada, al que se hace referencia en
este trabajo, se refiere a que los que deben tomar decisiones no pueden recopilar
y analizar toda la informacion necesaria, ni identificar todas las alternativas exis-
tentes porque la informacion es incompleta y existe incertidumbre.

En el estudio de Shepherd y Rudd (2013) y respecto a las caracteristicas del
equipo directivo, se realizaron analisis de variables demograficas (duracion del
mandato, nivel de educacion y diversidad) y psicométricas (diversidad cognitiva,
estilo cognitivo y personalidad). Se examinaron los efectos de las variables de-
mograficas y psicométricas del equipo directivo (Top Management Team, TMT)
sobre las caracteristicas del proceso estratégico de toma de decisiones.

Con respecto a los efectos directos de las variables demograficas del equi-
po directivo (TMT) sobre las caracteristicas del proceso estratégico de toma de
decisiones, en el estudio se menciona que la antigiiedad del directivo en el cargo
influye en el nivel de racionalidad y en el grado de participacion de los directivos
medios en el proceso estratégico de toma de decisiones. Los autores hacen refe-
rencia al trabajo de Goll y Rasheed (2005), los cuales hallaron que los equipos
directivos con larga duracion en las empresas, adoptan procesos estratégicos de
toma de decisiones mas racionales y formalmente planificadas, llevando a cabo un
analisis amplio y proactivo. Sin embargo, la duracién del CEO en el cargo parece
tener menor influencia sobre el grado en que el proceso de toma de decisiones es
amplio, exhaustivo y analitico. En cuanto a la variable demografica nivel de edu-
cacion del equipo directivo (TMT), los autores plantean que los TMT con mayor
nivel de educacion son mas racionales en la toma de decisiones, tanto en el diag-
nostico como en la evaluacion y generacion de opciones estratégicas alternativas,
las cuales al final se integran en la estrategia global de la empresa. Sin embargo,
el nivel de educacion de los CEOs no parece influir en ninguna caracteristica
del proceso estratégico de toma de decisiones, excepto en el uso de informacion
financiera. La diversidad del equipo no parece tener influencia. Las conclusiones
de la investigacion de Shepherd y Rudd (2013) sobre el equipo directivo (TMT)
y el CEO parecen plantear que, respecto al equipo directivo (TMT), las variables
demograficas tiempo de permanencia en el cargo y nivel de educacion influyen
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de manera considerable en las ciertas caracteristicas del proceso estratégico, do-
tandolo de racionalidad, amplitud del analisis, exhaustividad; sin embargo, las
caracteristicas demograficas del CEO parecen tener menor influencia.

Siguiendo con el estudio de Shepherd y Rudd (2013) se analizan los efectos di-
rectos de las variables psicométricas del equipo directivo TMT sobre las caracte-
risticas del proceso estratégico de toma de decisiones; en particular, la diversidad
cognitiva vy el estilo cognitivo. La diversidad cognitiva se refiere a las diferencias
en las preferencias y creencias del equipo directivo (TMT), sobre los objetivos
estratégicos y las prioridades de la organizacion. De acuerdo a los estudios reali-
zados por distintos autores revisados en el trabajo de Sheperd y Rudd, se puede
concluir que la diversidad cognitiva disminuye la racionalidad y exbhaustividad del
proceso decisorio e incrementa el conflicto de tarea, lo cual afecta a la eleccion
estratégica y a las metas que la organizacion debe seguir.

Por su parte, el estilo cognitivo describe “como la gente percibe, piensa, re-
suelve problemas, aprende y se relaciona entre si” (Hough y Ogilvie 2005:421;
Sheperd y Rudd, 2013:346). Se han realizado estudios que destacan el potencial
y la importancia del estilo cognitivo aunque no se tiene plena certeza de como
influye el estilo cognitivo en el proceso de toma de decisiones estratégicas en el dia
a dia de la empresa, lo que abre las puertas a futuras investigaciones. Sheperd y
Rudd (2013) hacen referencia a un experimento de laboratorio llevado a cabo por
Hough y Ogilvie (2005) para medir el estilo cognitivo ejecutivo; sus resultados
muestran que los ejecutivos que utilizan tanto la intuiciéon como la informacion
objetiva, toman decisiones de mayor calidad, mientras que aquellos que emplean
tiempo para tomar decisiones socialmente aceptables son indecisos y son perci-
bidos como ineficaces. Mitchell et al. (2011) realizan también un experimento
analizando elecciones hipotéticas de los equipos gerenciales, y descubren que los
equipos de alta gerencia que no estan de acuerdo con los objetivos estratégicos y
las prioridades de las organizaciones, tienen menos probabilidades de comprome-
terse con una decision estratégica y tienden a no alcanzar los resultados deseados,
ni a confiar ni en la capacidad ni en la competencia de los demas.

Los autores revisan otros estudios donde se han examinado los efectos de los
TMT y CEOs sobre la velocidad de la toma de decisiones estratégicas; Wally y
Baum (1994) realizaron un experimento que utiliz6 opciones hipotéticas y encon-
traron que la tolerancia al riesgo del CEO, su capacidad cognitiva, el uso que hace
de la intuicién y su propension a actuar se asocian positivamente con la velocidad
de toma de decisiones estratégicas. Los diferentes estudios han analizado influen-
cias directas, pero no los procesos o variables intermedias entre las caracteristicas
del equipo directivo, la toma de decisiones estratégicas y los resultados.
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Para concluir diremos que la investigacion realizada por Shepherd y Rudd
(2013), revela que los estudios examinados hasta el momento dan cuenta de una
fragmentacion en los estudios relacionados con la influencia de los equipos di-
rectivos (TMT) en el proceso de toma de decisiones estratégica. Es decir, segun
los autores, si bien los estudios examinados constituyen una valiosa contribucion
individual, no se ha desarrollado un cuerpo teérico coherente y las implicaciones
globales para la teoria y la practica siguen siendo inciertas (Shepherd y Rudd,
2013).

A continuacion, analizaremos el trabajo de Wally y Becerra (2001), el cual
muestra que determinadas caracteristicas demograficas del equipo directivo in-
fluyen en los cambios de la estrategia de la empresa; en concreto, plantean que
la antigiedad del equipo directivo influye negativamente en los cambios en la
estrategia de diversificacion internacional de las empresas analizadas, obteniendo
resultados contradictorios.

Diferentes autores sefialan que los datos demograficos de los equipos de alta
direccion (TMT) pueden ser interpretados como variable proxie de las cognicio-
nes y procesos de la direccion. Las caracteristicas demograficas son rasgos inmu-
tables tales como edad, género o raza y pueden ser medidas del desarrollo de la
experiencia, asi como la educacion alcanzada y el tiempo de permanencia en la
organizacion. Wally y Becerra (2001) realizan un estudio donde analizan el rol
de las caracteristicas de los TMT en los cambios estratégicos relacionados con
la estrategia de diversificacion internacional de las organizaciones analizadas vy,
siguiendo a Vachani (1991), examinan el resultado empresarial de esa estrategia.
El objetivo de los autores es examinar en qué medida la composicion de los TMT
de una empresa influye sobre el cambio estratégico y la necesidad de adaptarse
al entorno. En concreto, examinan las caracteristicas demograficas de los TMT:
tiempo en la organizacion (los afios que la persona permanece en la empresa),
especializacion funcional (operaciones, investigacion y desarrollo o marketing),
nivel de educacion y experiencia internacional; parten de la premisa, como hemos
sefialado, de que la adaptacion al entorno estd influida por la composicion del
TMT. La variable dependiente, el cambio en la diversificacion a nivel internacio-
nal, se operativiza de dos formas: cambio en la diversificacion geografica y cam-
bio en la diversificacion global. Los autores utilizan una muestra de 52 empresas
multinacionales con sede en USA con 405 empresas europeas subsidiarias, de las
que 27 tenian una diversificacion geografica y 22 diversificacion global.

En cuanto a los resultados, los autores comentan que un hallazgo inesperado
fue que los TMT de las empresas que experimentaron mayores cambios en su di-
versificacion internacional también habian permanecido mas tiempo en la empre-
sa. Es decir, que el mayor tiempo de permanencia en la empresa estaba asociado
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al cambio estratégico. Otro de las confirmaciones fue que el nivel educativo no
estaba significativamente relacionado con el cambio estratégico en la diversifica-
cion internacional y, respecto a la especializacion funcional, los resultados de su
trabajo sefialan que las empresas que tenian una proporcion mayor de miembros
del TMT en funciones del core business eran menos propensos a cambiar, asi que
el dominio de la especializacion core en los TMT limitaria la apertura al cambio.

En conclusion, tal y como sefialan Wieserman y Bantel (1992:91), “la perspec-
tiva de la cognicion de los TMT, reflejada en las caracteristicas demogréficas de
los TMT, esta relacionada con la propension al cambio en la estrategia corpora-
tiva”. Y, segiin Wally y Becerra (2001:182), este parece ser el caso para el cambio
estratégico, no solo manifestado en la diversificacion de producto sino también en
la diversificacion internacional.

Los directivos, guiados por el interés en mantener la ventaja competitiva de
la organizacion, deben estar atentos a la evolucion del entorno competitivo y sus
cambios. Grimm y Smith (1991:557) plantean que la literatura sobre direccion es-
tratégica pone de manifiesto la relacion “entre las caracteristicas de los directivos
que realizan las elecciones estratégicas y la propia estrategia” (Andrews, 1971;
Barnard, 1938; Hambrick y Mason, 1984; Leontiades, 1982; Selznick, 1957; Szi-
lagyi y Schweiger, 1984; Wissema, Van-der-Pol y Messer, 1980), destacando entre
estas caracteristicas, por ejemplo, la aversion al riesgo.

Sanchez et al (2010) sefialan que son los miembros del equipo directivo los
que deben conducir a la empresa a un constante proceso de renovacion y cambio
estratégico para seguir la dindmica del entorno, de lo contrario, la empresa no se
adaptara a los nuevos escenarios y no podra mantener su ventaja competitiva.
Los autores analizan en este trabajo tanto los factores motivadores como los que
producen resistencia al cambio, centrandose fundamentalmente en las caracteris-
ticas del equipo directivo. Y obtienen como resultado que “la intencionalidad del
cambio estratégico esta fuertemente relacionada con el modo en que los directivos
perciben e interpretan la evolucion de las condiciones del entorno, con el nivel de
complacencia y satisfaccion de los directivos con los resultados de la empresa, y
con su apego y compromiso con las estrategias actuales” (Sanchez, et al, 2010:75).
El anilisis, por tanto, de las cogniciones de los directivos es fundamental en las
percepciones de cambio en el entorno y, consecuentemente en sus decisiones estra-
tégicas para adaptarse a los cambios, objeto todo ello de la presente tesis.

El cambio o renovacion en la estrategia de la empresa debe evitar una serie de
deficiencias estratégicas como la falta de vision, en la que la planificaciéon y toma
de decisiones se aproximan en el corto plazo, la utilizacion de recursos de forma
insuficiente, el ejercicio de un liderazgo con gran aversion al riesgo o un mal ajuste
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entre la cultura estratégica y la estructura, entre otros, impide la renovacion es-
tratégica y por ende, mantener la posicion competitiva (Luthans, et al. 2004). De
hecho, muchas empresas tienden a comportarse con una gran inercia estratégica,
utilizando frecuentemente un mismo repertorio estratégico, independientemente
de que las circunstancias puedan ser o no las mismas que cuando se definieron
esos patrones. Esa inercia solo puede romperse si los resultados empeoran. Pero si
no es asi, en muchas ocasiones el directivo se encuentra en una zona de confort de
la que no tiene intencion de salir, es decir, no quiere asumir riesgos derivados de
un cambio en la estrategia (Osiyevskyy y Dewald, 2014). Por su parte, Glaser et
al. (2015) plantean que para los directivos, abandonar comportamientos del pa-
sado exitosos y comenzar la exploracion de nuevos es muy costoso y arriesgado,
debido a que eso implica buscar nuevas rutinas, cambios organizativos, tecnol6-
gicos, en productos, etc.

Existen casos en los que los buenos resultados de la empresa pueden llevar a
los directivos a ignorar los cambios externos y a no tomar las medidas necesarias
para que se sigan manteniendo dichos resultados (Boeker, 1997). En este sentido,
es importante reconocer la figura de los directivos como motor del proceso de
cambio, como ya se ha sefialado, y la importancia que juegan en la definicion de
la estrategia, ya que son ellos quienes analizan el entorno y toman las decisiones
estratégicas y las articulan e implementan (o no). Su figura es filtro e intérprete de
los elementos del contexto, y tienen que tratar de visualizar por si mismos todos
los desequilibrios, tanto internos como externos.

De hecho, Boeker (1997:166) presupone que los cambios en la performance
de la empresa, unidos a las caracteristicas de gerencia, conducen a los cambios
en la estrategia. El autor parte del hecho, como mencionan Tushman y Ramanelli
(1985:209), de que “solo el liderazgo de los ejecutivos presenta la posicion y el
potencial para iniciar e implementar cambios estratégicos” y se basa en Zajac y
Kraatz (1993) para plantear que la performance de una empresa es un claro indi-
cador de la viabilidad de las estrategias seguidas y sirve de predictor de los cam-
bios en los mercados en los que opera la empresa. Asi, el autor se propone exa-
minar empiricamente el cambio estratégico como una combinacion de los efectos
de la performance organizacional y las caracteristicas de gerencia, distinguiendo
entre el CEO (sucesion en el cargo y tiempo de permanencia en el mismo) y el
TMT (tiempo de permanencia y heterogeniedad) por lo que argumenta que “las
caracteristicas de gerencia interactian con la performance de la organizacion para
crear un contexto a través del cual los cambios en producto-mercado se convier-
ten en probables” (Boeker, 1997:153).

A estas conclusiones llega Boeker, (1997) al realizar un estudio longitudinal
durante 14 afios (de 1978 a 1992) en el que intervinieron 67 empresas de pro-
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duccién de semiconductores ubicadas en Silicon Valley en California; durante
ese periodo se entrevistd con los top managers, incluido el CEO de cada organi-
zacion. En el estudio, utiliza como variable dependiente el cambio estratégico y
tres variables independientes: la performance de la empresa y las caracteristicas
tanto del CEO como del TMT. Los resultados muestran que “el pobre desempe-
o, la permanencia en el cargo tanto del CEO como de los top managers y la alta
diversidad en la permanencia del equipo directivo estin asociados con mayores
niveles de cambio estratégico. Y, es mds, que el pobre desempefio moder6 la rela-
cion entre las caracteristicas gerenciales y el cambio estratégico, aumentando la
probabilidad de esta dltima”. (Boeker, 1997:163). El autor constata la afirmacion
de Hambrick et al. (1993) respecto de que los top managers ejercen una impor-
tante influencia en la direccién que toma la empresa en cuanto a las decisiones
relacionadas con la estrategia y, en este sentido, Boeker (1997) muestra que tanto
la media de tiempo de permanencia en el cargo como la diversidad del equipo es
lo que afecta al grado de cambio estratégico. Ademas, asi como las caracteristicas
de la gerencia pueden llevar a que se cambie la estrategia de la empresa, los malos
resultados incrementan la motivacion para llevar a cabo cambios en la estrategia.
Es mas, el autor dice “es probable que los cambios en la estrategia conduzcan a
cambios en las tipologias (perfiles) de altos directivos seleccionados y que esto
tenga un efecto en el desempefio de la empresa” (Boeker, 1997:166).

En este punto, nos preguntamos quien controla el proceso de cambio estra-
tégico en la organizacion. Principalmente, podemos decir que la propia figura
del directivo y sus caracteristicas personales y cognitivas pueden determinar la
posicion competitiva de la empresa, ya que su talento y saber hacer lo convierte
en un recurso humano unico, que no puede replicarse, a la vez que es especifico
de la empresa. Se convierte asi en una capacidad tnica de gestién que determina
la eficacia general de la empresa (Chuang, 2004), y por tanto en la base de una
ventaja competitiva sostenible.

Sin embargo, es necesario destacar o sefalar también el papel que el directivo
medio puede tener como motor del cambio estratégico. En este sentido, Darkow
(2015) muestra el resultado de una investigacion en la que plantea cémo se puede
disenar el desarrollo de la estrategia basado en la prospectiva como un enfoque
integrador que apalanca el potencial de los mandos medios como herramienta de
prevision para respaldar la toma de decisiones estratégicas de los CEOs. Aplica
el desarrollo de la estrategia a la cadena de suministro de una multinacional de
manufactura en Asia que incluye 37 mandos medios de 13 paises con sus respec-
tivos equipos haciendo un total de 70 empleados que contribuyen con ideas, da-
tos, su tiempo, otros recursos y trabajo analitico y que permitié que la estrategia
desarrollada integrara la perspectiva de gerencia y la de los mandos medios y se
implementara inmediatamente gracias a que estos ultimos poseen los conocimien-
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tos y las capacidades requeridas para crear una estrategia robusta y que se pueda
implementar con un alcance a largo plazo, sobre todo ante mercados inciertos y
volatiles como los actuales.

4. CARACTERISTICAS DEL DIRECTIVO/DE LA CUPULA
DIRECTIVA PARA ENFRENTARSE A LOS CAMBIOS O
VISLUMBRAR NUEVOS RETOS: EL CONCEPTO DE
EMPRENDEDOR E INTRA-EMPRENDEDOR

En la actualidad, las empresas y sus directivos se enfrentan a entornos cada
mas competitivos, hostiles y desafiantes, lo cual, exige a las organizaciones y a sus
directivos contar con la capacidad de explotar recursos y fomentar oportunidades
en la empresa. Cuando se menciona a los agentes que son parte de la empresa, en
especial el rol de directivo, se hace necesario mencionar que no sélo el alto directi-
vo es responsable de tener una vision estratégica de negocio, también es necesaria
la implicacién de mandos medios.

Es aqui donde el concepto de emprendedor e intramprendedor actia poten-
ciando los recursos y capacidades existentes. Una parte de la literatura entiende
el papel del emprendedor como un individuo que explora nuevas oportunidades
(Hitt et al., 2001, Cuervo, 2005) pero otros estudios no estudian sélo la capa-
cidad de explorar sino también la capacidad de explotar y desarrollar nuevas
oportunidades dentro de la organizacion (Lounsbury y Glynn, 2001, Hayton,
2005, Hayton y Kelley, 2006). Este segundo enfoque es conocido como Corporate
Entrepreneurship (CE) o “intrapreneurship” y se relaciona con la capacidad de
los gerentes de una organizacion para explorar y descubrir nuevos conocimientos
y oportunidades y de explotar el conocimiento ya existente en la organizacion
con los recursos existentes (Floyd y Wooldridge, 1999, McGrath, 2001, Hayton,
2005, Kuratko et al., 2005).

Canet et al (2010) realizan una investigacion cualitativa en una cooperativa de
servicios precisamente para analizar la funcion de los managers al actuar como
intraemprendedores desde la orientacion teérica del Corporate Entrepreneurship
(CE). Se considera que estos directivos poseen la intuicion necesaria para poder
desarrollar nuevas actuaciones empresariales en sectores relacionados gracias a
la habilidad para descubrir nuevas oportunidades en nuevos mercados. Los au-
tores se refieren a los cambios estratégicos que una empresa requiere incorporar
para estar a la altura de los desafios y retos de su entorno y tiene que ver con la
habilidad del CEO para realizar los pertinentes cambios tanto en la cultura como
en la estructura de la organizacién que permitan explotar los recursos existentes,
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ademas de fomentar nuevas oportunidades para la organizacion. En dicho estu-
dio, concluyen que las organizaciones que se encuentran en ambientes complejos
y turbulentos deben adoptar procesos en donde la participacién e implicacion
de los miembros de la organizacion se hace necesaria y esencial. Los gerentes,
con caracteristicas de intraemprendedores, utilizando los recursos y capacidades
existentes y promoviendo los cambios necesarios, tanto en la estructura como
en la cultura, promueven iniciativas de autoeficacia gracias a generar estructuras
descentralizadas y con tendencias a la socializacion de los miembros de la empre-
sa; siendo estas iniciativas necesarias para el desarrollo exitoso de los cambios
estratégicos.

De acuerdo a la literatura y al estudio realizado por Canet et al (2010), es po-
sible inferir que la participacion e implicacion activa por parte del directivo medio
(middle manager) conduce a la mejora del resultado de las decisiones estratégicas
de la empresa, al permitir que los trabajadores tomen decisiones sobre su propio
puesto de trabajo, ademds de fomentar que los valores sean compartidos. Y este
hecho esta especialmente relacionado con la cualificacion profesional y la forma-
cion especifica requerida para el desempeno de los diferentes puestos y para dar
respuestas organizacionales mdas adaptadas a las necesidades de los clientes. Asi,
las empresas deben ser capaces de generar nuevos recursos y capacidades que den
respuesta a esas necesidades externas de cambio, como por ejemplo formacion
mads especifica y orientada no solo a contenidos sino también a competencias,
orientacion al cliente, gestion de calidad, entre otras; Los autores senalan la im-
portancia de las politicas de Recursos Humanos, esenciales para que los directivos
medios (middle managers) desde la perspectiva intraemprendedora, puedan ex-
plotar las ventajas competitivas de la empresa gracias a los recursos y capacidades
de sus miembros.

Al revisar la literatura acerca de la relacion existente entre el concepto de cor-
porate entrepreneurship (CE) y el rol del directivo medio, es importante comentar
los estudios realizados por Hayton y Kelley (2006), donde sostienen que una cul-
tura organizativa de apoyo y la presencia de una estructura organizacional plana,
con pocos niveles jerarquicos, fomentara las competencias individuales necesarias
para promover un comportamiento intraemprendedor que conduzca o facilite el
cambio estratégico. Asimismo, Hayton (2005) revisa las investigaciones empiricas
que vinculan las practicas de gestion de recursos humanos (GRH) con el corpora-
te entrepreneurship (CE). Hayton (2005) define el emprendedurismo corporativo
como la capacidad de una organizacion para aprender a través de la exploracion
de nuevas formas de hacer las cosas y aprovechamiento del conocimiento existen-
te. Seglin este mismo autor, para fomentar y generar ambientes propicios para el
“emprendedurismo corporativo” se debe fomentar la descentralizacion, la parti-
cipacion en la toma de decisiones y la cooperacion, promoviendo la asuncion de
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riesgos y fomentando la creatividad. Ademas, plantea que la gestion de recursos
humanos puede influir indirectamente en el emprendedurismo corporativo gra-
cias a la creacion de una cultura de apoyo a la innovacion.

Una de las cuestiones que nos ha parecido mas interesante al investigar sobre
el intraemprendimiento y su relacion con las practicas de Recursos Humanos es el
apoyo de los comportamientos intraemprendedores informales y la aceptacion del
riesgo por parte de los miembros de la organizacion. Y parece ser que la Teoria de
la Learning Organization es el modelo apropiado para entender en qué medida las
practicas de Recursos Humanos dan soporte al intraemprendimiento, ya que la
teoria plantea que el aprendizaje organizacional se produce cuando las personas,
de manera individual, estan dispuestos a crear redes informales donde intercam-
bian informacién de forma totalmente voluntaria, conocimiento ticito y crean
perspectivas compartidas. Y este proceso requiere implicacion y comportamientos
discrecionales o voluntarios que van mas alla de las descripciones del puesto de
trabajo (Hayton, 2005: 35).

Para mejorar nuestra comprension de las practicas para promover la innova-
cion y el CE es importante incluir consideraciones sobre la aceptacion del riesgo
por parte de los empleados como agentes (Hayton 2005). Es mas, el autor pro-
pone que, desde el punto de vista informal, las pricticas de Recursos Humanos
influenciaran esos comportamientos informales y espontaneos que de forma au-
tonoma contribuyen a la generacion de cooperacion, a la creacion de relaciones
de confianza y a compartir conocimiento. Y sin embargo, desde el punto de vista
formal, el comportamiento que conduce hacia el intraemprendedurismo es la ne-
cesidad, por parte de los directivos, de admitir el riesgo y la incertidumbre. Por
tanto, si se relaciona esta iniciativa con la gestion de recursos humanos en la or-
ganizacion, se puede decir, que las practicas y sistemas de recursos humanos pue-
den incentivar y motivar el emprendedurismo corporativo, fomentando que, alli
donde los directivos que actian como intraemprendedores, desarrollen y exploten
sus habilidades, entre ellas la disposicion y la tolerancia a enfrentarse a entornos
con altos niveles de incertidumbre.

A lo largo de la presente tesis vamos a ir mds alla del concepto de Capital Hu-
mano y no nos vamos a centrar especificamente en el mismo; pero consideramos
necesario investigar en qué medida, desde la organizacion, se pueden fomentar
determinados comportamientos, tanto de la alta direccion como de los directi-
vos medios, para enfrentarse con éxito a la innovacion, para ser mas flexibles vy,
como consecuencia, enfrentarse con éxito al cambio estratégico requerido. En ese
sentido, Lopez y Valle (2006) realizan una investigacion en la que analizan cémo
las practicas de RRHH contribuyen a generar capacidades de innovacion y flexi-
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bilidad organizativa a través del valor y la especificidad de los conocimientos y
destrezas de los trabajadores centrales.

Lopez y Valle (2006) llegan a la conclusion de que “las empresas con mayor ca-
pacidad innovadora presentan un capital humano de mayor valor y mayor espe-
cificidad que las empresas menos innovadoras (Lopez y Valle 2006:168). Y como
conclusion, plantean que las practicas de gestion de Recursos Humanos como los
procesos de seleccion, evaluacion del rendimiento y disefio grupal de puestos de
trabajo (al incrementar, esta Gltima, la especificidad del capital humano en vez de
disminuirlo, al hacer comun un conocimiento tnico) favorecen el mantenimiento
y desarrollo del capital humano en la empresa. Mds concretamente, en el caso de
la innovacion, se incrementa esta capacidad con las politicas de desarrollo, de eva-
luacién del rendimiento y de trabajo en equipo. El resto de las practicas no tuvo
un impacto significativo en la innovacion (Lopez y Valle 2006:171). Para finalizar,
Lopez y Valle (2006) manifiestan la contribucion del Departamento de Recursos
Humanos a la mejora de la competitividad de la empresa en cuanto que esta es
capaz de disefar las distintas practicas de gestion de recursos humanos que po-
tencian las capacidades de flexibilidad e innovacion y las adapta a determinados
perfiles individuales. Desde nuestro punto de vista, si la alta direccion y los direc-
tivos medios poseen capacidades orientadas a la flexibilidad y a la innovacion,
estardn abiertos al cambio y sabran como adaptarse de manera ripida y eficiente
a los cambios del entorno.

Para finalizar este apartado dedicado a la figura del directivo en el proceso de
cambio de orientacion estratégica de la empresa, y una vez tenidos en cuenta los
factores referentes al contexto en el que los directivos toman decisiones estraté-
gicas para la empresa (tras haber analizado cémo el tiempo de permanencia en
el puesto y el nivel de conocimientos de los directivos influyen sobre el proceso
de toma de decisiones que genera cambios estratégicos), nos damos cuenta de la
necesidad de introducir otras variables relacionadas con aspectos cognitivos, que
influyen en los directivos a la hora de evaluar situaciones concretas y que les lle-
van a tomar ciertas decisiones que condicionan la competitividad de la empresa.

En conclusion, no sélo el contexto es importante a la hora de la toma de de-
cisiones. Los conocimientos, destrezas y habilidades del resto de directivos, asi
como el grado de interrelacion de los mismos va a condicionar tanto la calidad
como la rapidez de la toma de decisiones estratégicas y la generacion de cambios
en la empresa que, a su vez, derivan en cambios organizativos. Estos cambios
suponen un cambio en el perfil del directivo y son consecuencia de cambios en
las practicas de gestion de recursos humanos que permitan y orienten hacia una
mayor flexibilidad e innovacion en la empresa. Llegados a este punto nos encon-
tramos ante la necesidad de ahondar en las caracteristicas de los directivos que
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les permiten enfrentarse a los retos y al riesgo y propiciar los cambios necesarios
para mantener la competitividad de la empresa. Este va a ser el tema a desarrollar
en el proximo apartado.

El segundo capitulo de esta tesis se centrara en el analisis de como afecta el ca-
pital psicologico de los directivos de una organizacion a sus procesos decisorios,
a las decisiones de cambio y a la forma de enfrentarse a esos cambios. El Capital
Psicolégico se sostiene por el hilo comun de “las valoraciones positivas de las cir-
cunstancias y la probabilidad de éxito basada en la motivacion personal, esfuerzo
y perseverancia” (Luthans, Avolio, Avey, y Norman, 2007).

En la presente investigacion se pretende demostrar que es posible desarrollar,
a través de procesos de capacitacion, el Capital Psicoldgico de los directivos, lle-
vando a cabo una intervencion con un programa especifico a fin de que las ca-
racteristicas cognitivas de los participantes mejoren en vias de lograr una mayor
implicaciéon y conocimiento en el proceso de toma de decisiones estratégicas que
conduzca a una orientacion individual y grupal hacia el cambio estratégico y ha-
cia la mejora del desempefio organizacional.



Capitulo 2

EL. CONCEPTO DE CAPITAL PSICOLOGICO
Y SU INFLUENCIA EN LA ESTRATEGIA

1. INTRODUCCION

Como hemos venido desarrollando en el primer capitulo de esta Tesis, el anélisis
del proceso de toma de decisiones estratégicas en la empresa es una cuestion clave
para entender el resultado de la misma y el éxito de una organizacion. En este proce-
so, como también hemos sefialado, son elementos clave la alta direccion y los direc-
tivos medios que pueden intervenir en el proceso de toma de decisiones estratégicas.
Su comportamiento, nivel de autonomia, iniciativa y capacidad para comprender los
problemas de la empresa han sido considerados factores clave del proceso.

En este segundo capitulo de la Tesis, nuestra afirmacion clave se centra en
nuestra proposicion de que el modo en que se toman las decisiones estratégicas en
la empresa estd marcado por las habilidades y esquemas cognitivos de la alta di-
reccion, y que la capacidad de ampliar esas habilidades puede tener una influencia
significativa sobre los resultados de la empresa y que incluso, se puede adoptar un
programa de entrenamiento en las habilidades cognitivas clave en el proceso de
toma de decisiones estratégicas.

Para ello nos centraremos en la Teoria Cognitiva, como marco tedrico general,
y en alguno de sus enfoques relacionados, como la ‘Upper Echelons Theory’, de
Hambrick y Mason (1984) centrada en el papel de la alta direccion y de sus con-
dicionamientos demograficos y psicologicos en el proceso de toma de decisiones
estratégicas en la empresa.

2. TEORIA COGNITIVA Y UPPER ECHELONS THEORY.

Segun diferentes autores, la Teoria Cognitiva estd basada en el analisis de las
percepciones del directivo y de su influencia a la hora de tomar decisiones estra-
tégicas o evaluar el entorno que rodea a la empresa. La idea es que la estructura
cognitiva del directivo tiene una importante influencia sobre el contenido de las
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decisiones estratégicas adoptadas. Asi, Porac y Thomas (2002) sefialan que las
estructuras cognitivas incluyen las creencias de los Top Managers respecto al en-
torno, la estrategia, el portfolio del negocio y el estado de la organizacion y rela-
cionan las conexiones entre las estructuras cognitivas y los procesos de decisiones
en gestion estratégica respecto a la formulacion e implementacion estratégica. Las
estructuras cognitivas permiten entender e interpretar el proceso durante el diag-
nostico y la eleccion de la decision en la formulacion estratégica.

Narayanan, Zane y Kemmerer, (2011) llevan a cabo una revision de la litera-
tura existente sobre Cognicion Estratégica (Strategic Cognition, SC) desde 1993
hasta 2007 y concluyen que hay tres elementos que constituyen la estructura de
la Cognicion Estratégica (identidad organizacional, marcos estratégicos y rutinas
organizacionales) y cuatro elementos de procesos de Cognicion Estratégica (for-
mulacion estratégica, implementacion estratégica, cambio estratégico y aprendi-
zaje organizacional).

En su revision, los autores remarcan la emergencia de tres temas: primero, que
“durante el inicio difuso del proceso de toma de decisiones, la estructura y los
procesos cognitivos tienen una influencia significativa al encuadrar las decisiones
antes de que lleguen al estado de eleccion y aqui la Cognicion Estratégica comple-
menta el fundamento econémico de la estrategia” (Narayanan, Zane y Kemmerer,
2011: 336). Segundo, la investigacion muestra evidencia de la aparicion de la
“inercia cognitiva” (Abrahamson y Fombrun, 1994; Hodgkinson, 1997a; Reger
y Palmer, 1996) que podria surgir debido a identidades organizacionales fuertes;
asi que los autores sugieren que los top managers deben cuestionar sus creencias
y asunciones respecto a su empresa, el entorno y a las claves para el éxito compe-
titivo. Y al mismo tiempo, aquellos top managers capaces de reconocer la inercia
cognitiva en sus competidores o en la industria, pueden explotar esta situacion
para aventajar posiciones. Tercero, “aunque la teoria Upper Echelons es central
en estrategia, la literatura sobre Strategic Cognition sugiere que, ademds de las
caracteristicas personales, los marcos estratégicos, la identidad organizacional y
las rutinas organizacionales son predictores de la accion estratégica” (Narayanan,
Zane y Kemmerer, 2011: 336). Por ultimo, los autores sefialan que es cierto que el
papel de la intuicion y la creatividad en la toma de decisiones desde la perspectiva
de la Strategic Cognition se ha introducido de forma lenta pero sefialan que ya
hay autores como por ejemplo, Dane y Partt (2007) (que ofrecen conexiones entre
intuicion, esquemas y toma de decisiones) y Ford y Gioia (2000) (centrados en la
creatividad) que permiten incluir el rol de la creatividad y la intuicion en la toma
de decisiones estratégica (Strategy decision making, SDM).

La teoria cognitiva ha sido aplicada también al ambito de la pequefia empresa.
De hecho, Mitchell, Busenitz et al. (2002: 97) definen el proceso cognitivo del
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emprendedor como “las estructuras de conocimiento que las personas usan para
hacer evaluaciones, juicios o decisiones que involucran evaluacion de oportuni-
dades y creacion de empresas y crecimiento empresarial”. El enfoque cognitivo
de Mitchell et al. (2007) se basa en la corriente de investigacion sobre el proceso
cognitivo del emprendedor, donde se plantean una pregunta capital para iniciar la
investigacion, ¢como piensan los emprendedores? Los autores estan interesados
en conocer como los individuos crean riqueza a través de identificar y explotar
oportunidades en el mercado y parten de una asuncion, esto es, que los emprende-
dores piensan y se comportan de forma distinta al resto de personas. Los autores
se plantean “si los emprendedores no siguen el modelo normativo/racional en su
forma de pensar, ¢cudl siguen?, ;como son sus procesos cognitivos y cogniciones?
Y ¢cémo les llevan a la creacion de valor y de riqueza?” (Mitchell et al., 2007: 6).
En sus investigaciones tienen en cuenta tanto la logica heuristica (en contraposi-
cion a la logica racional), como los procesos perceptivos y la alerta emprendedora;
el enfoque de la experiencia empresarial basada en el procesamiento de la infor-
macion y el enfoque de efectividad para el estudio del pensamiento y de la toma
de decisiones en el entorno emprendedor. Los autores insisten en la necesidad de
no estudiar s6lo mecanismos sino, siguiendo a Baron (2006), estudiar también el
curso de los pensamientos, las asociaciones entre bits de memoria a corto y largo
plazo, los procesos de recuperacion de informacion, la creatividad y la conexion
entre puntos unidas a las capacidades dinamicas para explicar el emprendimiento
al reconfigurar recursos con oportunidades emergentes y cambiantes. Estos mal
llamados “mecanismos” le permiten al emprendedor navegar por los cambios y
ver cosas de un modo nuevo ademds de percibir oportunidades que en un princi-
pio no fueron detectadas o tenidas en cuenta (Mitchell et al., 2007: 12).

Este enfoque es estudiado también por Osiyevskyy y Dewald (2015) ya que
el proceso de toma de decisiones llevado a cabo por los managers de pequefias
empresas es menos racional y se apoya en procesos heuristicos y en la intuicion.
Los autores estudian los vinculos existentes entre las estructuras cognitivas de
los managers y los procesos de toma de decisiones estratégicas con respecto a
la formulacion e implementacion de estrategias. Su investigacion, respecto a los
factores cognitivos claves que conducen el proceso de toma de decisiones estraté-
gicas por parte de los managers de pequenas empresas, se centra en la decision de
adoptar cambios en el modelo de negocio como respuesta a un cambio disruptivo
en la industria. En su trabajo, demuestran que no sélo el detectar oportunidades
conduce a la decision de actuar y que las decisiones estratégicas estan influencia-
das por estimulos como la deteccion de amenazas, la urgencia en actuar, la insatis-
faccion con el desempeno de la empresa o la experiencia previa del directivo a la
hora de tomar decisiones arriesgadas. Es mas, estos estimulos cognitivos pueden
ser percibidos simultdneamente e interactuando entre ellos y los autores inciden
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especialmente en las amenazas y oportunidades percibidas ya que ambas llevan a
la toma de decisiones estratégicas relacionadas con el cambio del modelo de nego-
cio y la obtencion de ventajas competitivas (Osiyevskyy y Dewald, 2015 :1013).

Todas estas cuestiones podrian extrapolarse también, como mas adelante vere-
mos, al ambito del intraemprendedurismo, o de la necesidad de generar compor-
tamiento emprendedor en la organizacion para enfrentarse con creatividad a los
cambios del entorno (Hayton, 2005).

La Teoria Social Cognitiva (TSC) analiza también qué procesos influyen en la
toma de decisiones para enfrentarse a los cambios del entorno. En este sentido,
Bandura (1986, 2001), resalta que para explicar el desarrollo, la adaptacion y
la generacion de cambios no s6lo cuenta la exposicion a los estimulos. También
hay que considerar la accion de la persona al explorar, manipular e influenciar el
entorno y propone una perspectiva interactiva en la que las personas son, a la vez,
productores y productos de un sistema social. Bandura resalta que los procesos
cognitivos son actividades emergentes del cerebro que ejercen una influencia de-
terminante y que la mente humana es generadora, creativa, proactiva y reflexiva
y no solo reactiva (Bandura, 2001: 4). Asi, la influencia social opera a través de
los mecanismos psicologicos para producir efecto en la conducta de la persona, es
decir, integra el proceso cognitivo de la persona con los factores sociales, contex-
tualizando a la persona en la dindmica de la sociedad y la interacciéon con ésta. De
esta forma, los factores personales de comportamiento y cognicion; y la influencia
del entorno, interactiian como determinantes entre si de forma reciproca (reci-
proco no implica simetria en la intensidad de influencia, sino que varian segin la
persona y sus circunstancias).

La Teoria Social Cognitiva (TSC) plantea que hay cuatro caracteristicas prin-
cipales que explican la interaccion de la persona con el ambiente: la intenciona-
lidad, la prevision, la auto-reactividad y la auto-reflexion. Una intencion es la
representacion de un curso de accion a realizar y la caracteristica clave para el
desarrollo de la persona ya que supone el poder originar acciones para conseguir
determinados propdsitos que se plasman en planes de accion aunque éstos no
sean detallados al maximo. La prevision, por otra parte, supone marcarse metas,
anticipar la consecuencia de las acciones y poder evitar las acciones negativas
asi que se convierte en automotivacion y es guia de nuestros actos anticipando
futuros acontecimientos. Es importante resaltar que esos acontecimientos futuros
estan representados cognitivamente en el presente y que suponen una auto-guia
de la conducta, conducta motivada y dirigida por metas proyectadas y resulta-
dos anticipados. En tercer lugar, Bandura plantea la auto-reactividad, es decir,
la auto-regulacion de la propia motivacién en un determinado curso de accién
que tiene que ver con la auto-supervision, la auto-evaluacion de los resultados
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y la auto-correccion ya que las personas hacemos aquello que nos causa autosa-
tisfaccion, orgullo y valia en detrimento de lo que nos causa insatisfaccion, nos
puede hacer perder valor y generar autocensura. Por ultimo, con la auto-reflexion
las personas evaluamos nuestras motivaciones, valores y el sentido de lo que ha-
cemos. Y es aqui donde Bandura (1997) introduce el concepto de autoeficacia,
(que explicaremos con detalle en el siguiente apartado) la creencia que tenemos
las personas en nuestra capacidad para ejercer alguna medida de control sobre
la propia actuacion y sobre los acontecimientos del entorno, es decir, uno mismo
tiene el poder de generar efecto en las propias acciones. Como Bandura (1997)
sefiala, la autoeficacia juega un rol crucial en la TSC porque las creencias sobre la
eficacia afectan a la adaptacion y al cambio y el sentimiento de eficacia reduce la
vulnerabilidad al estrés y fortalece la resiliencia ante la adversidad.

Por lo tanto, las creencias de los individuos sobre sus capacidades para al-
canzar los resultados se relacionan con las consecuencias de una conducta en
particular, y se manifiesta con la anticipacion a los resultados econémicos, a los
resultados sociales (reconocimiento) y a la autoevaluacion (autosatisfaccion). La
formulacion de objetivos ayuda a organizar y guiar la conducta, por lo que tienen
relacion con la autorregulacion, y es que, pueden representar los resultados espe-
rados y reaccionar valorativamente a la propia conducta de la persona (Osorio
& Pereira, 2011).

Es indudable que el directivo es el responsable de iniciar el cambio estratégico
y, ademas, de que se mantenga en el tiempo. Este hecho es inherente a sus propios
procesos cognitivos subyacentes en cada una de sus acciones y, por eso, influen-
ciadas y sesgadas por su vision y entendimiento. Los pensamientos del directivo
guian su comportamiento y la eleccion de una u otra estrategia, de actuar sobre
ella 0 no, de emprender un cambio, o de optar por no hacer nada; por lo que son
los esquemas mentales de los directivos los que actian como filtro de los aconteci-
mientos y del entorno, de un modo u otro y, en consecuencia, es necesario tenerlos
en cuenta para analizar el impacto que tendran sobre las estrategias que adopta la
empresa, al igual que para su posterior evaluacion.

Mas recientemente, Sanchez-Garcia (2014) examina las estructuras o capaci-
dades cognitivas (guiones cognitivos) del emprendedor o intraemprendedor, las
cuales pueden tener una influencia clara sobre los resultados de la empresa, reales
o percibidos. Este trabajo abre la puerta para un programa de entrenamiento cog-
nitivo para el éxito empresarial. Sinchez-Garcia (2014) se basa en la definicion de
cognicion de Neisser (1967) entendida como “todos los procesos por los cuales
un input sensorial es transformado, reducido, elaborado, almacenado, recuperado
y usado”. La teoria cognitiva ha demostrado ya que las actitudes y las creencias
que se expresan tienen su origen en estructuras mas profundas, es decir, en como
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representamos el conocimiento y en como ese conocimiento se interrelaciona. Y,
para su estudio, la ciencia cognitiva ha usado métodos como mapas causales, es-
quemas y guiones. Sanchez-Garcia (2014), para su estudio, utiliza guiones (habi-
lidades cognitivas) que, siguiendo a Krueger (2003: 128-129) son “un mecanismo
cognitivo compuesto por los elementos clave en una situacion de decision y el
orden mas probable de dichos eventos”.

Sanchez-Garcia (2014: 323), basandose en Mitchell ez al. (2000) y en Smith,
Mitchell, & Mitchell (2009), ahonda en la Teoria Cognitiva explicando en pro-
fundidad los tres tipos de “guiones” cognitivos o formas de procesamiento de la
informacion (arrangements, ability y willingness) que han sido considerados fun-
damentales para la obtencion de resultados empresariales excelentes. Respecto a
los ‘arrangement scripts’, el autor considera que son la estructura de conocimien-
tos que tienen las personas sobre los contactos, relaciones personales, recursos
y bienes necesarios para formar una nueva relacion econdémica. En la literatura
sobre los negocios hay evidencia de 4 habilidades: 1) proteccion de la idea (paten-
tes, copyright, contratos, etc) que sirven para prevenir la imitacion; 2) Network,
contactos sociales; 3) Recursos (capital humano y financiero ademas de otros re-
cursos empresariales) y 4) Habilidades especificas que proporcionan una ventaja
sostenible para una empresa. En segundo lugar se encuentran las disposiciones
cognitivas o ‘willingness cognitions’, que son las estructuras de conocimiento que
subyacen (informan) del compromiso de aventurarse en nuevas transacciones y
la receptividad a la idea de iniciar o reanudar una relacion econémica. Incluyen:
1) Busqueda de oportunidades, la apertura, la orientacion y el impulso para bus-
car nuevas situaciones y posibilidades y probar cosas nuevas; 2) Compromiso de
tolerancia, pensamientos sobre “poner su dinero donde le va a dar de comer” y
la asuncion del riesgo y la responsabilidad de la creacion de nuevas transaccio-
nes y 3) Busqueda de oportunidad, preocupacion por “continuar con la tarea”
y la creencia de que perder una oportunidad es peor que intentar y fracasar. Y
en tercer lugar, la cognicion sobre habilidades o ‘ability cognitions’ que son las
estructuras de conocimiento que tienen las personas sobre las capacidades, habi-
lidades, conocimientos, normas y actitudes requeridas para crear una empresa o
nuevo proyecto: 1) Capacidad de diagndstico, que se refieren a la capacidad de
evaluar las condiciones y el potencial de las empresas y de comprender los elemen-
tos sistematicos que intervienen en su creacion; 2) Capacidad de conocimiento
situacional, que implican la capacidad de aprovechar las lecciones aprendidas en
una variedad de empresas y aplicar esas lecciones a una situacion especifica y 3)
Capacidad de reconocimiento de oportunidades, es decir, de ver formas distintas
de crear valor para el cliente y para la empresa utilizando nuevas combinaciones
de materiales, productos y personas.
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Por tltimo, y en el marco de la teoria cognitiva, estudiamos el concepto de
“locus de control”, el cual servird para conectar directamente con el concepto de
Capital Psicolégico, desarrollado en el cuarto apartado del presente capitulo.

Una de las variables psicologicas y actitudinales que mas se han estudiado es
el rasgo individual de personalidad denominado ‘locus de control’ acufiado por
Rotter en 1966, el cual describe la creencia de la persona de que controla los
hechos que le suceden en la vida. La teoria distingue dos tipos de personalidad:
interna y externa. Las personas con un locus de control interno creen que poseen
control sobre su vida y que las consecuencias de su conducta son el resultado de
sus propios esfuerzos y capacidades. Las personas con locus de control externo
son personas que ven los hechos que le suceden en la vida estando bajo el control
de fuerzas externas como la suerte y el destino. La teoria del aprendizaje social
de Rotter (1966) plantea los distintos controles, internos y externos, que el indi-
viduo utiliza para desarrollar habilidades para resolver problemas y entender o
interpretar las distintas situaciones que le pasan en la vida. Siguiendo su articulo,
se podria predecir la conducta de la persona en funcion del conocimiento de a
qué causa atribuye el individuo una situacion concreta teniendo en cuenta tanto
las expectativas de su conducta como la evaluacion de los resultados como conse-
cuencia de dicha conducta. Rotter (1996) planteé el concepto de locus de control
para explicar cdmo una persona percibe el éxito o el fracaso de su propia conduc-
ta como dependiendo de él mismo (locus de control interno) o del contexto (locus
de control externo).

Musteen et al. (2011: 930) realizan un estudio adaptando la escala de Locus
de Control Estratégico desarrollada por Hodgkinson (1992), quien plantea la
aplicacion del constructo locus de control al campo de la direccion estratégica y
del liderazgo, y donde se plantea la creencia por parte de los lideres de las empre-
sas de que controlan las situaciones estratégicas de sus organizaciones y que esta
atribucion (interna o externa) puede ser un buen predictor de la gravedad de una
situacion organizacional. Es mas, este constructo de locus de control estratégico
se ha utilizado en estudios sobre recortes en las empresas y sobre las percepciones
de los managers respecto a la dificultad de ciertas situaciones y factores vistos o
no como amenazas, y su posterior actuacion a la hora de tomar decisiones.

Siguiendo a Musteen et al. (2011: 930), los estudios realizados sugieren que los
managers con locus de control interno estin mds satisfechos con su trabajo que
los que poseen locus de control externo; y que este nivel de satisfaccion estaria
relacionado con la confianza interna que muestran los managers en si mismos y
en su tendencia a adoptar una vision positiva del mundo que les rodea. Asi, los
managers con locus de control interno considerarian una situacién como malea-
ble y los retos competitivos como una oportunidad en vez de como una amenaza.
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Por el contrario, los managers con locus de control externo tenderian a ver las
situaciones como planteamientos rigidos que no pueden ser modificados. Con-
secuentemente, Musteen et al. (2011: 930) hipotetizan en su estudio que, en un
contexto de toma de decisiones estratégicas que tienen que ver con la realizacion
de recortes en una empresa, los lideres con personalidad de locus de control ex-
terno percibiran una situacion de declive organizacional de manera mas severa, es
decir, como una amenaza sobre la que es dificil influir, hipdtesis que se cumple en
su estudio. Es mds, los autores encuentran y concluyen que los atributos de perso-
nalidad (madurez, background funcional y locus estratégico de control) influyen
en la percepcion de la gravedad de la crisis o declive de la empresa, y por tanto
en las acciones que los managers recomendaran llevar a cabo. Los autores acaban
planteando la necesidad de realizar mas estudios que tengan en cuenta no soélo el
locus estratégico de control sino otros factores de personalidad como la actitud
hacia la incertidumbre, la extroversion o la autoeficacia que es, precisamente, el
objeto de la presente Tesis, para entender como las cogniciones y las variables de
personalidad condicionan la toma de decisiones estratégica y la aversion o no al
riesgo y plantear una metodologia de entrenamiento de dichas habilidades para
cambiar las cogniciones y, en consecuencia, la interpretacion de la informacion
externa e interna de la empresa para la posterior toma de decisiones estratégica.

Este planteamiento que realizan Musteen et al. (2011) es apoyado por San-
chez-Garcia (2014: 321) al proponer que “el éxito (real o percibido) depende del
nivel de experiencia y conocimientos de determinadas habilidades o estructuras
cognitivas empresariales”. El autor establece que las habilidades, acuerdos y es-
tructuras cognitivas (ability, arrangements and willingness scripts) son conside-
radas variables de locus de control interno por lo que, a puntuaciones mas altas
en estas tres variables, puntuaciones mads altas en percibir el éxito. Como apunta-
bamos mds arriba y siguiendo a los autores propuestos, este constructo abre las
puertas a un entrenamiento cognitivo para el éxito empresarial.

Por otra parte, diversos trabajos han analizado la relacion entre el entorno y el
concepto de locus de control. Wijbenga y van Witteloostuijn (2007: 583) estable-
cen que existe una relacion entre el grado de estabilidad del entorno, la estrategia
de innovacion y el locus de control. Asi, los empresarios con locus de control
interno tienden a preferir estrategias de innovacion de productos en entornos es-
tables, mientras que es probable que los empresarios con locus de control externo
opten por estrategias de liderazgo en costes en entornos dindmicos. Segun estos
autores, la teoria del aprendizaje social de Rotter sugiere que los empresarios que
operan en industrias estables prefieren estrategias innovadoras porque ese entor-
no estable favorece la realizacion de tareas relativamente complejas que dependen
de habilidades también complejas. Sin embargo, los empresarios con locus de
control externo que operan en industrias con entornos dinamicos prefieren estra-
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tegias de liderazgo en costes, que suelen implicar la realizacion de tareas simples,
y consideran que eso es mejor en situaciones dependientes del azar (entornos
dindamicos e inciertos).

Junto a la TSC, es necesario tener en cuenta también la Upper Echelons Theory
(UET) al explicar las decisiones estratégicas y de cambio de los directivos. Esta
teoria se focaliza en la alta direccion de la empresa al entender que las organiza-
ciones son un fiel reflejo de sus directivos, es decir, que los resultados organizacio-
nales, como la estrategia adoptada o la efectividad en el logro de los resultados,
son un reflejo de los valores, de las bases cognitivas y las percepciones de los di-
rectivos que son los que toman decisiones estratégicas y cuyos resultados pueden
ser parcialmente predichos por las caracteristicas de su background. Los autores
Hambrick & Mason (1984) definieron la “Upper Echelons Theory”, o Teoria de
los Altos Mandos, como el modelo conceptual que explica el desemperio econd-
mico de las organizaciones como reflejo de las caracteristicas cognitivas de sus
dirigentes vy las caracteristicas de éstos son indicadores de sus decisiones.

Pero, como los procesos cognitivos, valores y percepciones de los directivos
son dificiles de medir, la UET propone los factores demograficos como variables
proxies. Asi, los factores demograficos como la edad, estudios realizados, bases
socioecon6émicas, experiencia funcional, tiempo en el cargo, posicion financiera
y caracteristica del grupo de alta direccion, servirian para predecir las conductas
y “las certezas” que llevan a la alta direccién a tomar decisiones y estas variables
serian extrapoladas como ‘sustitutos’ de las dimensiones psicologicas, las cuales
influyen en los resultados de la empresa y explican el comportamiento organiza-
cional. Segiin este modelo, los directivos toman decisiones estratégicas a partir de
sus cogniciones y valores, decisiones que dependen a su vez de sus percepciones
del entorno, formacion, experiencia, bagaje funcional, conocimientos y valores.

Es mas, los autores proponen que las caracteristicas de la alta direccion inte-
ractian con las opciones estratégicas existentes (interpretacion de la situacion
interna y externa) y propician distintos niveles de resultados (desde innovacion
hasta la respuesta en tiempo) en las organizaciones por lo que esas caracteristicas
serian tenidas en cuenta tanto en los procesos de seleccion como en la creacion
de equipos de trabajo, la formacién que debe ser impartida en esos equipos o
como conduce a la toma de decisiones en la empresa que afecta a los resultados
empresariales.

En definitiva, segtin Carpenter et al. (2004), los tres principios de la UET son:
(1), que las decisiones estratégicas son el reflejo de los valores y bases cognitivas
de los directivos, (2) que esos valores y bases cognitivas son una funcion de sus
caracteristicas observables como educacion y experiencia profesional y que (3) el
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resultado de la organizacion puede estar asociado con las caracteristicas observa-
bles de los directivos (Carpenter et al., 2004; Hambrick y Mason, 1984; Pla et al.
2010; Grimm et al. 1991).

Analizando la literatura existente, en el campo de la direccion de empresas se
ha realizado un trabajo de investigacion ingente estudiando la relacion entre las
caracteristicas demograficas de los directivos y la estrategia, considerando dichas
caracteristicas demograficas (observables) como variables criticas del proceso de
toma de decisiones que lleva a la empresa a obtener mejores resultados empresa-
riales. Variables como la heterogeneidad del equipo directivo, tamafio del equipo,
la experiencia en la gestion, la experiencia internacional en la gestion, ademas de
las variables demograficas, son tenidas en cuenta a la hora de estudiar la influen-
cia en los comportamientos estratégicos de una empresa. Sin embargo, hay otros
investigadores que demandan el estudio de las interrelaciones entre el equipo di-
rectivo y los procesos asociados y lo llaman “black box” de modo que cuestionan
el uso de las variables demograficas como variables proxy de las caracteristicas
directivas de tipo cognitivo.

Asi, una de las principales criticas que se le hacen a la UET es que las variables
demograficas, como variables objetivas, no recogen aspectos ni actitudinales ni de
emision de juicios ni de como se llevan a cabo los procesos. Es decir, para explicar
el comportamiento estratégico, los estudios sobre directivos o TMT aportan datos
sobre las caracteristicas y composicion de los mismos pero no tienen en cuenta
aspectos cognitivos o socio-cognitivos ni de personalidad que pueden impactar
en la dinamica del equipo directivo y esta dindmica, en el resultado empresarial
(Escriba et al, 2009). Aspectos como ciertas actitudes (aversion al riesgo, proacti-
vidad), valores, percepciones, competencias, no son tenidas en cuenta a la hora de
explicar la toma de decisiones estratégica y el resultado empresarial.

3. LA TEORIA SOCIAL COGNITIVA Y LA INVESTIGACION
EN DIRECCION ESTRATEGICA Y TOMA DE DECISIONES
ESTRATEGICA

Diferentes autores plantean la necesidad de interrelacionar la cognicion di-
rectiva con el contexto en el que opera una empresa y con la toma de decisiones
estratégicas y hablan de una relacion causal entre la cognicion del directivo y la
toma de decisiones estratégica (Nadkarni y Barr, 2008). Los autores plantean
resultados en los que se constata la influencia en la accion estratégica de la cogni-
cion y lo estudian tanto en entornos benignos como hostiles.
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Podemos afirmar también que, en los ultimos afos, la investigacion en direc-
cién estratégica se vincula de manera incipiente a la psicologia cognitiva. Esta se
encarga del estudio de la cognicion, es decir, los procesos mentales implicados en
el conocimiento, y tiene como objetivo el estudio de los mecanismos a través de
los que se elabora el conocimiento de la percepcion, la memoria y el aprendizaje,
hasta la formacion de conceptos y razonamiento logico. Se refiere a las acciones
de almacenar, recuperar, reconocer, comprender, organizar y usar la informacion
percibida; y estudia diversos procesos cognitivos, como la resolucion de proble-
mas, la percepcion o la toma de decisiones.

3.1. Sesgos cognitivos en la literatura de management: evidencias
empiricas

El trabajo de Zapata (2006: 185-191) analiza los diferentes estudios que se
encuentran en el area del management y que prueban la influencia de heuristicos
y sesgos cognitivos sobre los gerentes y directivos en situaciones de toma de deci-
siones, sobre todo bajo condiciones de complejidad, dinamismo e incertidumbre.
Simon et al. (2000) analizan los sesgos cognitivos (exceso de confianza, ilusion
de control y la ley de los pequefios nimeros) que afectan la percepcion de riesgo
cuando se lanza un negocio o proyecto. Segun Zapata (2006), la investigacion
de Simon et al. (2000) sugiere que a menor percepcion del nivel de riesgo, mayor
probabilidad de lanzarse a un nuevo proyecto empresarial, y que la ilusion de
control y la ley de los pequefios nimeros conducen a una reduccién en la per-
cepcion del riesgo. Por su parte, Zapata (2006) analiza el trabajo de Busenitz y
Barney (1997), que tienen en cuenta dos sesgos cognitivos, el exceso de confianza
y la representatividad (similar a la ley de los pequefios numeros). Los autores
llegan a la conclusion de que los empresarios son mas susceptibles a los sesgos y
heuristicos cognitivos que los gerentes o directivos.

Por su parte, el trabajo de Krueger y Dickson (1994) tiene en cuenta el con-
cepto de feedback, la percepcion de autosuficiencia y el comportamiento frente
al riesgo. Estos autores sefialan, entre otras cuestiones, que “los individuos indu-
cidos a tener una mayor confianza en sus propias capacidades para la toma de
decisiones, ven mas oportunidades y asumen mas riesgos” (Zapata, 2006: 190).

Por otra parte, y en estrecha relacion con el tema de los sesgos cognitivos, apa-
recen investigaciones que ahondan en el grado de “permanencia” de las capacida-
des psicologicas personales que influyen en la decision de como debe funcionar la
organizacion y en el desempefio de la misma. A lo largo de la investigacion reali-
zada sobre estas cuestiones, surge la dicotomia entre el concepto de “Estado” y el
de “Rasgo”, que nos ayudan a distinguir entre estados cambiantes, relacionados,
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por ejemplo, con los sentimientos, y rasgos mas permanentes de la personalidad
del individuo (o del directivo en nuestro caso). Asi, siguiendo a Azanza et al.
(2014: 297) “estados y rasgos han sido a menudo considerados constructos inde-
pendientes, pero Luthans, e al. (2007) al definir el capital psicoldgico, represen-
tan los estados y los rasgos a lo largo de un continuo en gran medida determinado
por los grados relativos de la estabilidad en la medicion y la apertura al cambio y
al desarrollo”. Azanza et al. (2014), siguiendo a Luthans, et al. (2007), proponen
entender esta dicotomia mas bien como un continuo que va desde los estados po-
sitivos, momentaneos y muy cambiantes (por ejemplo, nuestros sentimientos, los
estados de dnimo positivos y la felicidad); los estados, relativamente maleables y
abiertos al desarrollo (que incluyen constructos como la eficacia, la esperanza, la
resistencia y el optimismo, y otros constructos positivos como la sabiduria, la gra-
titud, el perdon o el valor, entre otros); los rasgos, relativamente estables y dificiles
de cambiar (representados por los factores de personalidad por ejemplo, The Big
Five!l, de Barrick y Mount (1991) o Core Self-Evaluations? establecido por Judge
y Bono (2001); y por ultimo, este continuo incluiria los rasgos positivos, muy es-
tables, y muy dificiles de cambiar, como la inteligencia o el talento.

A continuacién, mencionaremos brevemente los constructos Big 5 y Co-
re-self-evaluation, y en el siguiente apartado describiremos mas ampliamente el
constructo de Capital Psicoldgico para entender y explicar como las cogniciones
y las variables psicoldgicas influyen sobre el proceso de toma de decisiones estra-
tégicas, la aversion al riesgo y orientan la actitud hacia el cambio de los directivos
y mandos intermedios en las empresas. La idea que subyace a la diferenciacion
entre los estados, parcialmente estables, y los rasgos, es que los primeros estan,
en cierto modo, abiertos al cambio y al desarrollo (Azanza, et al. 2014; Luthans,
et al. 2007). Y que por tanto, determinados estados de los directivos como la au-
toeficacia, la resiliencia o el optimismo pueden modificarse a través de diferentes
intervenciones (como la estrategia de formacion, entre otras).

Aunque el constructo Capital Psicologico (PsyCap) va a constituir el centro y
objeto principal de nuestra investigacion, existen otros constructos (como estable-
cen Azanza et al. 2014) que hacen referencia a diferentes elementos psicologicos

Tupes y Christal (1961) definen el constructo “Big Five” a partir de cinco grandes factores
capaces de explicar muchos tipos de personalidad: apertura a la experiencia, conciencia, ex-
traversion, amabilidad y neuroticismo (como contrario a estabilidad emocional). Barrick y
Mount (1991) lo relacionan con el desempefio en el trabajo.

Judge et al. en 1997 definieron Core Self Evaluation (CSE) en funcién de cuatro rasgos de per-
sonalidad: autoestima; la autoeficacia; el locus de control interno y la estabilidad emocional.
Hiller y Hambrick (2005) sefialan que el constructo CSE posee implicaciones directas sobre los
procesos de decision de los directivos, la eleccion estratégica y el desemperio de la organizacion.
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del directivo que también pueden tener efecto sobre el proceso de toma de decisio-
nes estratégicas del mismo, aunque la diferencia fundamental entre el constructo
PsyCap y otros constructos (por ejemplo, Core Self Evaluation o Big Five) es que
el PsyCap puede ser entrenado mediante intervenciones (Luthans, Avey, Avolio,
Norman & Combs, 2006; Luthans, Avey, Avolio, and Peterson, 2010) puesto que
el Psycap se refiere a estados de los directivos (como hemos senalado en el altimo
parrafo) y el resto de constructos se refieren a rasgos de la personalidad del indi-
viduo que ejerce el rol directivo.

Ambos constructos (CSE y Big Five) han sido recientemente utilizados para eva-
luar la influencia de dichos rasgos de la personalidad sobre el desempefio en el
puesto de trabajo, el nivel de engagement (compromiso) o de bienestar, desde la
perspectiva de la psicologia positiva. En este sentido, los resultados del trabajo de
Judge y Zapata (2015) senalan que los cinco rasgos de la personalidad que describe
el Big Five eran mas predictivos del desempefio para aquellos trabajos poco estruc-
turados, donde el empleado tenia cierta discrecion para tomar decisiones. Otros re-
sultados mostraron que la extraversion mejoraba el desempefio en aquellos puestos
que requerian habilidades sociales, y que la apertura se vinculaba mas fuertemente
al desempefio en empleos altamente exigentes en creatividad e innovacion (Juez y
Zapata, 2015). Por su parte, Soto (2015) sefiala que niveles mas altos de extraver-
sion, agilidad y conciencia y niveles mas bajos de neuroticismo se relacionan con ni-
veles mayores de percepcion de bienestar. Y que los rasgos de personalidad pueden
predecir el cambio en la percepcion de bienestar (Soto, 2015)

Por su parte, respecto al constructo CSE, los resultados de una investigacion re-
ciente revelaron que este constructo estd relacionado también con el compromiso
organizacional, la satisfaccion laboral y el burnout (agotamiento laboral), y que
el constructo CSE (autoestima; autoeficacia; locus de control interno y estabilidad
emocional) puede influir significativamente en el burnout y estan mediadas por el
compromiso con la organizacion y la satisfaccion en el puesto de trabajo (Peng et
al. 2016). Lee y Ok (2015) sefialan de manera similar que en el constructo CSE
determinados elementos del clima psicologico estaban positivamente relacionadas
con el compromiso de los empleados.

4. EL CONSTRUCTO CAPITAL PSICOLOGICO (PSYCAP)

Dado que a lo largo de toda nuestra investigacion estamos proponiendo que
la capacidad de ampliar las habilidades y esquemas cognitivos de la alta direccion
puede tener una influencia significativa sobre el modo en que se abordan las deci-
siones en la organizacion y sobre los resultados de la empresa, consideramos ne-
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cesario ahondar ahora en el conocimiento de los procesos cognitivos implicados
en la toma de decisiones de los directivos. Estos procesos cognitivos son los que
guiaran, en un segundo momento, el proceso de toma de decisiones estratégicas
en la empresa y su manera de enfrentarse a los necesarios cambios estratégicos.

Los directivos de las empresas vy, especialmente, los directivos de recursos hu-
manos, han definido a las personas como el principal activo con el que cuentan
las empresas para generar y potenciar la productividad, la innovacion, la calidad
tanto de productos como de servicios, la satisfaccion del cliente y la mejora de las
formas de trabajar. Es mas, los directivos que creemos en esta afirmacion sentimos
la necesidad de medir, de objetivizar que la inversion que se hace por parte de las
empresas respecto a las personas tiene un retorno en aspectos no solo intangibles,
sino también tangibles (en términos de beneficios o de optimizacion de costes) y
que esa inversion supone una fuente de ventajas competitivas que pueden incluso
llegar a convertirse en una competencia basica de la empresa.

Estas cuestiones y necesidades son abordadas desde aspectos empiricos y tam-
bién tedricos, y disciplinas como la Economia y la Psicologia empiezan a interrela-
cionarse al estudiar a las organizaciones y, entre otros, sus resultados empresaria-
les, los comportamientos directivos, la colaboracion entre equipos, la satisfaccion
laboral, los procesos cognitivos implicados en la toma de decisiones estratégica
y en el cambio estratégico, ademas de estudiar la performance de la empresa. Y
se inicia un nuevo movimiento, la Psicologia Organizacional Positiva (POP) con
autores como Martin Seligman, implicados en estudiar la vida de las personas en
las organizaciones, cual es la interrelacion entre empresa-persona y de qué mane-
ra puede ser esta relacion mds productiva y eficiente teniendo en cuenta aspectos
como rasgos de personalidad, talento, virtudes y felicidad en el puesto de trabajo.
Asi, Salanova et al. (2016: 177) han definido a la Psicologia Organizacional Posi-
tiva (POP) “como el estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo de la salud de
las personas y de los grupos en las organizaciones, asi como de la gestion efectiva
del bienestar psicosocial en el trabajo y del desarrollo de organizaciones para que
sean mas saludables. Su objetivo es describir, explicar y predecir el funcionamien-
to optimo, asi como amplificar y potenciar el bienestar psicosocial y la calidad de
vida laboral y organizacional (Salanova, Martinez y Llorens, 2005, 2014).

Y, en el campo en que se unen la investigacion en psicologia positiva y la
relacionada con el lugar de trabajo, nace el término “Comportamiento Organi-
zacional Positivo” o POB (Positive Organizational Behavior), acufiado por Lu-
thans (2002a, 2002b:59), y que se define como “el estudio y la aplicaciéon de las
fortalezas de los recursos humanos positivamente orientadas y de las capacidades
psicologicas que pueden ser medidas, desarrolladas y gestionadas para mejorar
el desempefio en el puesto de trabajo”. Las capacidades del Comportamiento
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Organizacional Positivo incluyen la autoeficacia o confianza, la esperanza, el op-
timismo vy la resiliencia, capacidades que, segiin Luthans & Youssef (2004: 152)
de manera colectiva son denominadas Capital Psicologico Positivo (Positive Psy-
chological Capital, PSC). Asi, el foco de atencion en el “Comportamiento Orga-
nizacional Positivo” o POB (Positive Organizational Behavior) se encuentra en
las cualidades y rasgos entendidos como “estado” (en contraposicion al “rasgo”)
que se pueden desarrollar entre los miembros de la empresa a partir de interven-
ciones en el puesto de trabajo y de una gestion proactiva. Luthans también sefialo
que para ser considerado como POB, las variables deben ser estados psicoldgicos
que puedan ser medidos de forma valida y fiable y cuyo resultado devenga en el
incremento de la performance de la empresa por lo que puede ser evaluado como
el retorno de la inversion y tener impacto en la ventaja competitiva de la empresa.
Es decir, deben estar abiertos al desarrollo y demostrar un impacto positivo en
actitudes, comportamientos y el desempeno laboral. Por lo tanto, se trata de un
conjunto de dimensiones que son raras y unicas, medibles, interconectadas, con
capacidad para ser renovadas y ser desarrolladas y mantenidas a largo plazo y
con impacto en la performance de la empresa que cumplen los criterios para ser
consideradas fuentes de ventajas competitivas.

En los trabajos de Luthans (2002), Luthans & Youssef (2007, Youssef & Lu-
thans, (2007), y Luthans, Youssef & Avolio, (2007), se investiga el concepto con el
que trabaja este campo de la psicologia positiva como es el de Capital Psicologico
o PsyCap (Luthans y Youssef, 2004) en el que se identifican las variables de efi-
cacia, esperanza, resiliencia y optimismo, como relevantes en POB y que conecta
la optimizacion del capital humano, social y psicolégico, y la maximizacion de la
estrategia de negocio.

Cuando, a lo largo de las investigaciones en el campo del management, se
habla de generar ventajas competitivas sostenibles se suelen analizar las fuentes
tradicionales como son el Capital Financiero, el Capital Humano y el Capital So-
cial. Sin embargo, hay aspectos como, por ejemplo, la falta de vision estratégica, la
planificacion a corto plazo, la inadecuada utilizacion de los recursos, la aversion
al riegos de los lideres empresariales o la no adaptacion de la cultura a la estrate-
gia y la estructura de la empresa, que hace evidente que, en cuanto se introduce el
factor humano en la dindmica competitiva de la empresa, en la toma de decisiones
estratégica y en la gestion del cambio estratégico, los aspectos basados en evalua-
ciones financieras no son suficientes.

Asi, cuando hablamos de Capital Humano, nos referimos a los conocimientos,
habilidades o competencias que se derivan de la formacion, de la experiencia y de
habilidades especificas en la organizacién. Pueden ser referidas tanto con el cono-
cimiento explicito como tacito. Sin embargo, asi como el conocimiento explicito es
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facilmente imitable, copiado o duplicado ademas de que se puede quedar obsoleto
rapidamente, el conocimiento tacito es un tipo de conocimiento especifico de la
organizacion ya que es construido a lo largo del tiempo mientras los miembros se
socializan, se convierten en parte de la cultura, entienden la estructura y la dindmica
de los procesos en la empresa y aprenden que todo esto opera como un todo. Por su-
puesto, requiere una gran inversion en tiempo y esfuerzo y ese conocimiento tacito
se pierde cuando la persona deja la empresa puesto que se “marchan” capacidades
incrustadas en la empresa de las que, sin embargo, no se puede beneficiar el compe-
tidor ya que son capacidades especificas de una organizacion y no son transferibles.
Es importante resaltar que el conocimiento tacito es dificil de medir ademas de que
su impacto se manifiesta en un tiempo indefinido. Asi, Luthans y Youssef (2004)
proponen como técnicas para gestionar el Capital Humano: procesos de seleccion
y selectividad; formacion y desarrollo y, por tltimo, la generacion de conocimiento
tacito al suscitar conocimiento que ya existe en la organizacion.

Y, cuando hablamos del Capital Social, nos referimos a las relaciones interper-
sonales, intergrupales e inter-organizacionales, redes y conexiones asi como los
recursos de los grupos y comunidades, la estructura social y la dinamica cultural
que pueden crear ventajas competitivas sostenibles. Hablamos de un constructo
polifacético y las tres dimensiones del Capital Social son: la creacién de Networ-
ks, Normas y Reglas y, Confianza. Hablamos de cultura, estructura, procesos, re-
lacionados tanto con aspectos cognitivos (como, por ejemplo, los modelos menta-
les de los equipos) como afectivos (dando soporte social) como comportamentales
(trabajo en equipo). Asi, la comunicacion abierta, el compartir conocimiento y el
ofrecer feedback continuo facilitan la creatividad, la innovacion y la competiti-
vidad. Es mas, Luthans y Youssef (2004: 150), argumentan que el Capital Social
incluso contribuye a la creacion de Capital Humano ya que sin los contratos
psicologicos de las personas con su organizacion es problematico generar cono-
cimiento tacito. Los factores del Capital Social con 1.- Canales de comunica-
cion abiertos como herramientas de participacion en la empresa, ofrecer feedback
positivo y el reconocimiento social; 2.- Equipos de trabajo multifuncionales, al
ofrecer comunicacion cruzada de diversas dreas y 3.- Programas para relacionar
la vida personal y la profesional como voluntariado en tiempo de trabajo, trabajo
compartido, flexibilidad horaria y servicio de gestion de la carrera profesional.

En nuestra investigacion entendemos que el foco de atencion se centra en el
“Comportamiento Organizacional Positivo” o POB (Positive Organizational Be-
havior) de donde surge el constructo de Capital Psicologico o PsyCap, ya que el
“Comportamiento Organizacional Positivo” se encuentra en las cualidades en-
tendidas como “estado” (en contraposicion al “rasgo” entendido como una di-
ferencia individual relativamente estable y dificil de cambiar, representado por
los factores de personalidad y las fortalezas) que se pueden desarrollar entre los
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miembros de la empresa a partir de intervenciones en el puesto de trabajo y de
una gestion proactiva. Las capacidades de eficacia, esperanza, resiliencia y opti-
mismo cumplen los criterios de ser positivas, unicas, medibles, con posibilidad de
ser desarrolladas y relacionadas con la performance de la empresa. En el cuadro
2.1 presentamos un resumen de los tipos de Capital mencionados.

Cuadro 2.1. Evolucién del concepto de “Capital”

Desarrollando el concepto de Capital hacia la ventaja competitiva
Capital
L . . . Capital Psicolégico
Econémico Capital Humano Capital Social P L 9
g Positivo
Tradicional
Lo qué tienes ‘ Lo qué sabes » A quién conoces » Quién eres
. Recursos
Financieros L
e Experiencia
e Activos . e Relaciones e Confianza
e Educacion
tangibles e Red de e Esperanza
e Habilidades
(planta, contactos ¢ Optimismo
. . e Conocimiento )
equipamiento, e  Amigos e Resiliencia
e Ideas
patentes,
datos)

Fuente: Luthans et al. (2004), pags. 145-152

Siguiendo a Luthans y Youssef (2004:153-156), pasamos a describir cada una
de las capacidades que conforman el constructo de Capital Psicologico o PsyCap:

1.- Autoeficacia (Efficacy). Proviene de las investigaciones llevadas a cabo por
Albert Bandura (2000) que la define como confianza de una persona en su habi-
lidad para movilizar la motivacion, los recursos cognitivos y los cursos de accion
necesarios para ejecutar una accion determinada en un contexto determinado. De
hecho, las personas con autoeficacia suelen elegir tareas retadoras y que suponen
esfuerzo, estan motivados para realizar sus metas de manera exitosa y perseveran
cuando se encuentran con obstaculos.

La mejor manera de desarrollar la autoeficacia en los empleados es permitién-
doles que tengan experiencias exitosas vy, para ello, los empleados deben trabajar
con metas que supongan retos pero que sean alcanzables, concretas, y especificas.
Otra manera de desarrollar la autoeficacia es con el aprendizaje vicario o mode-
lado, mediante la técnica del shadowing en la que la persona tiene un mentor u
observa a un modelo cuya actuacion es relevante. Otra técnica es la visualizacion
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de experiencias exitosas al funcionar como el modelado, ofrecer feedback positi-
vo o la persuasion social.

2.- Esperanza (Hope). Proviene de los trabajos del psicologo positivo Rick Sny-
der et al. (1991: 287) y Snyder (2000) que lo define como un estado motivacional
basado en la interaccion de tres factores: objetivos, accion y las vias o caminos
que llevan a la accion. Las personas conseguimos nuestras metas organizacionales
gracias a la determinacién interna y la fuerza de voluntad que lleva a invertir ener-
gia en la consecucion de las mismas. Las personas con alta esperanza se sienten
capaces de desarrollar vias o caminos para conseguir las cosas que desean lo que
les proporciona la habilidad para generar vias alternativas en el caso de que las
vias originales no hayan funcionado.

Para desarrollar la esperanza una técnica es fraccionar los objetivos en submetas
manejables ya que permite experimentar progresos de manera gradual y con peque-
fos éxitos. Otra técnica es el empowerment y la participacion de los empleados al
permitir generar control sobre el curso de accion que una persona lleva. La planifi-
cacion de contingencia permite utilizar la técnica “y si ocurre tal....” que permite ge-
nerar y explorar alternativas. También se utiliza el ensayo mental en el que se visua-
lizan los eventos anticipando los posibles obstdculos y creando mentalmente vias
alternativas para superar los bloqueos ademds de aprender a cambiar de objetivos.

3.- Optimismo (Optimism). Aplicado por Seligman (1998) y otros psicologos
positivos, supone atribuir los eventos positivos a causas internas, permanentes y
globales y los eventos negativos a causas externas, temporales y especificas de una
situacion. El optimismo estimula la autoestima y la moral ademds de distanciar
a la persona de los aspectos mas desfavorables que nos pasan en la vida laboral
protegiéndonos de la depresion, la autoculpa y la desesperacion ya que incluye
causas externas como son los factores externos o la accion de otras personas.
Tanto autoeficacia como esperanza son aspectos de naturaleza cognitiva pero el
optimismo incorpora no sélo lo cognitivo sino también componentes emocionales
y motivacionales al aportar la dimension externa.

Para aprender y desarrollar el optimismo es necesario utilizar las técnicas “in-
dulgencia con el pasado” al perdonar los errores y otorgar el beneficio de la duda;
“gratitud por el presente” al dar las gracias por lo positivo que hay tanto si esta
bajo nuestro control como si no, “busqueda de oportunidades para el futuro”
donde la incertidumbre es vista como una oportunidad de crecimiento y desarro-
llo tanto en la relacién entre vida laboral y vida personal.

4.- Resiliencia (Resiliency). Surge del area clinica de la psicologia positiva con
Ann Masten (2001) a la cabeza. Es la capacidad de recomponerse de la adver-
sidad, la incertidumbre, los errores y los cambios abrumadores. La resiliencia
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permite prosperar y crecer incluso en las dificultades y consigue que la persona
se recomponga alcanzando incluso niveles superiores de actuacion en el trabajo
a la par que le encuentra valor a la vida y a su trabajo durante el proceso. Los
tres componentes de la resiliencia son: una firme aceptacion de la realidad, una
creencia profunda en que la vida vale la pena y la habilidad para improvisar y
adaptarse a los cambios significativos.

La resiliencia es un proceso no un objetivo asi que Masten (2001) propone enfo-
carse en los recursos, en los riesgos y en el proceso para incrementar la probabilidad
de tener herramientas y estrategias para solventar situaciones a la vez que las perso-
nas se reponen porque perciben que existe salida a un problema o situacion dada.
La resiliencia reconoce la necesidad tanto de adoptar medidas proactivas como
reactivas al enfrentarse a la adversidad. Es decir, la evaluacion del impacto, del con-
trol de tal evento y de las opciones que la persona tiene le permitirdn recomponerse
rapido de un contratiempo a la vez que la persona gana en experiencia y se sitia
en un nivel superior. La capacidad de resiliencia promueve el reconocimiento del
impacto en si mismo en la persona y le permite invertir tiempo, energia y recursos
en recomponerse y volver a un punto de equilibrio. Es mas, la resiliencia le permite
a la persona utilizar los contratiempos como oportunidades para crecer mas alla
de ese equilibrio. La resiliencia reconoce la necesidad de flexibilidad, adaptacion e
improvisacion en situaciones con muchos cambios e incertidumbre, va mas alla del
éxito o fracaso de una situacion (Youssef y Luthans, 2007: 780).

Como Luthans y Youssef (2004) plantean, y como ya se ha mencionado en este
trabajo, el capital psicolégico positivo de los empleados de una empresa puede ser
desarrollado y gestionado para conseguir el éxito empresarial a largo plazo y me-
jorar la competitividad de la empresa. Cada empresa debera adaptar el desarrollo
y la gestion de su capital psicoldgico a sus propias situaciones y realidades cons-
truyendo una empresa organizacionalmente tnica gracias a considerar a sus em-
pleados como personas eficaces, con esperanza, optimistas y resilientes, abiertos al
cambio psicologico positivo y a la renovacion lo que supone una transformacion
en la disciplina de recursos humanos y en la direccion estratégica de la empresa
ademas de los aspectos relacionados con el management empresarial.

Como senalan Luthans, Avey, Avolio, Norman, y Combs (2006), hay evidencia
empirica de que, en el entorno de trabajo, las capacidades POB de los personas se
pueden desarrollar mediante intervenciones formativas muy enfocadas y de corta
duracion (unas 2 horas). Siguiendo con la investigacion sobre el desarrollo del Ca-
pital Psicolégico, Luthans et al (2006), plantean una micro-intervencion, a la que
denominan PsyCap Intervention (PCI), para desarrollar no sélo las capacidades
sino también para medir el impacto financiero y el retorno de la inversion realizada
en las personas. Luthans, Youssef y Avolio (2007) plantean el Capital Psicologico
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o Psychological Capital (PsyCap) como un estado psicologico positivo individual
de desarrollo que tiene detras tanto el Capital Econémico (qué posees), el Capital
Humano (qué sabes) como el Capital Social (a quién conoces) y que hace alusion a
(1) quién eres y (2) quién puedes llegar a ser para promover el desarrollo de quién
eres hoy y en qué te vas a convertir en un futuro (Luthans y Youssef, 2007: 335).

Los autores definen de manera operativa el PsyCap como “Un estado psicologico
de desarrollo individual positivo que se caracteriza por: 1.- tener confianza (autoefi-
cacia) para aceptar y poner en marcha el esfuerzo necesario para tener éxito en tareas
que suponen un reto; 2.- hacer una atribucion positiva (optimismo) sobre tener éxito
ahora y en el futuro; 3.- perseverar hacia la consecucion de las metas y, en caso nece-
sario, redirigir los caminos (esperanza) para poder tener éxito y; 4.- en caso de verse
acosado por problemas y adversidades, ser capaz de mantenerse en pie y recomponer-
se (resiliencia) para alcanzar el éxito” (Luthans, Youssef y Avolio, 2007:3)

Como estos autores sefialan, el concepto de PsyCap cumple los criterios ne-
cesarios para ser incluidos en la definicion de “Comportamiento Organizacional
Positivo” o POB (Positive Organizational Behavior) que son los siguientes: 1.- es-
tar fundamentado tanto en teorias como en investigaciones, 2.- poseer medidas
validadas, 3.- ser tnico en el campo del comportamiento organizacional, 4.- ser
un estado (abierto al desarrollo en contraposicion con el rasgo, inmutable) y 5.-
tener un impacto positivo en el mantenimiento de la performance de la empresa
(Luthans, 2002a,b; Luthans y Youssef, 2004; Luthans, Youssef y Avolio, 2006).

Los autores usan el término Capital Psicologico para representar la propen-
sion motivacional individual que se acumula a través de las dimensiones como
eficacia, optimismo, esperanza y resiliencia. Es un constructo de orden superior
que se focaliza en el individuo en el entorno de trabajo como elemento de analisis.
Aunque cada componente del PsyCap puede tener cierta estabilidad en el tiempo,
si lo comparamos con los rasgos de personalidad o core self-evaluations, es de es-
perar que no sean estables y por lo tanto, estén abiertos al cambio y al desarrollo.
Luthans et al. (2007: 545), tras hacer una revision de la teoria y la investigacion
ya realizadas de manera separada sobre los constructos esperanza, resiliencia,
optimismo y eficacia, plantean que los resultados obtenidos dan soporte a que los
cuatro constructos puedan ser desarrollados y combinados en un constructo de
orden superior considerado de “estado”. Asi, cada uno de los cuatro constructos
presenta independencia conceptual y validez discriminante y los autores proponen
que hay un punto de unién entre ellos, el factor de orden superior denominado
PsyCap que es un mecanismo compartido entre los componentes que contribuye a
la propension motivacional a lograr tareas y objetivos y que definen como “repre-
senta la valoracion positiva de las circunstancias y la probabilidad de tener éxito
basado en el esfuerzo motivado y la perseverancia” (Luthans et al. 2007: 550).



El concepto de capital psicoldgico y su influencia en la estrategia 85

Siguiendo a los autores mencionados, los cuatro factores del PsyCap, al ser
combinados, tienen un efecto sinérgico y constituyen un factor principal de segun-
do orden que predice mejor el rendimiento y la satisfaccion laboral que cada uno
de los cuatro factores por separado. Por otra parte, el PsyCap es un constructo
nuclear que predice la performance de la empresa y la satisfaccion mucho mejor
que cualquier otra fortaleza individual asi que proponen una micro-intervencioén
(PsyCap Intervention, PCI), consistente en sesiones de entre 1 y 3 horas de dura-
cion en la que se tienen en cuenta las cuatro dimensiones y en la que, mediante
ejercicios, los participantes son guiados.

Asi, de la dimension Esperanza, se tiene en cuenta la definicion de objetivos
por lo que la sesiéon empieza identificando los participantes objetivos personales
importantes que desean emplear durante la sesion de desarrollo. El instructor ex-
plica el disefio ideal de objetivos, es decir: centrarse en la parte final del objetivo
que lleva al éxito desde un planteamiento de aproximacion (en vez de evitacion)
a la vez que se disenan submetas para tener sensacion de éxito en cada subfase y
los caminos que nos llevan a las mismas ademas de la identificacién de los recur-
sos y los obstdaculos que nos vamos a ir encontrando. Es importante resaltar que,
aunque es un trabajo individual, el participante lo comenta en voz alta y el resto
tiene la oportunidad de analizar esa informacion, de darle feedback positivo a la
persona y de aprender de la informacion de los demas y esta metodologia se utili-
za durante toda la intervencion. El objetivo aqui es, aplicado al lugar de trabajo,
estar enfocado a la definicion de objetivos, a la generacion de lineas de accion y a
cémo superar los obstaculos, todo como un proceso.

De la dimensién Optimismo, se tiene en cuenta la atribucion positiva y el au-
to-habla positiva al darse instrucciones a uno mismo. De la dimensioén Autoeficacia,
se cuenta con el modelado, con el aprendizaje vicario, la persuasion social y el feed-
back positivo con el objetivo de generar confianza para definir e implementar planes
o cursos de accion y conseguir los objetivos marcados. De la dimension Resiliencia,
lo determinante es desarrollar estrategias que le permitan a la persona fortalecer sus
activos mientras evita riesgos y situaciones adversas innecesarias. Asi, se centra en
desarrollar y cambiar la percepcion de la influencia de esas malas situaciones desde
procesos cognitivos, emocionales y conductuales evaluando si estan o no bajo su
control y definiendo cursos de accién como consecuencia de esa evaluacion.

Los autores se dan cuenta que hay superposicion y que el impacto es interac-
tivo entre los componentes del PsyCap por lo que argumentan que es sinérgico y
que es un constructo nuclear donde el todo es mayor que la suma de sus partes
por lo que los participantes, en la micro-intervencion, obtienen un resultado
mayor que la mera suma de la formacion en cada dimension (Luthans et al.,
2006: 391).
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En relacion con estos trabajos e intervenciones, los autores disefian el Cues-
tionario PsyCap (PsyCap Questionnaire, PCQ) que, segiin Luthans et al. (2006:
391), tiene fiabilidad y predice tanto la performance como la satisfaccion. PsyCap
Questionnaire, (PCQ) es un cuestionario construido a partir de cuatro escalas
que presentan demostrada fiabilidad y validez y que tienen relevancia en la in-
vestigacion publicada sobre el individuo en el puesto de trabajo y que son capa-
ces de medir los constructos “estado” del PsyCap. Son: Esperanza (Escala State
Hope de Snyder et al., 1996); Resiliencia (Wagnild y Young, 1993); Optimismo
(Life Orientation Test de Scheier y Carver, 1985) y Autoeficacia (Parker, 1998)
(Luthans et al. 2007: 553). PsyCap Questionnaire, (PCQ) es un cuestionario de
24 items para cuya construccion se han tomado dos criterios: 1.- que los cuatro
constructos propuestos tuviesen igual peso (asi que se seleccionaron los 6 mejores
items de cada escala) y, 2.- que los items seleccionados debian tener validez de
contenido (es decir, que realmente mide lo que intenta medir) respecto a ser un
“estado”y ser relevante en el lugar de trabajo o adaptable a cambios en el trabajo.

Luthans et al. (2006) realizan diversas investigaciones y presentan su micro-in-
tervencion. Empiezan su investigacion tomando como participantes a estudiantes
de gestion empresarial a los que dividen entre grupo control y grupo experimental
a los que le aplican el PsyCap Questionnaire, (PCQ). Para analizar la validez ex-
terna, los autores emplean en sus intervenciones a manager en ejercicio y encuen-
tran que la medida entre el pre y el post PsyCap era el mismo para ambas mues-
tras, el 3%. Esta medida les permite a los autores hacer una estimacién econémica
sobre el impacto del desarrollo del PsyCap que puede ser traducida como ventaja
competitiva y en ingresos economicos.

Conforme los autores van avanzando en su investigacion, proponen que los
empleados que personifican altos niveles de PsyCap (como un todo) desarrollan
mejor su trabajo debido tanto al nimero como al nivel alcanzado en los construc-
tos psicologicos positivos como cognicidén, motivacion y conducta que aquellos
empleados que s6lo muestran de manera aislada uno o varios de los factores ade-
mas de mostrarse mds satisfechos con su trabajo y sus dirigentes. Asi, los autores
proponen que la satisfaccion laboral de un trabajador debe ser mayor cuando
la esperanza estd acompafnada por el optimismo y/o la autoeficacia en realizar
el trabajo y la resiliencia para responder favorablemente a los imprevistos. De
este modo, Luthans et al. 2007: 551, plantean como hipdétesis de investigacion
que los niveles de PsyCap de los empleados esta relacionado positivamente con
sus resultados y satisfaccion laboral y que el nivel de PsyCap tiene una relacion
mds potente con los resultados y la satisfaccion laboral que cada dimensién por
separado. Los resultados muestran soporte de que el cuestionario de 24 items que
mide el PsyCap es un constructo de orden superior representado por los cuatro
factores Autoeficacia, esperanza, optimismo y resiliencia.
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En otra investigacion, Youssef y Luthans (2007), quieren analizar en qué medi-
da tres capacidades psicoldgicas positivas, que cumplen los criterios para ser con-
sideradas POB como son Esperanza, Optimismo y Resiliencia, estan relacionadas
con el desempenio en el puesto de trabajo. Estas tres capacidades no sélo son capa-
cidades positivas sino que comparten mecanismos motivacionales autodirigidos y
procesos que pueden tener impacto en el desempefio laboral y la actitud laboral.
Por otra parte, hay que tener en cuenta que cuando no es posible tener medidas
objetivas de rendimiento de la empresa o las medidas no son precisas, la mejor
alternativa es utilizar maltiples medidas por lo que los autores deciden utilizar
una combinacién de resultados teniendo en cuenta aspectos relacionados con el
trabajo y las actitudes en el mismo y deciden seleccionar resultado del trabajo,
satisfaccion laboral, felicidad en el trabajo y el compromiso organizacional. Los
autores proponen que las tres capacidades psicoldgicas propuestas estan relacio-
nadas positivamente con los resultados del trabajo, desempefio en el puesto de
trabajo, satisfaccion laboral, felicidad en el trabajo y compromiso organizacional.
Los resultados obtenidos en la investigacion desarrollada dan soporte, en general,
a que las capacidades psicologicas contribuyen al resultado empresarial pero, en
concreto se evidencia que las tres capacidades psicologicas estan relacionadas po-
sitivamente con la satisfaccion laboral y la felicidad en el trabajo, en concreto, el
optimismo estd relacionado con resultado del trabajo y, esperanza esta relaciona-
da positivamente con la satisfaccion laboral, felicidad en el trabajo y compromiso
organizacional. Ante estos resultados, los autores plantean que una explicacion
posible puede ser que, los resultados del trabajo, desempefio en el puesto de tra-
bajo, satisfaccion laboral, felicidad en el trabajo y compromiso organizacional
son los que predicen esperanza, optimismo y resiliencia en vez de ser al contrario.

También hay autores como Avey et al (2008) que estudian el impacto del Ca-
pital Psicologico, el Mindfulness y las emociones positivas sobre las actitudes y
conductas relevantes para el cambio organizacional positivo. Es decir, los autores
investigan si los recursos psicoldgicos de los empleados (PyCap) son ejemplos
de factores positivos a nivel individual que pueden facilitar el cambio organiza-
cional y plantean que los empleados con PsyCap positivo y emociones positivas
mostraran actitudes y conductas que conduciran a un cambio organizacional mas
efectivo y positivo al tener una variedad de recursos psicologicos positivos para
hacer frente a los retos que propone el cambio organizacional.

Avey et al (2008) parten del hecho de que los cambios organizacionales estan
motivados por la brecha existente entre los objetivos que la empresa quiere conse-
guir y los resultados que obtiene y que estos cambios organizacionales les afectan
tanto a los directivos (para implementar los cambios necesarios) como a los em-
pleados (en aceptar los cambios y comprometerse con los mismos). En concreto, los
autores senalan (los empleados) “deben tener la confianza (eficacia) para adaptarse
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a los cambios organizacionales asi como la resiliencia para reponerse de los reveses
que seguro ocurren durante el proceso de cambio. Es mas, para tener éxito, los
empleados deberian tener la motivacion y los caminos alternativos definidos (espe-
ranza) para enfrentarse a los obstaculos, hacer atribuciones optimistas cuando las
cosas van mal y tener una perspectiva positiva sobre el futuro” (Avey et al. 2008:
49). En caso contrario, aparecen actitudes cinicas y desviacion de conductas que
puede inhibir el cambio organizacional y que actitudes de implicacion y conductas
de civismo organizacional mejoran el cambio organizacional positivo.

Avey et al (2008) proponen que las emociones positivas produciran niveles altos
de actitudes de implicacion y de conductas de civismo organizacional que facilita-
ran el cambio organizacional positivo. Es decir, que el PsyCap en su conjunto con-
tribuird a las emociones positivas individuales y que el Mindfulness modera dicha
relacion positiva. Asi que los autores proponen que las emociones positivas median
la relacion entre el PsyCap y las actitudes y las conductas y parten de la teoria de
la mediacion cognitiva de Lazarus (1991, 1993, 2006) que ve las estimaciones y
evaluaciones como la base de la respuesta emocional ante la pregunta de qué es pri-
mero: la cognicion o la emocion. En cuanto al Mindfulness, definido como “mayor
atencion y darse cuenta de las experiencias actuales o de la realidad presente” de
Brown y Ryan (2003: 823) parece estar relacionado, segun Avey et al. (2008: 57)
con la resiliencia y otros componentes del PsyCap. Es decir, es como si el trabajador
deja de estar absorto en sus pensamientos y es capaz de observarse desde fuera, lo
que le permite desconectar de pensamientos, habitos y conductas que no son sanos.
Como dato curioso, en la investigacion se descubrié que, cuando el PsyCap es alto
el Mindfulness no tiene un efecto significativo sobre las emociones positivas y que
el efecto compensatorio del Mindfulness sobre las emociones positivas ocurre s6lo
cuando el PsyCap es bajo. Todo lo cual lleva a los autores a resaltar que el PsyCap
tiene efecto sobre el resultado de la empresa y que las emociones positivas median la
relacion entre el PsyCap vy las actitudes de cinismo e implicacion y las conductas de
civismo y deviacion por lo que los empleados con alto PsyCap es posible que mues-
tren actitudes positivas, que se muestren mas implicados, que sean menos cinicos y
que muestren una conducta mas civica con la organizacion y esta no sea una con-
ducta desviada. Para acabar, hay que resaltar que hay evidencia de que el PsyCap
se puede desarrollar a través de intervenciones cortas y que dicho entrenamiento
facilitaria el cambio organizacional de manera positiva.

Respecto a la microintervencion, Luthans, Avey y Patera publican en 2008 un
analisis experimental sobre una intervencion para desarrollar el PsyCap mediante
una formacion basada en formato web. Los autores analizan si el PsyCap puede ser
desarrollado utilizando una intervencién en formato web de 2 horas de duracion y
su intencion no es s6lo aprovechar las ventajas de la facilidad de implementacion,
distribucion, coste y accesibilidad que proporciona el formato web sino impactar
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en la forma de aprender y desarrollar el PsyCap. En el desarrollo de la intervencion
se utilizan animaciones personalizadas, power points y ejercicios personalizados
complementados con videos comentados por un facilitador que es también inves-
tigador. Llevan a cabo la investigacion, en la que participan 187 participantes en
el grupo de tratamiento y 177 participantes en el grupo control todos ellos traba-
jadores de empresas pertenecientes a varios sectores. A todos ellos se les aplica el
PsyCap Questionaire (PCQ; Luthans et al.,2007; Luthans, Youseef y Avolio, 2007)
cuyas caracteristicas ya han sido descritas mas arriba y se aplica pretest y posttest.
El resultado de la investigacion muestra que el grupo de tratamiento experimento
un incremento significativo en su PsyCap mientras que el grupo control no mostr6
un incremento significativo por lo que se puede demostrar que la intervencion en
PsyCap desarrolla positivamente el PsyCap y que se puede llevar a cabo a través
de una intervencion corta basada en formato web. Su investigacion también pro-
porciona evidencia de que el PsyCap es un constructo de orden superior. Toda esta
investigacion refuerza nuestra idea de la aplicacion del desarrollo del PsyCap en
Recursos Humanos para la gestion de empresas y el desarrollo de directivos.

Avey et al. (2010) siguen investigando el valor afiadido que supone el PsyCap
al predecir actitudes y conductas en el trabajo y su relacion con el retorno de la
inversion que realiza la empresa puesto que el desarrollo de los componentes del
PsyCap supone tener localizados recursos que sirven para afrontar el entorno tan
competitivo en el que se desarrolla la empresa. Asi, Avey et al. (2010: 433), sefia-
lan que el PsyCap supone un modelo integrador que tiene en cuenta tanto factores
organizacionales (estrategia organizacional, estructura, cultura y cambios empre-
sariales) como factores individuales (rasgos de personalidad y experiencias vita-
les). Y, en este modelo integrador, la interaccion entre el contexto de la organiza-
cidn y la persona se operativiza con el ajuste entre el PO (Person-organization), el
grado de congruencia o complementariedad entre los individuos y la organizacion
respecto a metas, necesidades, suministros como capacidades y recursos, valores,
normas o conductas) y el ajuste “Person-Job” (P-]) (ajuste persona y puesto, es
decir, la compatibilidad entre, por una parte, los rasgos personales, necesidades,
conocimientos, competencias y, por otra, las demandas del puesto de trabajo) al
tenerse en cuenta no solo los resultados obtenidos a nivel individual sino también
la eficacia organizacional a corto plazo (p.e. el retorno de la inversion y el valor
en el mercado de la empresa) y la efectividad organizacional a largo plazo (p.e.,
crecimiento empresarial a largo plazo, incremento del precio de la accion de la
empresa en el mercado, la innovacion, la responsabilidad social...).

Avey et al. (2010) realizan un estudio en el que utilizaron el PCQ y relacionan el
PsyCap con actitudes y comportamientos organizacionales tales como el cinismo,
las intenciones de dimitir de la organizaciéon o conductas contraproducente en el
trabajo como saltarse normas o llevar a cabo acciones en contra de la organizacion
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ademas de otras conductas. Los resultados avalan que las personas que puntian alto
en PsyCap secundarian el cambio organizacional, serian mas flexibles en el proceso
de cambio y se adaptarian mejor que los que puntian bajo y concluyen que el desa-
rrollo del PsyCap en los empleados supondria una posible estrategia de gestion de
recursos humanos para contrarrestar el cinismo y promover los cambios en las orga-
nizaciones puesto que se muestran menos conductas contraproducentes, son mejores
compaiieros de organizacion y tienen la intencion de seguir trabajando en la empresa
en un futuro. Es decir, todo apunta a que desarrollar el PsyCap de lideres organiza-
cionales y de los recursos humanos podria generar ventajas competitivas al permitir
a la empresa poder enfrentarse a los desafios organizacionales que estan por venir.

La investigacion desarrollada hasta el momento sobre POB (Positive Organi-
zational Behavior (“Comportamiento Organizacional Positivo”) nos muestra que
el PsyCap se ha convertido en uno de los principales temas o conceptos a tener
en cuenta cuando se habla de Comportamiento Organizacional. Como resumen
de las teorias de comportamiento positivo antes explicadas y el concepto PsyCap,
tenemos el siguiente cuadro:

Cuadro 2.2. Diferencias fundamentales en POB y PsyCap

POB PsyCap

PsyCap es “un estado psicoldgico de desarrollo indi-
vidual positivo que se caracteriza por:

1. tener confianza (autoeficacia) para aceptar y po-
ner en marcha el esfuerzo necesario para tener
€xito en tareas que suponen un reto;

El comportamiento organiza-
cional positivo es “el estudio y
la aplicacion de las fortalezas
de los recursos humanos posi- | 2. hacer una atribucién positiva (optimismo) sobre
tivamente orientadas, y de las tener éxito ahora y en el futuro;

capacidades psicologicas que | 3
pueden ser medidas, desarrolla-
das y efectivamente gestionadas

para mejorar el desemperio en el
trabajo” (Luthans, 2002b: 59). 4. en caso de verse acosado por problemas y ad-

versidades, ser capaz de mantenerse en pie y re-
componerse (resiliencia) para alcanzar el éxito”
(Luthans, Youssef, & Avolio, 2007: 3).

perseverar hacia la consecucion de las metas v,
en caso necesario, redirigir los caminos (espe-
ranza) para poder tener éxito y;

* Ambos se pueden analizar desde una perspectiva multinivel.

¢ Determinados factores individuales y/o contextuales pueden acelerar, ralentizar o
modificar la influencia del PsyCap sobre los resultados deseados.

Fuente: Adaptado de Youssef (2014), pag. 131.
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Respecto al Cuestionario PCQ-24, PsyCap Questionnaire, (PCQ), por razones
de eficiencia y coste-beneficio, se han desarrollado dos nuevas versiones (Luthans,
Avey, Clapp-Smith y Li, 2008, y mindgarden.com/products/pcq.htm): 1.- version
con 12 items que evalta el PsyCap en el trabajo, en relaciones interpersonales,
salud y bienestar general que se presenta en una matriz y 2.- implicit PsyCap
escala (I-PCQ), desarrollada y validada por Harms y Luthans (2012) que utili-
za una historia y evalua las reacciones positivas, negativas y neutras respecto a
situaciones representadas por las cuatro caracteristicas del PsyCap por lo que la
persona proyecta su propio PsyCap ademas de dejar de lado la deseabilidad social
al interpretar la informacion.

Respecto a la controversia rasgo vs estado, ambas participan de un rasgo o una
medida de rasgo como punto de partida que explicaria el 50% de la varianza en
positividad. Sélo el 40 % de esa positividad esta abierta al desarrollo o a la ges-
tion del mismo mediante ciertas actividades intencionales y el PsyCap esta dentro
de ese 40%. El 10% restante esta relacionado con circunstancias no controlables
que corresponde al estado puro. Con el desarrollo de la neurociencia, seria inte-
resante que futuros investigadores estudiasen los mecanismos mediante los cuales
el PsyCap puede alterar rasgos existentes asi como el hecho de que ciertas creen-
cias arraigadas pueden frenar el alcanzar su maximo potencial tanto a individuos
como a grupos, organizaciones o comunidades.

El hecho de que ciertas caracteristicas puedan ser desarrolladas y mantenidas
en los recursos humanos de las empresas y que esas caracteristicas puedan generar
ventajas competitivas gracias al desempefio de las personas ha generado mucha
expectacion y estudio. En concreto, Newman et al. (2014), llevan a cabo una re-
vision de toda la literatura publicada desde 2004 sobre el Capital Psicologico y su
relacion con las actitudes de los trabajadores, su comportamiento y desempefio,
tanto a nivel individual como a nivel de equipos de trabajo y a nivel de organiza-
cion. Los autores destacan el gran namero de articulos publicados independiente-
mente del trabajo previo de Avey, Avolio y Luthans, el papel mediador que juega
el PsyCap en aspectos como el absentismo, la busqueda de empleo, el desempefio
creativo, la innovacién, ambientes laborales seguros y otros moderadores como
la edad del empleado, la identidad organizacional y ambiente laboral de servicio.

Es cierto que para conocer el nivel individual y grupal del PsyCap, Luthans et
al. (2007) han desarrollado la escala PCQ que utiliza, como hemos mencionado
mas arriba, medidas auto-reportadas que tienen que luchar contra la deseabili-
dad social. A este respecto, Newman et al. (2014), proponen otro tipo de méto-
dos de obtencion de informacion (la intervencion de compaiieros, supervisores y
otros conocidos en la organizacion), la utilizacion de medidas psico-biologicas
(como medida del colesterol en sangre o estado del sistema inmunitario puesto
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que las evidencias constatan que, a mayor PsyCap menor colesterol y mayor es
la respuesta del sistema inmunoldgico al estrés) asi como estudios longitudinales.
En este sentido, Luthans, Avey, Clapp-Smith y Li (2008) desarrollaron la version
[-PCQ para reducir la deseabilidad social y la propension a mentir ofreciendo una
imagen ideal de lo que deberia ser.

Siguiendo la revision que realizan Newman et al. (2014), podemos sefialar que
otros investigadores, ademas de estudiar el PsyCap, lo elevan al estudio de los
equipos y las organizaciones. En concreto, Walumbwa et al. (2011) llevan a cabo
una medida de “PsyCap Colectivo” mediante el uso de una escala de ocho items
en el que los miembros del equipo evaltan el PsyCap Colectivo del equipo. Dicha
escala tiene fiabilidad y los autores concluyen que sirve para medir el PsyCap co-
lectivo. Y, en el ambito organizacional, McKenny et al. (2013) han propuesto una
medida del nivel organizacional del PsyCap mediante el uso de andlisis de textos
asistido por ordenadores.

Ademas, Newman et al. (2014) analizan el papel mediador del PsyCap entre
determinados antecedentes tradicionalmente considerados (conductas de liderazgo,
entornos que arropan al trabajador, experiencias laborales negativas, identidad ét-
nica y de género, percepcion externa de prestigio y Politicas y Practicas de RR.HH)
y las variables individuales, de equipo y organizacionales tales como liderazgo
transformador, desempefio en el trabajo, conductas en el trabajo, creatividad del
empleado, resoluciéon de problemas, implicacion organizacional, satisfaccion en el
trabajo, permanencia en la empresa, absentismo laboral, bienestar individual, auto-
estima, definicion de objetivos y conducta hacia el desarrollo de redes de contactos.

Resumen sobre las principales cuestiones a destacar del constructo PsyCap

Para concluir diremos que el Capital Psicologico, Psychological Capital (Psy-
Cap) surge del contexto del Comportamiento Organizacional Positivo o POB
(Positive Organizational Behavior) en el que las variables de eficacia, esperanza,
resiliencia y optimismo conectan la optimizacion del capital humano, social y
psicolégico y la maximizacion de la estrategia de negocio.

Luthans, Youssef y Avolio (2007) plantean el Capital Psicol6gico como un es-
tado psicolégico positivo individual de desarrollo que tiene detras tanto el Capital
Econdémico (qué posees), el Capital Humano (qué sabes) como el Capital Social (a
quién conoces) y que hace alusion a (1) quién eres y (2) quién puedes llegar a ser
para promover el desarrollo de quién eres hoy y en qué te vas a convertir en un
futuro (Luthans y Youssef, 2007: 335).

Tal y como previamente hemos senalado, estos autores definen de manera ope-
rativa el PsyCap como “Un estado psicolégico de desarrollo individual positivo”
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que se caracteriza por la autoeficacia, el optimismo, la esperanza y resiliencia,
para reponerse y alcanzar el éxito (Luthans, Youssef y Avolio (2007: 3).

Las investigaciones muestran que el Psycap es un constructo de orden superior que
se focaliza en el individuo y en el entorno de trabajo como elemento de analisis, y que
los cuatro constructos previos (autoeficacia, el optimismo, la esperanza y resiliencia)
pueden ser desarrollados y combinados en un constructo de orden superior conside-
rado de “estado”. En este sentido, los autores proponen que el PsyCap contribuye a
la propension motivacional a lograr tareas y objetivos y lo definen como algo que
“representa la valoracion positiva de las circunstancias y la probabilidad de tener
éxito basado en el esfuerzo motivado y la perseverancia” (Luthans et al. 2007: 550).

Como sefalan Luthans et al. 2006, hay también evidencia empirica de que, en
el entorno de trabajo, las capacidades de las personas se pueden desarrollar me-
diante intervenciones formativas muy enfocadas y de corta duracién que permiti-
ran no solo el desarrollo de estas capacidades sino también para medir el impacto
financiero y el retorno de la inversion realizada en las personas.

Ya en concreto, se ha sefialado previamente que estos autores han desarrollado
una escala de medicion de 24 items, el PsyCap Questionaire (PCQ; Luthans et
al., 2007; Luthans, Youseef y Avolio, 2007), cuestionario utilizado en la presente
tesis doctoral. Por su parte, hemos revisado el trabajo de Azanza et al. (2014),
quienes llevan a cabo una investigacion para la validacion del Cuestionario PCQ
en Espafia, con la adaptacion a nuestra lengua y con la utilizaciéon de una muestra
cercana a cuatrocientos empleados. Los autores recurrieron al modelo de ecua-
ciones estructurales para analizar tanto la fiabilidad como la validez (convergente,
discriminante y concurrente) ademas de confirmar la estructura factorial del cues-
tionario y su significacion intercultural.

Toda esta investigacion refuerza nuestra idea de la aplicacion del desarrollo del
PsyCap en Recursos Humanos para la gestion de empresas y el desarrollo de direc-
tivos, desde el punto de vista de la formacion y las politicas motivacionales, ademas
de poder ser utilizado para mejorar la gestion y el desempefio de las organizaciones
a través de la influencia en la toma de decisiones o la actitud hacia el cambio.

5. RELACIONES PROPUESTAS

Tras haber realizado la revision bibliografica de la literatura existente y tras
haber analizado los trabajos de investigacion relevantes para la presente Tesis
Doctoral, pasamos a detallar las relaciones propuestas y que suponen nuestro
motivo de investigacion.
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En el entorno actual en el que las empresas estin compitiendo, éstas deben lle-
var a cabo cambios organizacionales para adecuar sus estructuras, recursos y me-
todologias de trabajo a las exigencias externas. Estos cambios organizacionales
afectan tanto a los directivos como a los mandos intermedios y personal técnico
y operativo en las empresas. De todos es sabida la necesidad, en las empresas, de
contar con personas motivadas y proactivas al cambio que faciliten la implemen-
tacion mas eficiente de las decisiones tomadas respecto a las actuaciones en los
puestos de trabajo. Sin embargo, hay que resaltar que ante la dificultad que supo-
ne un cambio, es necesario que las personas aprendan nuevas habilidades relacio-
nadas con nuevas o distintas tareas y metodologias. Desde el POB se argumenta
que, una conducta positiva al afrontar un cambio, contribuye a la adaptacion al
cambio y a la aceptacion de las nuevas condiciones de trabajo.

Analizando la literatura reciente sobre la relacion entre PsyCap y resistencia al
cambio, Malik y Masood (2015) llevan a cabo una revision bibliografica para reali-
zar un estudio en el sector Telecom en Pakistan en el que plantean el papel mediador
del PsyCap en la relacion entre la inteligencia emocional y la resistencia al cambio.
La investigacion realizada por las autoras, (en las que utilizan la escala de PsyCap
de Luthans, la escala WLEIS de inteligencia emocional de Wong y Law y la escala
de resistencia al cambio de Oreg) muestra una relacion positiva entre la Inteligencia
Emocional y el PsyCap, una relacion negativa entre PsyCap y resistencia al cambio
y una relacion negativa entre inteligencia emocional y resistencia al cambio ademas
de mostrar que el PsyCap media completamente en la relacion de la inteligencia
emocional y la resistencia al cambio. Asi, Malik y Masood (2015) destacan que una
persona con niveles altos de PsyCap también presenta altos niveles de Inteligencia
Emocional, que las personas con altos niveles de PsyCap son mas optimistas y resi-
lientes frente a los cambios organizacionales propuestos y que la inteligencia emocio-
nal disminuye la oposicion de los trabajadores hacia los cambios organizacionales.

En su investigacion, Malik y Masood (2015) sefialan que el Capital Psicologi-
co contribuye a la gestion del cambio a nivel conductual en las organizaciones al
contribuir a generar emociones positivas. Como detallan, si los trabajadores son
optimistas, suelen tener expectativas constructivas respecto a la consecucion de
metas y manejan de manera efectiva el cambio mientras muestran sentimientos
positivos de confianza por lo que las emociones positivas contribuyen a expandir
los caminos para conseguir la meta propuesta. En conclusion, Malik y Masood
(2015: 499) detallan, “los trabajadores que muestran confianza, resiliencia, opti-
mismo y eficacia, reconocen el cambio con mucho menos esfuerzo que los traba-
jadores con capacidades mds bajas en PsyCap”.

Siguiendo con este planteamiento, hay otro estudio que analiza el impacto del
PsyCap en la resistencia al cambio, realizado por Menon y Prabhu (2015). Los
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autores estan interesados en conocer las variables que mejor conducen al cambio
estratégico a partir de conductas organizacionales positivas. Menon y Prabhu
(2015), siguiendo a Brisson-Banks (2010) resaltan que el éxito de la gestion del
cambio en la empresa depende, ademas de por la estructura organizacional, de
los recursos disponibles y de la vision y mision de la organizacion también de la
disposicion de los trabajadores para trabajar en pos de los objetivos marcados
y concluyen que los directivos que ignoren este tltimo aspecto se encontraran
con grandes dificultades e incluso un fracaso rotundo. En este sentido, Avey et
al. (2011) concluyeron en sus estudios sobre el PsyCap, que este esta relacionado
negativamente con las actitudes indeseables en el puesto de trabajo tales como
cinismo, intenciones de abandonar la empresa, no seguir las normas y sufrir de
estrés y ansiedad.

Menon y Prabhu (2015) concluyen de su estudio que “a menor PsyCap de los
trabajadores, mayor resistencia a cambiar” (Menon y Prabhu 2015: 7). Ademas,
descubren que los cuatro elementos del PsyCap estan relacionados negativamente
con la resistencia al cambio y las correlaciones son estadisticamente significativas
aunque las puntuaciones mads altas se obtuvieron para optimismo seguida de la
resiliencia. Asi, Menon y Prabhu (2015) concluyen que la resistencia al cambio
presenta una relacién negativa con el PsyCap por lo que el papel del PsyCap en
el cambio organizacional es de cierto peso y comentan “el optimismo conduce a
una orientacion positiva del cambio, la autoeficacia construye confianza y redu-
ce el miedo a cambiar, la resiliencia incrementa la habilidad del empleado para
adaptarse y sobreponerse al cambio y un empleado con esperanza encontrara el
camino para lidiar con el cambio” (Menon y Prabhu 2015: 8).

Todos los razonamientos anteriores nos permiten formular la primera hipéte-
sis del presente trabajo:

H1.-Existe una relacion positiva entre el PsyCap y la orientacion
al cambio de los directivos.

La literatura tradicional sobre cambio estratégico establece que, en condicio-
nes de entornos claramente complejos y competitivos, y/o en situaciones de crisis
el cambio estratégico y una actitud positiva hacia el mismo es lo tinico que puede
garantizar la supervivencia de la empresa o la obtenciéon de buenos resultados
(Robbins y Judge, 2013; Robbins y Coulter, 2000; Johnson, Scholes and Whittin-
gton, 2006).

Existen diferentes trabajos que muestran empiricamente la relacion entre cam-
bio organizativo y resultados empresariales, en diferentes contextos, tanto a nivel
de resultados generales de la organizacion como de resultados de performance
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del individuo. En este sentido, el trabajo de Oreg (2006) establece la existencia
de una relacion negativa entre diferentes componentes de la resistencia al cambio
y la satisfaccion laboral o el compromiso organizacional. Del mismo modo, este
autor establece que existe una relacion positiva entre la resistencia al cambio y la
intencion de abandonar la empresa.

Por otro lado, el trabajo de McDougall y Oviatt (1996) sobre proyectos em-
prendedores que han decidido internacionalizarse constatan que “aquellas empre-
sas que han incrementado sus ventas en el ambito internacional (con respecto a
aquellas que no lo han hecho) mostraban una relacion positiva mds intensa entre
el grado de cambio estratégico adoptado y la performance, medida en términos
de cuota de mercado relativa y ROI”. De manera similar, los proyectos empre-
sariales que se enmarcaban en sectores tecnologicamente avanzados necesitaban
experimentar simultineamente un incremento de las ventas internacionales junto
a cambios estratégicos clave para obtener un impacto positivo en los resultados
empresariales (McDougall and Oviatt, 1996).

Avey et al (2008) resaltan que los cambios en las organizaciones se desencadenan
debido a la disparidad existente entre los objetivos que la empresa se plantea con-
seguir y los resultados que realmente obtiene y que esos cambios organizacionales
afectan tanto a los directivos (que implementan los cambios) como a los empleados
(al aceptar los cambios y comprometerse con los mismos). En concreto, los autores
sefalan (los empleados) “deben tener la confianza (eficacia) para adaptarse a los
cambios organizacionales asi como la resiliencia para reponerse de los reveses que
seguro ocurren durante el proceso de cambio. Es mas, para tener éxito, los emplea-
dos deberian tener la motivacién y los caminos alternativos definidos (esperanza)
para enfrentarse a los obstaculos, hacer atribuciones optimistas cuando las cosas
van mal y tener una perspectiva positiva sobre el futuro” (Avey et al. 2008, p. 49).
En caso contrario, aparecen actitudes cinicas y desviacion de conductas que pueden
inhibir el cambio organizacional y los buenos resultados de la empresa.

Los argumentos anteriores nos permiten formular las siguientes hipotesis:

H2.-La existencia de una actitud positiva hacia el cambio esta relacionada
con la obtencion de mejores resultados organizativos.

H2a.-La interaccion entre la actitud positiva hacia el cambio y el PsyCap
de los directivos esta positivamente relacionada con los resultados organizativos.

En relacion a la situacion de percepcion de desarrollo o mejora econdémica de
la empresa, seguiremos el trabajo de Musteen et al. (2011). Estos autores estudian
en la literatura sobre liderazgo estratégico, como la madurez y experiencia en el
cargo estan relacionados con la apertura al cambio y con la percepcion que po-



El concepto de capital psicoldgico y su influencia en la estrategia 97

seen hacia nuevas situaciones. De hecho, como estos autores senalan, la literatura
existente (Finkelstein et al., 2008 y MacCrimmon & Wehrung, 1990) plantea que
los managers mas jovenes estan abiertos al cambio por lo que estin mas recepti-
vos a situaciones nuevas y los managers mas maduros son mas cautos al asumir
riesgos. Ademads, los managers mas jovenes e inexpertos se sentirian mas comodos
al crecer la incertidumbre por el declive al tiempo que percibirian esta situacion
de declive como algo positivo, que permite probar nuevas ideas.

Menkhoff et al. (2006) establecen que, en general, la literatura atribuye a los
directivos jovenes e inexpertos una tendencia a la asuncion de mayores riesgos,
con respecto a los directivos mas maduros. Esto puede explicarse por un mayor
grado de exceso de confianza o por un menor grado de aversion al riesgo. Sus
resultados ofrecen evidencias sobre el hecho de que los gerentes inexpertos sue-
len correr mayores riesgos (Menkhoff et al 2006) y perciben las crisis como algo
positivo, con cierto optimismo hacia la posibilidad de salir de ellas con buenos
resultados.

La hipétesis que plantean Musteen et al. (2011: 931) sefiala que “en el contex-
to de declive organizacional, los managers mds maduros percibiran las situaciones
de declive en la organizaciéon como mas severas”. En su estudio se confirma esta
hipotesis asi que concluyen que, efectivamente, “la madurez de los decisores esta
asociada positivamente con el grado en el que perciben el declive de la performan-
ce como severa” (Musteen et al 2011: 936). Los autores concluyen que tanto la
personalidad como las experiencias profesionales previas y la madurez influyen
las percepciones sobre las situaciones organizacionales dificiles, por lo que tienen
un impacto importante en como se eligen las estrategias y como se gestionan los
retos y los cambios. Basindonos en estos resultados formulamos la siguiente hi-
potesis:

H3.- A mayor madurez y experiencia en el puesto, menor percepcion
de desarrollo o mejora (o mayor percepcion de declive
o mala situacion economica).

Por otro lado, y tal y como hemos desarrollado en el segundo apartado del pre-
sente capitulo, siguiendo la investigacion realizada por Musteen et al. (2011:930)
los autores relacionan el locus de control con la severidad percibida en el declive
de una situaciéon empresarial. Asi, respecto a la direccion estratégica y el liderazgo,
los autores destacan que se ha llamado locus estratégico de control (Hodgkinson,
1992) al locus de control que relaciona las creencias de los lideres estratégicos
respecto a su control de la situacion estratégica relacionada con su propia or-
ganizacion. Los autores plantean la hipotesis de que, en un contexto de declive
organizacional, los managers con locus de control estratégico externo perciben las
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situaciones de declive como mads severas puesto que, en una situacion de declive,
los managers con locus estratégico de control interno percibiran las situaciones de
declive como menos amenazantes que los externos ya que los internos consideran
las restricciones en una situacion como maleables, capaces de ser superadas y per-
ciben los retos competitivos mas como oportunidades que amenazas.

La investigacion realizada por Musteen et al. (2011:935) da soporte a su hipo-
tesis respecto a la percepcion de severidad dada una situacion estratégica.

Por su parte, Howell y Avolio (1993) ya sefialaron la relacion positiva entre
el locus de control interno, algunas medidas de liderazgo transformacional y la
obtencion de mejores resultados en la gestion de una unidad de negocio. De ma-
nera similar, el locus de control interno ha demostrado tener un efecto moderador
positivo entre el engagement y la orientacion a los resultados y la innovacion (Li
et al. 2015).

Musteen et al. (2011) sefialan la necesidad de realizar investigaciones que ten-
gan en cuenta no solo el locus estratégico de control sino otros factores de perso-
nalidad como las cogniciones y las variables de personalidad que condicionan la
toma de decisiones estratégica que es, precisamente, el objeto de la presente Tesis.

Basandonos por tanto en las investigaciones previas sobre el locus de control,
podemos formular la siguiente hipétesis:

H4.—A menor percepcion de locus de control externo, mayor percepcion
de crecimiento o desarrollo/menor percepcion de declive.

Existe una corriente de literatura mas actual que relaciona el concepto de Psy-
cap tanto con el comportamiento y desempefio individual del trabajador o del di-
rectivo como con el nivel de equipo o del desempefio de la organizacién. Siguien-
do la investigacion realizada por Newman et al. (2014), los autores revisan la
literatura existente y sefiala que hay ya muchos estudios que relacionan el PsyCap
con las actitudes de los empleados como el compromiso organizacional y la satis-
faccion laboral; que estudian la relacion del PsyCap con la conducta individual-en
equipo como OCB (Organizational Citizenship Behavior) y con la performance
de la empresa al relacionarlo con desempefio financiero y con las conclusiones
de los managers sobre el desempefio de sus empleados. De esta forma, Newman
et al. (2014) relatan las diversas relaciones positivas entre el PsyCap y los diver-
sos niveles sefialados previamente ademas de otros aspectos como la solucién de
problemas, la innovacion, el desempefio creativo, el bienestar de los empleados, el
absentismo, la calidad del trabajo realizado, la busqueda de otro trabajo, la vida
personal, el clima laboral asi que los autores, después de su revision bibliografica,
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sefialan que el PsyCap presenta una relacion muy fuerte con el desempeno de los
trabajadores.

Esta relacion positiva muestra la conveniencia de ser capaces de disefiar practi-
cas y entornos de trabajo que potencien el desarrollo del PsyCap tanto individual
como de los equipos, que permita a los trabajadores sacar ventaja de ambos. Por
ultimo, cabe insistir en que todas las investigaciones realizadas hasta la fecha dan
soporte a la conceptualizacion del PsyCap como un estado en desarrollo.

H5.-La existencia de un Capital Psicologico desarrollado esta positivamente
relacionado con un mayor desempeno de la organizacion.

Por otro lado, existen numerosas cuestiones de investigacion que surgen, a raiz
de la revision tedrica realizada, como por ejemplo, ¢como influye el PsyCap en el
locus de control? Es decir, ¢existe una relacion entre los aspectos del PsyCap, que
entendemos como un “estado modificable” de la persona, y determinados rasgos
de la personalidad? Existen algunos trabajos previos que establecen estas relacio-
nes. Por ejemplo, Avey et al. (2010) sefialan que un individuo con elevado locus de
control externo puede ser muy poco optimista y sin embargo tener esperanza en
que haya una solucion al problema. Shaik y Buitendach (2015) se refieren al tra-
bajo de Babalola (2009) para sefialar que existe una relacion entre la autoeficacia
y el locus de control interno. Estos autores obtienen también evidencia de que el
locus de control tiene un efecto predictivo sobre el Psycap (Shaik y Buitendach,
2015). Por tanto, podemos plantear una nueva hipétesis estableciendo una rela-
cion entre el PsyCap sobre el locus de control.

H6.-Existe una relacion entre la autoeficacia y el locus de control interno.

Podemos plantear también una cuestion de investigacion sobre estos aspectos,
a titulo exploratorio:

C1.- :Como se relaciona el PsyCap con el locus de control? ¢Existe una
relacion entre los elementos que componen el PsyCap (estados) y el locus
de control interno/externo?

También alrededor de esta cuestion, pero desde una perspectiva mads estraté-
gica, nos preguntamos si alguno de los componentes del Psycap posee mas peso
en el proceso de toma de decisiones estratégica, en la forma en que se enfrenta
al cambio el directivo. En relacion al concepto de cambio estratégico, aparecen
relaciones contradictorias, que merece la pena analizar en profundidad. La lite-
ratura relacionada con el cambio estratégico ofrece diferentes resultados sobre
la relacion entre la experiencia de un directivo en el cargo y su actitud hacia la
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innovacion y el cambio estratégico. Las investigaciones llevadas a cabo por Mus-
teen et al (2010) se centran en estudiar la influencia y el efecto de las actitudes de
los directivos hacia el nivel de apertura y orientacion al cambio que dan lugar a
estrategias competitivas innovadoras y, por el contrario, como los directivos que
demuestran niveles de disposicion al cambio menores se enfocan en defender las
ventajas competitivas existentes, mads que en centrarse en procesos de innovacion.
Los autores afirman que la actitud del directivo modera el tipo de cambio desa-
rrollado.

En la recopilacion de estudios que llevan a cabo Musteen et al. (2010) sobre
la permanencia en el puesto por parte de los managers, los autores revisan las
investigaciones previas (p.e., Hambrick, Geletkanycz & Fredrickson, 1993; Mc-
Clelland et al., 2010) en la que se sefiala que los managers que ostentan mayor
tiempo en el cargo tienden “a mantener el status quo incluso cuando la organi-
zacion afronta dificultades organizacionales” (Musteen et al 2010: 375). Barker,
Patterson y Mueller (2001) sefialan que en situaciones de declive empresarial, una
mayor tasa de cambio de los directivos se corresponde con la adopcion de niveles
mas intensos de cambio estratégico. Mas recientemente, Giauque (2015) senala
a partir de los datos de su investigacion que el tiempo en el puesto de trabajo no
afecta en la actitud hacia el cambio de los directivos medios. Por su parte, Domin-
guez y Barroso (2017) senalan que no solo la sucesion del equipo directivo, sino
una reorganizacion del mismo, basta para que el cambio estratégico tenga lugar.

Sin embargo, el estudio llevado a cabo por Musteen et al (2010) muestra todo
lo contrario, es decir, “la mayor permanencia del CEO en el cargo parece estar
asociada con una aproximaciéon mucho mds activa a la innovacién” (Musteen et
al. 2010: 375). Asi, Musteen et al. (2010) concluyen que a mayor tenure (tiempo
de permanencia en el puesto de trabajo) del directivo al frente de la empresa, mas
se refuerza la relacion entre la actitud hacia el cambio de este directivo y su orien-
tacion a la innovacioén, debido a su acumulacion de conocimientos y habilidades
y a su mayor poder, que hace que se rodee de gente afin a su modo de pensar. Se
vuelve a poner de manifiesto la necesidad de que los managers sean conscientes
de sus propias actitudes hacia el cambio especialmente por aquellas personas que
estan ocupando el puesto por un periodo largo en el tiempo. Por tanto, nos pre-
guntamos también en qué medida el tiempo que un directivo se mantiene en su
puesto influye sobre su actitud hacia el cambio y la innovacion; y sobre todo, qué
otros factores pueden influir (la personalidad del directivo, su capital psicologico,
el sector en que se encuentra posicionada la empresa o su situacion econémica) y
coémo interactuan en diferentes situaciones, dado, como decimos, que la investiga-
cion empirica no halla datos concluyentes al respecto.
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Por ultimo, todo lo comentado sobre los diferentes estudios analizados, contri-
buye a reforzar nuestra propuesta de que es necesario llevar a cabo programas de
entrenamiento en los trabajadores de las empresas para contribuir y aumentar las
capacidades psicoldgicas del PsyCap que les permitiran afrontar y anticipar con
inteligencia emocional, desde una actitud abierta y constructiva, los necesarios
cambios que se van a implementar en la empresa como consecuencia de la nece-
saria mejora de la performance de la empresa.

En funcién de los argumentos anteriores, planteamos el resto de Cuestiones de
Investigacion, que podran ser analizadas en la fase cualitativa del estudio empiri-
co desarrollado:

C2.- ¢Alguno de los componentes del Psycap posee mas peso en el pro-
ceso de toma de decisiones estratégica, o en la forma en que se enfrenta al
cambio el directivo? ¢Por qué?

C3.- ¢Como determinadas variables, como el tiempo que lleva en el pues-
to, influyen sobre la apertura al cambio del directivo?

C4.- ¢Influye la actitud del CEO hacia el cambio sobre la percepcion que
tienen los directivos sobre el futuro de su organizacion?

C5.-La formacion en PsyCap ¢ha servido para incrementar el nivel de ca-
pital psicologico de los directivos? ¢Qué aspectos de la formacion han sido
mas relevantes y por qué? ¢A través de qué procesos o mecanismos, aparte
de los asociados a la formacion, se ha producido el cambio?






Capitulo 3
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. INTRODUCCION

La literatura sobre estrategia empresarial considera al entorno y los cambios
en el mismo como factores de contingencia relevantes que condicionan la perfor-
mance de la empresa. El como se aborda el proceso de formacion de la estrategia,
las decisiones estratégicas adoptadas y la orientaciéon hacia el cambio estratégico
surgen como necesidad de adaptacion por parte de la empresa al entorno; y es
aqui donde es necesario tener en cuenta el papel que los diversos actores (alta
direccion, directivos medios y mandos intermedios) juegan, ya que son los encar-
gados de la toma de decisiones estratégica que conducird a marcar los objetivos y
los planes de accion, incluidos los cambios organizativos requeridos que permiten
ajustar la estrategia adoptada a las caracteristicas del entorno para mejorar la
performance de la empresa.

Las caracteristicas psicologicas y actitudinales de los encargados de analizar
las caracteristicas del entorno, tomar decisiones estratégicas y decisiones orga-
nizativas, ademas de promover el cambio estratégico, a nuestro criterio deben
ser estudiadas con detenimiento, por lo que planteamos en la presente tesis que,
ademds de los aspectos demograficos como formacién y experiencia, el capital
psicologico de los directivos influye en el proceso de toma de decisiones estraté-
gicas y en como se enfrenta la empresa a los cambios en el entorno, ya que las
cogniciones y valores de los directivos condicionan la actitud al cambio de los
mismos y, por ende, la performance de la empresa.

En este tercer capitulo pretendemos explicar las decisiones metodologicas
adoptadas para estudiar y analizar como afecta el Capital Psicoldgico de los di-
rectivos de la empresa a sus procesos decisorios, a las decisiones de cambio y a la
forma de enfrentarse a esos cambios.

Dado que nos interesa analizar el fendmeno objeto de estudio en su propio
contexto ya que el contexto (i.e., la organizacion) afecta de alguna manera a
este fendomeno, vamos a estudiar en profundidad cinco equipos directivos que se
ajustan a unos criterios de seleccion que estan alineados con el objetivo de esta



104 Maria Concepcién Roig Lluesma

investigacion. Asi pues, en los apartados siguientes vamos a describir y justificar
las decisiones metodoldgicas que nos han permitido llevar a cabo el trabajo de
campo en la presente tesis doctoral.

En particular, procederemos a describir, en primer lugar, la estrategia de in-
vestigacion utilizada. Con posterioridad, explicaremos las decisiones relativas a
la muestra que se ha disenado para llevar a cabo el trabajo de campo y descri-
biremos los métodos y técnicas que se han utilizado para recoger y analizar la
informacion. En este sentido, hay que sefialar que se han aplicado tanto métodos
cuantitativos como cualitativos, ya que nuestra investigacion presenta preguntas
especificas que requieren, para su respuesta, de informacion de naturaleza tan-
to cuantitativa como cualitativa. Por ultimo, planteamos las tacticas que hemos
utilizado para dotar de calidad a la investigacion desarrollada y abordamos las
cuestiones éticas de la investigacion.

Pasamos, a continuacion, a describir la estrategia de investigacion que hemos
aplicado en la presente tesis doctoral.

2. ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

La estrategia de investigacion implica el diseno de un plan general sobre como
dar respuesta a las preguntas de investigacion (Saunders et al., 2009) y cada es-
trategia representa una forma distinta de recoger y analizar evidencia empirica.
En este sentido, Cepeda (2006) establece que la estrategia de investigacion debe
responder fundamentalmente a las caracteristicas del fenomeno a investigar, y
debe servir para solucionar los cuestionamientos y problemas de investigacion
planteados, teniendo cada estrategia diferentes ventajas e inconvenientes. Por
ello y tomando este planteamiento contingente como punto de partida, podemos
pensar que existen tantas estrategias de investigacion como investigaciones a ser
desarrolladas.

No obstante, la literatura especializada ha tipificado un conjunto de grandes
estrategias de investigacion, y aunque cada una de ellas tiene sus caracteristicas
distintivas existen grandes dreas de solapamiento entre las mismas (Saunders et
al., 2009). De esta manera, si bien no son las tnicas, podemos sefalar como
grandes estrategias de investigacion que se aplican, en mayor o menor medida,
al area de la direccion de la empresa, las siguientes (Marshall y Rossman, 1995;
Saunders et al., 2009; Yin, 1989): el experimento, la encuesta, el estudio de casos,
la teoria fundamentada, la etnografia, la historia de vida o la investigacién-accion
participante.
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Como se describi6 en el capitulo introductorio de esta tesis doctoral, el objeti-
vo general de investigacion que nos hemos planteado es el de “estudiar y analizar
como afecta el Capital Psicologico de los directivos de la empresa a sus procesos
decisorios, a las decisiones de cambio y a la forma de enfrentarse a esos cambios”.
Para el cumplimiento de este objetivo hay dos aspectos que hemos tenido en cuen-
ta: el Proceso de Toma de Decisiones Estratégicas y El Cambio Estratégico, y lo
hemos relacionado con el Capital Psicologico (PsyCap) referido tanto al CEO
como a los integrantes del Comité de Direccion. De esta manera, el objetivo ante-
rior se desdobla en los siguientes objetivos especificos de investigacion:

1. en primer lugar, deseamos conocer el potencial que tiene el PsyCap para
analizar al equipo directivo de las empresas en relacién con su orientacion
al Cambio Estratégico.

2. en segundo lugar, queremos conocer en qué medida ciertos rasgos del Em-
prendedor/Directivo influyen en la toma de decisiones estratégicas, en el
éxito de esas decisiones y, como consecuencia, en la mejora de la perfor-
mance de la empresa.

3. Y, en tercer lugar, y como conclusion para la practica profesional, tenemos
intencion de conocer como la formacion puede reforzar el desarrollo del
PsyCap y posibilita poder establecer recomendaciones para el desarrollo
directivo y la imparticion de la formacion.

Teniendo en cuenta el objetivo general y los objetivos especificos anteriores,
podemos establecer que el fenémeno a investigar (i.e., el capital psicolégico de
los directivos y como afecta a los procesos de decision y al cambio) posee una
naturaleza dindmica y compleja. Ademads, en este fenémeno participan elementos
de caracter intangible o, al menos, dificilmente observables. Y, por altimo y como
se comentd mds arriba, el fendmeno esta ubicado en un contexto organizativo
que lo afecta y, al mismo tiempo, sobre el cual tiene incidencia. Por todo ello, la
estrategia de investigacion que hemos utilizado en esta investigacion es el estudio
de casos, siguiendo asi las indicaciones de la literatura especializada (Balbastre,
2003; Cepeda, 2006; Stake, 1995; Swanborn, 2010; Yin, 1989).

Seguin sea su proposito, los estudios de casos pueden ser explicativos, descripti-
vos, ilustrativos y exploratorios (Cepeda, 2006; Yin, 1993 y 2001). En particular,
esta investigacion tiene una naturaleza tanto explicativa como exploratoria. Ex-
plicativa porque con la investigacion buscamos dar respuesta a como y por qué
tiene lugar el fendmeno anteriormente descrito. Y exploratoria porque esta tesis
doctoral pretende, ademas de responder a las preguntas anteriores, profundizar
en el estudio de un fenémeno para el cual, en alguno de sus elementos, no existe
un marco tedrico bien definido o existen resultados poco claros. En este sentido,
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nuestro estudio intenta analizar diferentes constructos psicoldgicos desde una di-
mension diferente, a saber, la de la toma de decisiones empresariales, por lo que
es un fendmeno que hasta ahora no ha surgido previamente en la literatura espe-
cializada en la tematica.

3. DISENO DE LA MUESTRA DEL ESTUDIO DE CASOS

Tal y como establece la literatura (Flick, 2009; Saunders et al., 2009), en la
mayoria de los proyectos de investigacion es imposible recoger informacion sobre
cada unidad de analisis en una poblacion por lo que es necesario elegir una mues-
tra. Ahora bien, los criterios con los cuales se configura dicha muestra es lo que
marca grandes diferencias a la hora de, por ejemplo, poder generalizar los resul-
tados obtenidos en la investigacion a una poblacion mayor. Asi, se suele distinguir
dos tipos de muestras (Bernard y Ryan, 2010; Teddlie y Yu, 2007): aquellas basa-
das en la teoria de la probabilidad y aquellas otras que no lo estan.

La utilizacion del estudio de casos como estrategia de investigacion implica,
necesariamente, que tomemos decisiones relativas a la configuraciéon de nuestra
muestra para dicho estudio. Asi, desde esta perspectiva y teniendo en cuenta nues-
tro objetivo de investigacion, la muestra de nuestro estudio de casos debera estar
configurada con un criterio no probabilistico, ya que nuestro objetivo no es el de
la extrapolacién o generalizacion estadistica de los resultados a una poblacion
determinada sino el de explicar y explorar con riqueza y profundidad aspectos
relacionados con nuestro fendmeno objeto de estudio.

Este tipo de muestreo denominado ‘no probabilistico’, ‘cualitativo’ u ‘orienta-
do’ (Teddlie y Yu, 2007), implica seleccionar unidades (e.g., individuos, grupos,
organizaciones, etc.) basindose para ello en propositos especificos relacionados
con los objetivos de investigacion. Asi, las unidades que forman parte de la mues-
tra son elegidas de forma deliberada por la informacién importante que pueden
suministrar (Maxwell, 1997), y no tanto porque sean representativas de una po-
blacién mayor.

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores, el diseio de una muestra en
un estudio de casos implica definir tres cuestiones fundamentales (Pérez, 1999):
la unidad de analisis, los criterios de seleccion de los casos y el niimero de casos a
estudiar. La consideracion de estos aspectos ha llevado a los autores de referencia
en esta tematica (Yin, 1989) a clasificar los estudios de caso en estudios de caso
unico vs. estudio de casos multiple. En este sentido y como posteriormente se des-
cribe, hemos optado por desarrollar un estudio de casos maltiple.
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En cuanto a la definicion de la unidad de analisis de nuestro estudio de casos,
entendemos que el equipo de directivos de una empresa es la unidad de analisis,
esto es, es lo que en nuestra investigacion entendemos por ‘caso’. Tal y como
reconoce Swanborn (2010), su definicion debe estar basada en el objetivo de in-
vestigacion, asi como en el marco tedrico y conceptual. Por su parte, Pérez (1999:
233) afirma que “la correcta unidad de analisis debe ser sensible a las particula-
ridades del objetivo de la investigacion, tomar en consideracion el marco tedrico
y facilitar, en la medida de lo posible, las comparaciones con estudios similares”.
Dado que nuestro objetivo general es el de analizar como afecta el Capital Psico-
l6gico de los directivos de la empresa a sus procesos decisorios, a las decisiones de
cambio y a la forma de enfrentarse a esos cambios, el hecho de considerar como
unidad de andlisis el equipo directivo de la empresa nos ayuda a delimitar cudl
ha de ser el centro de nuestra investigacion y qué otros aspectos son tangenciales
al mismo.

Por lo que respecta al niimero de casos a estudiar, la literatura muestra opinio-
nes diversas y, a menudo, enfrentadas a este respecto. Asi, por ejemplo, Eisenhardt
(1989: 545) establecia que la construccion de teorias a partir de los estudios de
caso requeria de un niumero que oscilaba entre los 4 y los 10 casos, mientras que
Dyer y Wilkins (1991) critican esta postura y establecen que la creacion de teoria
puede estar basada en el estudio de 1 o 2 casos. Por su parte, Yin (1989) considera
que una muestra de 4 a 6 casos es adecuada para un estudio de casos multiple con
la finalidad de poder aplicar la logica de la réplica.

En cualquier caso, la eleccion del nimero de casos a estudiar implica siempre
un trade-off. A medida que el nimero de casos se incrementa, también lo hace la
dificultad de conocer cada caso en profundidad, haciendo que las descripciones
resulten bastante pobres y se orienten hacia datos superficiales, en lugar de hacer-
lo hacia los procesos sociales mas profundos (Dyer y Wilkins, 1991). Lo anterior
lleva a Bonache (1999) a establecer que esta decision se considera de caracter
discrecional y esta en manos del investigador, ya que sobre la misma actian dos
criterios contrapuestos, a saber, el nimero de casos estudiados vs. la profundidad
de cada caso (Pérez, 1999).

Siguiendo, por tanto, las recomendaciones pertinentes realizadas por la litera-
tura y teniendo en cuenta que en esta investigacion pretendemos no solo estudiar
en profundidad el fenémeno sino también hacerlo en diversos contextos, hemos
establecido que 5 casos es un tamafio de muestra adecuado a nuestros intereses
de investigacion.

Por lo que respecta a los criterios de seleccion de los casos, la literatura es-
pecializada (Cepeda, 2006; Pérez, 1999; Swanborn, 2010) establece que dichos
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criterios han de ser explicitos y han de estar basados, fundamentalmente, en los
objetivos de investigacion, asi como en el fendmeno objeto de estudio. Del mismo
modo, otro criterio fundamental a tener en cuenta es el relativo a la maximiza-
cion de aquello que se puede aprender (Stake, 1995). Por tltimo, Rodriguez et al.
(1996) también consideran que la variedad y el equilibrio han de ser tenidos en
cuenta cuando se disefia un estudio multiple de casos.

Asi pues, tomando en consideracion todos estos criterios y partiendo de nuestro
objetivo general de investigacion, en esta tesis doctoral hemos aplicado los siguientes
criterios a la hora de elegir los equipos de direccion para nuestro estudio de casos:

a) los equipos directivos deben pertenecer a organizaciones en las que existan
procesos estratégicos de decision formales o, al menos, poseer objetivos es-
tratégicos por escrito y cuadro de mando, ya que con ello podemos estudiar
en qué medida determinados rasgos del directivo influyen sobre la toma de
decisiones estratégicas.

b) los equipos de direccion han de pertenecer a organizaciones con politicas
de RRHH medianamente desarrolladas, ya que esto nos garantiza que la
organizacion posee una politica de formacion explicita y ello nos permitira
analizar como la formacion puede reforzar el desarrollo del capital psicol6-
gico del directivo.

¢) los equipos de direccion han de pertenecer a organizacion que se hayan en-
frentado a la crisis econémica y a los cambios del entorno, ya que ello nos
facilitara estudiar la relacion entre el capital psicoldgico de los directivos y
su orientacion al cambio estratégico.

d) los equipos directivos a estudiar deben presentar similitudes entre si (e.g.,
en su composicion, en sus estilos de liderazgo, en la forma en la que han
formulado e implementado la estrategia de su organizacion, etc.) pero, al
mismo tiempo, variaciones o divergencias que nos permitan su compara-
cion. Con este criterio cumplimos el requisito de la variedad sefalado por
Rodriguez et al. (1996).

e) v, por ultimo, los equipos directivos han de ser accesibles a los investigado-
res, ya que ello nos garantizara el acceso a la informacion necesaria para el
desarrollo de esta tesis doctoral.

Como resultado de la aplicacion de los criterios anteriores y se ha comentado
anteriormente, en esta tesis doctoral hemos estudiado un total de 5 casos: Empre-
sa 1, Empresa 2, Empresa 3, Empresa 4 y Empresa 5. Tal y como puede compro-
barse, hemos utilizado un nombre ficticio para salvaguardar el anonimato de los
casos analizados. Asi mismo, hay que sefialar que, aunque hemos denominado
cada caso como ‘Empresa’, en realidad nos estamos refiriendo no a la totalidad de
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la empresa sino a su equipo de direccion. De esta manera, ‘Empresa 1’ es el caso
del equipo directivo de la empresa 1.

4. RECOGIDA DE LA INFORMACION

Dado que la naturaleza de nuestra investigacion es explicativa y también ex-
ploratoria, en esta investigacion hemos recogido informacion tanto cuantitativa
como cualitativa a través de distintos métodos o procedimientos.

Asi, con caracter general, hemos utilizado cuestionarios para recoger la informa-
cion de naturaleza cuantitativa. Los cuestionarios se han administrado a 53 indi-
viduos, miembros de los equipos directivos de las cinco empresas analizadas, y en
dos momentos del tiempo diferentes: antes de recibir formacion especializada sobre
los temas de estudio, y transcurrido un plazo entre 3 y 6 meses de dicha formacion.

Del mismo modo, hemos utilizado entrevistas en profundidad, observacion
directa y analisis de documentacién corporativa para recoger la informacién cua-
litativa necesaria. Las entrevistas se hicieron a dos directivos de cada uno de los
equipos directivos estudiados (incluyendo siempre al CEO). Se aplicé la observa-
cion directa y se tomaron notas de campo, gracias a la relacion de la doctoranda
con los equipos directivos estudiados. Finalmente, se consulté y analiz6 informa-
cion procedente de documentacion corporativa perteneciente a las organizaciones
de los equipos directivos analizados, fundamentalmente de caracter interno (e.g.,
memorias, documentacion sobre cuadro de mando, indicadores, etc.).

La logica de utilizar ambos tipos de informacion tiene que ver, como se ha di-
cho anteriormente, con la naturaleza explicativa y exploratoria de la tesis. Los da-
tos de naturaleza cuantitativa recogidos a través de los cuestionarios son los que
nos han permitido explicar las relaciones causales entre los factores vinculados al
fenémeno objeto de la investigacion. Por su parte, la informacion de naturaleza
cualitativa nos ha facilitado la exploracion en busca de nuevos factores o relacio-
nes que aportaran mas riqueza al analisis efectuado.

En cuanto a la secuencia de la recogida y del analisis de la informacion, ésta
siempre ha sido la misma para el estudio de los tres objetivos especificos. En pri-
mer lugar, hemos hecho el andlisis cuantitativo del fendmeno y con posterioridad,
y tomando como punto de partida los resultados del analisis anterior, se desarro-
llaba el analisis de corte mas cualitativo.

A continuacién, vamos a detallar de manera separada los métodos de recogida
de informacion utilizados para cada tipo de informacion.
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4.1. Recogida de informacion cuantitativa: hipotesis planteadas

En el primer capitulo de la presente tesis hemos llevado a cabo una revision
tedrica del proceso de toma de decisiones estratégicas, en el que hemos analiza-
do la literatura existente sobre el tema explicando que nos hemos centrado en
el proceso integrador de formacion de la estrategia por considerar que abarca
tanto aspectos emergentes (al tener en cuenta la descentralizaciéon de la toma de
decisiones y la participacion de diferentes actores en la misma y la generacion de
estructuras descentralizadas) como los aspectos racionales y analiticos basados en
la planificacion a largo plazo.

Asi, la necesaria flexibilidad organizacional para hacer frente al entorno se ve
propiciada por la combinaciéon de racionalidad y planificacion a largo plazo, y
por la participacion de los directivos a la hora de identificar oportunidades y pro-
piciar el cambio estratégico buscando recursos, llevando a cabo acciones, combi-
nandolas incluso entre si con iniciativa tanto para iniciar como para implementar
dichas acciones, buscando, no solo adaptarse al entorno, sino plantear estrategias
mas innovadoras que permitan mejorar la performance de la empresa. Aspectos
tales como la inercia estratégica, la miopia estratégica y la actitud hacia el cambio
estratégico de los directivos son estudiadas y tenidas en cuenta a la hora de ana-
lizar la calidad y rapidez de la toma de decisiones estratégicas que comportaran
cambios organizativos.

En el segundo capitulo planteamos nuestro principal objetivo de analisis, que
propone que el Capital Psicologico de los directivos influye determinantemente
en el proceso de toma de decisiones estratégicas y en como estos se enfrentan a
los cambios en el entorno. Para ello, tomamos la Teoria Cognitiva como marco
tedrico general, y analizamos en profundidad el constructo de Capital Psicoldgi-
co, haciendo una revision de la literatura existente hasta la fecha sobre el mismo
y su aplicacion.

Como resultado proponemos que el modo en que se toman las decisiones es-
tratégicas en la empresa esta marcado por las habilidades y esquemas cognitivos
de la alta direccion, y que la capacidad de ampliar esas habilidades puede tener
una influencia significativa sobre los resultados de la empresa. Y atin mads, que es
posible el desarrollo de este capital psicologico en los directivos, adoptando un
programa de entrenamiento en las habilidades clave que intervienen en el proceso
de toma de decisiones estratégicas. Es en este segundo capitulo donde propone-
mos las hipotesis que han centrado nuestra investigacion y de donde surgen tam-
bién las principales cuestiones de investigacion.
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A continuacién, mostramos un cuadro resumen con los objetivos planteados y
las hipétesis propuestas.

Cuadro 3.1. Resumen de los objetivos e hipotesis planteadas.

OBJETIVOS HIPOTESIS DE INVESTIGACION

1. Conocer el potencial que tiene el Psy- | H1: Existe una relacion positiva entre Psy-
Cap para analizar al equipo directivo | Cap y la orientacién al cambio de los di-
de las empresas relacionado con el | rectivos.

Cambio Estratégico H2: La existencia de una actitud positiva
hacia el cambio estd relacionada con la
obtencién de mejores resultados organi-
zativos.

H2a: La interaccion entre la actitud po-
sitiva hacia el cambio y el PsyCap de los
directivos esta positivamente relacionada
con los resultados organizativos.

2. Conocer en qué medida ciertos rasgos | H3: A mayor madurez y experiencia en el
del Emprendedor/Directivo influyen en | puesto, menor percepcion de desarrollo o
la Toma de Decisiones Estratégica, en el | mejora (o mayor percepcion de declive o
éxito de esas decisiones y, como conse- | mala situacion econémica).

cuencia, en la mejora de la performance | H4. A menor percepcién de locus de con-
de la empresa trol externo, mayor percepcion de creci-
miento o desarrollo/menor percepcion de
declive.

3. Conocer como la formacion refuerza el | H5: La existencia de un Capital Psicolo-
desarrollo del PsyCap y posibilita po- | gico desarrollado estd positivamente rela-
der establecer recomendaciones para el | cionado con un mayor desempefio de la
desarrollo directivo y la imparticién de | organizacion.

la formaci6n Hé6: Existe una relacion entre Autoeficacia
y Locus de Control Interno.

Fuente: elaboracion propia

Con la finalidad de testar las hipotesis anteriores y de poder explicar las re-
laciones causales planteadas, se disefi6 un cuestionario que fue administrado al
CEO vy a los Directivos (miembros del comité de direccion y de las principales
areas funcionales de la empresa involucradas en los procesos de toma de deci-
siones que actuan como mandos intermedios). Este cuestionario analiza la valo-
racion de la situacion competitiva por la que pasa la empresa en la actualidad,
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las decisiones y respuestas estratégicas que da la empresa ante los cambios en el
entorno y las actitudes, caracteristicas y experiencias personales respecto a codmo
se enfrentan a los retos empresariales.

Dicho cuestionario se ha administrado en dos momentos temporales distintos:

1. uno (llamado Inicial) al inicio de la investigacion, momento este en el que se
imparte una formacion especifica centrada en la toma de decisiones, la mio-
pia estratégica, el cambio estratégico y el capital psicologico. El cuestionario
se administra antes de recibir la formacion.

2. Y otro (llamado Final) al finalizar la investigacion, entre 3 y 6 meses des-
pués de la formacion.

Entre ambos cuestionarios, como se ha senalado, se ha llevado a cabo una
formacion de entre 2,5 -3 horas de duracion para desarrollar diferentes conceptos
relacionados con la toma de decisiones, el cambio estratégico y el Capital Psico-
l6gico. Esta formacion es una adaptacion de la metodologia desarrollada por Lu-
thans, Avolio & Avey (2007), aunque esta se centré unicamente en la imparticion
de una formacion para desarrollar el Capital Psicologico llamado “Desarrollo del
Capital Psicologico”.

De este modo, la secuencia seguida ha sido:

a) Cumplimentacion del cuestionario Inicial por parte del CEO, Directivos y
Mandos Intermedios, junto a la Hoja de consentimiento para participar en
una investigacion de la presente Tesis Doctoral. En esta primera ocasion, la
doctoranda se ha desplazado a las instalaciones de las empresas (ver Anexo
1.- Cuestionario inicial y Anexo 2.- Hoja de informacion al participante y
consentimiento informado).

b) En la misma sesion, tras cumplimentar la Hoja de Informacién al partici-
pante y Consentimiento informado y el Cuestionario Inicial, los partici-
pantes asisten a una formacién de entre 2,5-3 horas de duracion dirigida
por la doctoranda, que consta, en primer lugar, de una formacién sobre
Pensamiento Estratégico y, en segundo lugar, de ejercicios y explicaciones
especificas sobre el Desarrollo del Capital Psicoldgico en el Pensamiento
Estratégico con el objetivo de desarrollar las caracteristicas del mismo. Se
acaba la sesion resolviendo las dudas y comentarios de los participantes y
preguntando en voz alta a los asistentes qué aspectos destacarian de toda la
informacién/formacion recibida (ver Anexo 3.- Ejemplos de material pen-
samiento estratégico y de capital psicologico).

¢) Pasados de 3 a 6 meses de la formacion recibida (intervencion), los partici-
pantes en la investigacion cumplimentan el Cuestionario Final para poder
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analizar en qué medida se ha producido variacion en los datos. En este caso,
la doctoranda se pone en contacto con la empresa para recordar su cum-
plimentacion, asi como para la recepcion del cuestionario final (ver Anexo
4.- Cuestionario final).

d) Como complemento a la investigacion cuantitativa, a cada equipo directivo
que ha participado en la investigacion y ha recibido la sesion de interven-
cion, se le contacta, tras pasar casi un periodo de un afio de duracién, para
realizar dos entrevistas. Se busca a dos miembros del equipo de direccion
para ser entrevistados respecto a la toma de decisiones estratégicas. Por
ello contactamos tanto con el CEO como con un directivo que, fundamen-
talmente desempena el puesto de Director de Recursos Humanos. Con las
entrevistas (ver Anexo 5.- Guion entrevistas) pretendemos analizar en pro-
fundidad las cuestiones de investigacion planteadas, asi como indagar so-
bre si los aspectos mostrados en la formacion impartida han contribuido a
mejorar su adaptacion al cambio estratégico y al desarrollo de su Capital
Psicoldgico y el de su equipo. En cualquier caso, los detalles sobre la reco-
gida de este tipo de informacion se explican en el subapartado 3.4.2, mas
adelante.

Respecto a la muestra utilizada para recoger la informacion cuantitativa, ésta
estaba formada por todos los directivos pertenecientes a los 5 casos analizados
(recordemos que un caso es, en esta investigacion, un equipo directivo). En par-
ticular, se obtuvieron un total de 53 cuestionarios (que corresponden a la tota-
lidad de la poblacion de directivos entrevistada puesto que componen el equipo
directivo de cada empresa analizada y no qued6 ningun directivo por participar)
en dos momentos del tiempo, tal y como se comenté anteriormente, y los 5 los
equipos directivos analizados pertenecian a 5 pequenias empresas de la Comuni-
dad Valenciana, las cuales contaban con plan estratégico formal o al menos CMI
e indicadores estratégicos, que contaban con una trayectoria empresarial de mas
de 20 afios de duracion (en 2019), que habian mantenido el mismo core business
a lo largo de su andadura profesional, por la superacion de la crisis econémica
del periodo 2007-2013, con resultados econémicos positivos incluso en los afos
de crisis mencionados, y que habian tenido que hacer frente durante la presente
investigacién a cambios en sus modelos de negocio como consecuencia de factores
externos.

En el caso de tener plan estratégico formulado, los participantes de esa em-
presa representan el Comité de Direccion de la misma y tienen estructurados los
organos de gobierno. Sin embargo, en el caso de no tener plan estratégico es el
CEO el que toma las decisiones estratégicas con la participacion del resto de
participantes que se consideran, a si mismos, como mandos intermedios. Mencio-
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namos expresamente el hecho de disponer de un plan estratégico porque supone
que existe una planificacion a medio y a largo plazo, en la que se han definido las
lineas de actuacion y las acciones concretas que responden al repertorio estratégi-
co que la empresa ha decidido llevar a cabo para dar respuesta a la necesidad de
adaptacion al entorno y de innovacion requeridas en su sector de actividad. En
cualquier caso, los directivos encuestados pertenecen a empresas que disponen de
estrategias ciertamente planificadas y desarrolladas, con instrumentos de medi-
cién como el cuadro de mando integral.

De los 53 directivos encuestados, 17 poseen una experiencia menor a 5 afos
y 36 poseen amplia experiencia directiva (superior a 5 afnos). En cuanto al nivel
de estudios superiores, 15 no poseen formacion universitaria frente a 38 que si la
poseen. Decir que, aunque algunos participantes presentan estudios superiores e
incluso han cursado Master o algtn curso de especializacion, la formacion espe-
cifica sobre pensamiento estratégico y cambio estratégico es el motivo por el que
desean emplear su tiempo en la presente investigacion.

En cuanto a la media de edad de los directivos participantes en la investiga-
cidn cuantitativa, ésta varia entre 35 y 47 afos, y el tiempo de permanencia en el
cargo varia desde reciente incorporacion a la ocupacion del mismo cargo durante
toda vida de la empresa. Ademas, como hemos mencionado mas arriba, todos los
directivos participantes han sido seleccionados por el CEO de cada empresa para
formar parte de la presente investigacion, por considerar que era necesario y/o in-
teresante que, de manera conjunta, cada equipo constituido y que responde a una
empresa, participase en la formacion recibida tanto en Pensamiento estratégico
como en Capital Psicoldgico para propiciar la reflexion conjunta, el cambio estra-
tégico y la definicion de las acciones concretas a adoptar en cuanto al desarrollo
directivo, todo ello con la finalidad de generar una organizacion interna capaz de
anticiparse y adaptarse a las demandas externas del entorno gracias a propiciar el
desarrollo profesional de los participantes.

En cuanto al cuestionario y las escalas utilizadas, el cuestionario (ver Anexo
1.- Cuestionario inicial y Anexo 4.- Cuestionario final) se elabor6 tomando como
punto de partida tres escalas basicas. En primer lugar, para analizar el Locus de
Control se ha utilizado la Strategic Locus of Control de Musteen et al. (2011).
En segundo lugar, para analizar la Actitud al Cambio estratégico nos hemos ba-
sado en la escala de Musteen et al. (2010). Y, finalmente, para analizar las carac-
teristicas del Capital Psicologico nos hemos basado en el Psychological Capital
(PsyCap) Questionnaire (PCQ) de Fred Luthans, Bruce J. Avolio y James B. Avey
(2007), en su version autoadministrada y en espafiol, para la que solicitamos, y se
nos concedid, autorizacion de uso en la presente investigacion. Esta ultima escala
de PsyCap consta de 24 items relacionados con las cuatro caracteristicas del mis-
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mo: Eficacia (items del 1 al 6); Esperanza (items del 7 al 12), Resiliencia (items del
13 al 18) y Optimismo (items del 19 al 24), utilizando una escala de calificacion
de 6 pasos en la que “1” significa “Muy en desacuerdo” y “6” “Muy de acuerdo”.

Al inicio del cuestionario tuvimos en cuenta aspectos demograficos tales como
la experiencia como directivo de mds de cinco afnos (si/no) y si el participante en la
investigacion poseia formacion universitaria (si/no). Una vez conocidos sus datos
demograficos a efectos de clasificacion y ya enfocandonos en su empresa, pregun-
tamos sobre la probabilidad de que la mayoria de sus competidores sobreviviese
a los proximos cinco afos, la cantidad de oportunidades de negocio que detectan
para su empresa y el grado en que su empresa “tiene bajo control” sobre todo lo
que ocurre en su entorno social, legal, econémico...mds proximo, utilizando una
escala de valoracion de cinco puntos donde “1” era considerado muy bajo y “5”
muy alto.

A continuacion, y utilizando el mismo tipo de escala de calificacion, se pre-
guntaba sobre los resultados de la empresa en su actividad principal teniendo en
cuenta las ventas de la empresa, los beneficios obtenidos y la mejora de la capa-

cidad competitiva, y se preguntaban estos datos para dos momentos temporales:
desde 2010 a la actualidad y desde 2017 a 2021.

La misma estructura, preguntas y escalas mencionadas para el Cuestionario
Inicial se utilizaron para la confeccion del Cuestionario Final, aunque se omitie-
ron en este segundo cuestionario las preguntas demograficas.

Como hemos mencionado anteriormente, tras concertar la fecha y hora de la
visita a la empresa y, una vez instalados el grupo de participantes de la empresa
en la sala en la que ibamos a realizar la primera investigacion y la intervencion,
pasamos a explicar el motivo de nuestra investigacion y se hacia entrega del docu-
mento Anexo 2.- Hoja de informacion al participante y consentimiento firmado.
De esta forma, todos los participantes dan su consentimiento para la utilizacion
de la informacion obtenida en la presente investigacion ademds de asegurarles
la confidencialidad de los datos aportados ya que han sido tratados de forma
agregada. Una vez formalizado este primer tramite, se les administraba el Cues-
tionario Inicial de forma totalmente individual y anénima de forma que, aunque
el CEO de la empresa siempre ha estado presente, nos hemos asegurado de que no
ha condicionado la respuesta del resto de directivos participantes.

En este primer contacto presencial con el equipo de direccion, era necesario dis-
poner de mesa amplia para que los participantes pudieran escribir comodamente
ademds de disponer también de cafién y pizarra donde poder proyectar la infor-
macion de la que constaba la intervencion. En nuestro caso y, basindonos en la
experiencia y conocimientos de la doctoranda sobre Pensamiento y planificacion
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estratégica, se iniciaba la sesion con la proyeccion y exposicion de las diapositivas
llamadas por nosotros ‘material pensamiento estratégico’. A continuacién, pasaba-
mos a distribuir individualmente el documento de ejercicios ‘desarrollo del capital
psicologico’, que es una adaptacion de los ejercicios sobre Psychological Capital
Development de Luthans, Avolio & Avey (2013), que consta de ejercicios de papel
y ldpiz que se realizan de manera individual, guiada por la doctoranda con el apoyo
de las diapositivas ‘workshop desarrollo del capital psicolégico en el pensamiento
estratégico’ y que son comentados en voz alta por los participantes. Este documen-
to se lo quedan los participantes puesto que contiene sus anotaciones y respuestas
a los ejercicios planteados. Al finalizar los ejercicios propuestos, se les solicita una
valoracion de la intervencion y se les insta a aplicarla en la empresa y en el puesto
de trabajo. Esta intervencion tiene una duracion de entre 2,5 y 3 horas.

En este punto, creo necesario relatar aqui que, aunque la mayoria de partici-
pantes (38) poseen formacion superior y experiencia en el puesto de trabajo (36),
ademas de una edad media que varia entre 35 afnos a 47 afios, nos dimos cuenta,
por las preguntas y comentarios formulados por los participantes, que descono-
cian el constructo de Capital Psicoldgico, su posibilidad de desarrollo ademads de
la metodologia asociada al mismo. Pero, en todos los equipos directivos analiza-
dos, se relacion6 espontidneamente la intervencion de la doctoranda apoyada en
los recursos ya mencionados con la capacidad individual y colectiva para tomar
decisiones y mejorar los resultados de la empresa. Es decir, la intervencion supuso
el hecho de ser conscientes de las caracteristicas del PsyCap y confront6 directa-
mente a cada participante con su nivel actual de PsyCap, ademas de mostrarles
cémo se puede desarrollar.

Para finalizar, se dejaban en un sobre cerrado los Cuestionarios Finales que
eran custodiados, normalmente, por el Responsable de RRHH, hasta que, si-
guiendo las indicaciones de la doctoranda, debian ser distribuidos a las mismas
personas y devueltos en el mismo sobre para proseguir la investigacion, dejando
un tiempo de entre 3 a 6 meses entre la cumplimentacion de ambos cuestionarios.

4.2. Recogida de informacion cualitativa: cuestiones de investiga-
cion planteadas

Tal y como se coment6 anteriormente, para la recogida de informacién cuali-
tativa se utilizaron tres métodos basicos: entrevistas en profundidad, observacion
directa y analisis de documentacién corporativa.

La observacién directa tuvo lugar de manera informal, mientras que la doc-
toranda estaba presente en las reuniones del equipo de direccién analizado o se
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desplazaba por las instalaciones de la empresa. Asi mismo, la doctoranda ha par-
ticipado en Comités de Direccion de alguna de las empresas de los equipos direc-
tivos estudiados, ocupando el rol de un directivo mas debido a su trabajo como
consultora en desarrollo organizacional y estrategia, lo cual le permitia, a través
de la observacion, tener acceso a informaciéon mas personal de los participantes.
No obstante, a pesar de que se tomaron notas en un cuaderno de campo, dicha
observacion no se grabd ni se almacené de manera formal.

Por lo que respecta a la documentacién corporativa consultada, tal y como
se dijo anteriormente ésta era, en su mayoria, de caricter interno y tenia que ver
con aspectos relacionados con decisiones estratégicas que el equipo de direccion
habia abordado (e.g., plan estratégico, cuadro de mando integral, procedimientos
de planificacion estratégica, etc.) o con aspectos relativos al cambio estratégico
que el equipo directivo habia tenido que afrontar. Asi mismo, también se consulto
informacion de la pagina web de las empresas de los equipos directivos estudiados

y se consult6 informacién de cardcter econdmico-financiero de estas empresas a
través de la base de datos SABI.

Por lo que respecta a las entrevistas en profundidad, se utiliz6 este método
de recogida de informacion cualitativa para poder explorar sobre algunas cues-
tiones de investigacion sobre las que no poseiamos datos o que no quedaban
claras a través de la informacion cuantitativa previamente analizada. Asi, nues-
tro objetivo era explorar las posibilidades del fenémeno analizado desde una
perspectiva distinta, desde las practicas de RRHH, por lo que las entrevistas nos
ayudaron a acercarnos a la parte mas exploratoria del analisis, aquella sobre
la que no existe un marco tedrico claramente estructurado. El siguiente cuadro
(ver Cuadro 3.2) recoge las cuestiones de investigacion que surgieron durante
el analisis cuantitativo de los datos o durante la aplicacion de la intervencion.

Cuadro 3.2. Resumen de las principales cuestiones de investigacion planteadas

Cuestion de

) .. Planteamiento
investigacion

¢Coémo se relaciona el PsyCap con el locus de control? ¢Existe una
C1 relacion entre los elementos que componen el Psycap (estados) y el
locus de control interno/externo?

¢Alguno de los componentes del Psycap posee mas peso en el proceso
C2 de toma de decisiones estratégica, o en la forma en que se enfrenta al
cambio el directivo? ¢Por qué?
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Cuestion de .
. . Planteamiento
investigacion
3 ¢Coémo determinadas variables, como el tiempo que lleva en el puesto,
influyen sobre la apertura al cambio del directivo?
C4 ¢Influye la actitud del CEO hacia el cambio sobre la percepcion que
tienen los directivos sobre el futuro de su organizacion?
La formacién en PsyCap c¢ha servido para incrementar el nivel de
capital psicoldgico de los directivos? ¢Qué aspectos de la formacion
CS han sido mds relevantes y por qué? ¢A través de qué procesos o me-
canismos, aparte de los asociados a la formacion, se ha producido el
cambio?

Fuente: Elaboracion propia

En la clasificacion que lleva a cabo Corbetta (2007:349-357), en la que uti-
liza el criterio del grado de formalidad a la hora de conducir la obtencion de
datos, clasifica las entrevistas en estructuradas, semiestructuradas y entrevistas
no estructuradas. Nosotros hemos elegido la entrevista semi-estructurada ya que
nos permite, a partir de un guion disefiado exprofeso para la investigacion (ver
Anexo 5.- Guion entrevistas), alterar el orden de las preguntas formuladas para
adaptarlo a los comentarios del participante o hilo argumental de las cuestiones
y objetivos de investigacion.

De esta manera vy, de forma complementaria a la investigacion cuantitativa,
dispusimos de la posibilidad de realizar cuestiones y de ahondar en la informaciéon
que consideramos necesaria o interesante ampliar en base a la revision tedrica rea-
lizada en los capitulos 1y 2. Para ello, basandonos en las cuestiones de investiga-
cion planteadas (ver Cuadro 3.2, mas arriba) y, una vez tabulada la informacion
cuantitativa, se llevaron a cabo dos entrevistas en profundidad semiestructuradas
a miembros de cada uno de los equipos directivos estudiados: una entrevista al
CEO y otra a uno de los directivos del equipo, preferiblemente el Responsable de
RRHH. Como se ha explicado anteriormente, para conducir estas entrevistas se
utilizé un guion (ver Anexo 5.- Guion entrevistas) que estaba relacionado con las
cuestiones de investigacion planteadas (ver Anexo 6.- Relacion entre cuestiones
de investigacion y los aspectos tratados en las entrevistas). Si bien el guion era
el mismo para las dos entrevistas, algunas cuestiones se formulaban de manera
distinta en funcion de quién fuera el entrevistado. El siguiente cuadro nos ofrece
el detalle de las entrevistas realizadas (ver Cuadro 3.3).
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Cuadro 3.3. Entrevistas desarrolladas en esta investigacion

Dura-
Caso Entrevistado Fecha con Preguntas formuladas
aprox.
(min.)
CEO 45 Entrevista semi-estructurada al CEO
B 1 Diciembre
mpresa Responsable 2018 45 Entrevista semi-estructurada al Respon-
RRHH sable de RRHH.
CEO 45 Entrevista semi-estructurada al CEO
Empresa 2 Director Fil(])elr;) Entrevista semi-estructurada a un Di-
Financiero y 45 rectivo y Entrevista semi-estructurada al
RRHH Responsable de RRHH.
CEO 45 Entrevista semi-estructurada al CEO
E 3 Enero
mpresa Responsable 2019 45 Entrevista semi-estructurada al Respon-
RRHH sable de RRHH.
CEO 45 Entrevista semi-estructurada al CEO
Empresa 4 : Enero
DlI‘CCtOl‘. de 2019 45 Entrevista semi-estructurada a un Directivo
Marketing
CEO 45 Entrevista semi-estructurada al CEO
E 5 Enero
mpresa Responsable 2019 45 Entrevista semi-estructurada al Respon-
de RRHH sable de RRHH.

Fuente: Elaboracion propia

Como casi habia transcurrido un afio desde la cumplimentacion del Cuestio-
nario Final, ademds de contactar por teléfono con la persona asignada en cada
empresa se procedio a enviar un mail a los dos directivos que iban a participar en la
entrevista en el que se recordaba el motivo de la investigacion y se adjuntaba tanto
la informacion utilizada en la intervencion como el guion de la entrevista. En dicho
mail se les informaba de que la entrevista iba a ser grabada. Estas entrevistas se han
realizado, dependiendo de la disponibilidad del participante, tanto personalmente
en el despacho profesional de la doctoranda como telefénicamente. Las diez entre-
vistas realizadas han sido grabadas y transcritas, para lo cual obtuvimos previamen-
te el consentimiento informado de los participantes. Dicho consentimiento se ob-
tenia mediante la firma, por parte de los directivos participantes, de un documento
que recogia la informacion basica sobre el objetivo de la investigacion, asi como la
utilidad que se iba a dar a la informacion recogida de los participantes (ver Anexo
2.- Hoja de Informacién al participante y consentimiento informado).
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5. ANALISIS DE LA INFORMACION

Dado que en esta investigacion hemos recogido datos de naturaleza cuantitati-
va y también cualitativa, l6gicamente las técnicas y métodos de analisis utilizados
han sido diferentes. Por eso, vamos a describir de forma separada ambos grupos
de técnicas.

5.1. Técnicas de analisis de datos cuantitativos

Para realizar los analisis descriptivos y poder responder a las diferentes hipote-
sis planteadas, y teniendo en cuenta el reducido tamafio de la muestra asi como la
formulacion de las hipotesis que fundamentalmente plantean relaciones directas
o inversas entre las variables pero no causalidad, se han llevado a cabo analisis de
correlaciones y andlisis de tablas cruzadas. También se han desarrollado analisis
descriptivos (frecuencias, medias y desviaciones tipicas) para la realizacion de los
analisis iniciales.

Asimismo, se ha analizado la fiabilidad de las diferentes escalas, utilizando el
Alfa de Cronbach para el andlisis. En este sentido, la fiabilidad de los diferentes
constructos muestra los siguientes resultados: Locus de Control Externo (Alfa
de Cronbach: 0,69); Actitud hacia el cambio (Alfa de Cronbach: 0,54); y Psycap
(Alfa de Cronbach: 0,84). Como observamos, todos los constructos muestran una
fiabilidad elevada a excepcion del que mide la actitud u orientacioén al cambio,
constructo menos utilizado en la literatura, lo cual puede justificar el bajo valor
obtenido, junto al pequefio tamafio de la muestra. Para la realizacion de estos
analisis se ha utilizado el paquete estadistico SPSS en su version 24.

5.2. Técnicas de analisis de datos cualitativos

Los datos cualitativos procedentes de las entrevistas transcritas, asi como de
las notas de campo de la observacion y de la documentacion corporativa, fueron
analizados a través de distintos procesos de codificacion (Boeije, 2010; Grbich,
2012; Miles y Huberman, 1994). Esta codificacion estaba basada, inicialmente, en
los conceptos que la literatura sobre la tematica nos podia aportar. Pero debido
a la naturaleza exploratoria de la investigacion y a la escasez de trabajos publi-
cados sobre la tematica en el area del management, muchos de los codigos que se
generaron lo fueron a través de un proceso inductivo. Por tanto, llevamos a cabo
un proceso de codificaciéon mixto, con cddigos tanto deductivos como inductivos.
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La codificacion se realizé, como se ha dicho mas arriba, en distintos procesos,
siendo el resultado de los primeros ciclos de codificacion una serie de codigos mas
descriptivos, y a medida que ganabamos conocimiento de los datos primarios y nos
ibamos sumergiendo en ellos los c6digos que se iban generando tenian un caricter
mas interpretativo (Miles y Huberman, 1994). Del mismo modo, en todo momento
aplicamos el principio de la comparacion constante (Glaser y Strauss, 1967), de
manera que cada nueva unidad de informacion primaria que se analizaba era com-
parada con la estructura existente de c6digos en ese momento para comprobar su
validez y, en todo caso, modificarla consecuentemente. Por tltimo, hay que sefalar
que para el analisis no se utilizo ningtn tipo de software, ya que el volumen de la in-
formacion recogida no era tan elevado como para necesitar de la aplicacion de este
tipo de software. En cualquier caso, si que hemos de reconocer que si lo hubiéramos
utilizado habriamos desarrollado un proceso de analisis menos costoso y mas agil.

6. VALIDEZ Y FIABILIDAD DEL ANALISIS CUALITATIVO

Es necesario tener en cuenta, también en el disefio de una investigacion cua-
litativa, el grado de validez y fiabilidad del analisis realizado. Segtn Yin (1989,
1993 y 2001) y Cepeda (2006) y Carrion (2006), para evaluar la calidad de una
investigacion hay que considerar cuatro criterios: validez de constructo, fiabili-
dad, validez interna y externa que pasamos a detallar a continuacion.

Respecto a la validez de constructo, este criterio estd relacionado con la objeti-
vidad con la que se ha desarrollado la investigacion y la credibilidad de las fuentes
consultadas. Hace referencia también a la utilizacion de tacticas que prevengan
errores (como la utilizacion de diferentes fuentes para obtener evidencias y datos o
la triangulacion) (Yin, 2001). Se fundamenta en el desarrollo de una revisién amplia
de la literatura existente sobre el tema a tratar, generando un adecuado marco teéri-
co, una secuencia logica y ordenada de contenidos y de las fases de la investigacion.
Para ello, es necesario presentar referencias y citas suficientes que evidencien las
fuentes consultadas y desarrollar razonamientos tedricos coherentes. Se esta incre-
mentando la validez de constructo en el caso de que enviemos a los participantes en
el estudio el resultado de la entrevista realizada para que pueda llevar a cabo las co-
rrecciones o modificaciones pertinentes (como asi se ha realizado). Supone también
la triangulacion metodoldgica puesto que, la informacion obtenida en la entrevista
se complementa con la revision de otro tipo de documentacion proporcionada por
la empresa (cuadro de mando, pagina web para obtener informacioén corporativa y
de mercado, informes, actas de reuniones de comité de direccion y planes estratégi-
cos entre otros) ademads de la observacion directa.
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Respecto a la validez interna, supone la existencia de coherencia en las relaciones
causales que se han establecido a lo largo de una investigacion, y de si las conclu-
siones obtenidas se ajustan a lo sucedido (Ugalde, 2013; Bonache, 1999). Segin
Cepeda (2006), la falta de detalle en los hechos analizados o la falta de coherencia
interna en los resultados obtenidos disminuye la validez interna del estudio. El ana-
lisis de patrones, comparando los patrones de relaciones observados con los patro-
nes establecidos en la teoria o en otros contextos incrementa la validez interna.

Respecto a la validez externa, supone la posibilidad de generalizacion de los
resultados obtenidos en una investigacion y esta basada en la induccién analitica
(generalizables a proposiciones tedricas, no estadisticas) y trata de ver lo general
en lo particular. De este modo, siguiendo a Bonache (1999), el criterio de validez
externa persigue identificar, para casos concretos, las condiciones generales que
explican y predicen un fenémeno, aunque no se estd intentando crear teoria que
deba generalizarse a todas las poblaciones. En nuestra investigacion se utiliza la
logica de la réplica como tactica para garantizar este tipo de validez.

Respecto a la fiabilidad, supone que un trabajo de investigacion pueda ser
replicado por otro investigador y que exista consistencia en dicha réplica de la
investigacion gracias a la obtencion de similares resultados utilizando el mismo
procedimiento de investigacion al desarrollar un caso diferente (Bonache, 1999).
Para ello, la realizacion de un protocolo de la investigacion, que retina los criterios
de seleccion de los casos, el como se mantuvo el acceso a las organizaciones y el
cémo se produjo la recogida de informacion es relevante. También es importante
recoger citas textuales que clarifiquen la diferencia entre la afirmacion de un suje-
to participante en la investigacion y la interpretacion del investigador.

Se han intentado tener en cuenta los diferentes aspectos éticos de la investiga-
cion, asegurandonos en todo momento de que los sujetos de la investigacion no se
vean negativamente afectados por ella. Para ello se ha asegurado la participacion
voluntaria de los sujetos en la investigacion, que han prestado un consentimiento
explicito a tal efecto, se ha mantenido la confidencialidad de los datos sensibles,
y se ha utilizado en todo momento un comportamiento investigador basado en la
objetividad, evitando presionar al sujeto participante en las entrevistas y dejando
claro que podia declinar responder si lo consideraba oportuno.

En los siguientes capitulos mostraremos los resultados del andlisis realizado,
asi como la interpretacion de estos resultados, lo cual nos permitira plantear las
conclusiones de nuestra investigacion y dar respuesta asi tanto a los objetivos
como a las hipotesis y cuestiones de investigacion formuladas.



Capitulo 4
ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

1. INTRODUCCION

En el presente capitulo vamos a mostrar los resultados de los analisis rea-
lizados en las cinco empresas que han sido objeto de estudio. En primer lugar,
mostramos los resultados cuantitativos obtenidos tras la cumplimentacién de los
cuestionarios inicial y final por parte de los 53 participantes de las cinco empre-
sas. Para el analisis cuantitativo, primero hemos realizado un andlisis descriptivo
y a continuacion se intenta obtener respuesta a las hipotesis planteadas analizan-
do los datos de las muestras recogidas en dos momentos diferenciados del tiempo.

En segundo lugar, pasamos a describir de manera pormenorizada los resulta-
dos obtenidos tras la realizacion de las entrevistas semiestructuradas a dos posi-
ciones directivas de los cinco casos de estudio, para dar respuesta a las cuestiones
de investigacion planteadas a titulo explicativo y exploratorio.

2. ANALISIS CUANTITATIVO

2.1. Analisis Descriptivo

En primer lugar, hemos realizado un andlisis descriptivo de las diferentes em-
presas analizadas, comenzando con las caracteristicas de los directivos que for-
man parte de la muestra. Se les preguntaba inicialmente si poseian o no expe-
riencia como directivos de mas de cinco afios. Como se observa en la tabla 4.1,
la empresa 5 es la que cuenta con directivos de mayor experiencia, seguida de la
empresa 2; el resto poseen menores niveles de profesionalizacion, con directivos
de menor experiencia.
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Tabla 4.1. Tabla cruzada Empresa*Experiencia directiva

No posee Si posee
experiencia mayor experiencia mayor Total
5 afos 5 afos

1,00 6 4 10

2,00 1 7 8

Empresa 3,00 4 4 8
4,00 6 4 10
5,00 0 17 17
Total 17 36 53

Figura 4.1. Descriptivo Experiencia directiva por empresa.
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Por su parte, de nuevo destaca la elevada formacion de los directivos de la
empresa 5, donde todos ellos poseen formacion universitaria. También poseen
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elevada formacion los directivos de la empresa 2 y 4, siendo los de menor forma-
cion los directivos de la empresa 1, mas pequena y basada mas en la experiencia
profesional en el sector.

Tabla 4.2. Tabla cruzada Empresa*Formacion Universitaria
No posee Si posee
formacion formacion Total
universitaria universitaria
1,00 8 2 10
2,00 2 6 8
Empresa 3,00 4 4 8
4,00 1 9 10
5,00 0 17 17
Total 15 38 53

Figura 4.2. Descriptivo Formacion Universitaria por empresa.
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A través del analisis de la t de Student, se ha estudiado si en los grupos o mues-
tras generadas por las variables de control (poseer o no experiencia y poseer o no
estudios universitarios) existian diferencias significativas de medias en las principa-
les variables objeto de estudio, y tan solo se observan diferencias significativas en
las variables Actitud hacia el cambio y Locus de control, con respecto a los grupos
creados por la variable estudios universitarios, con lo que esta variable parece ejer-
cer una cierta influencia, como se puede observar en la siguiente tabla (tabla 4.3).

Tabla 4.3. Influencia de la variable de control Estudios Universitarios sobre la
Actitud al cambio y el Locus de control.

Actitud hacia el cambio

N Media Desviacion tipica
0= No estudios universitarios 15 4,506 0,406
1= Si estudios universitarios 38 4,184 0,543

t=2,077 P=0,043

Locus de control externo

N Media Desviacion tipica
0= No estudios universitarios 15 1,92 0,374
1= Si estudios universitarios 38 2,56 0,365

t=-35,564 P=0,001

A continuacion, podemos observar los valores medios de las principales va-
riables analizadas, tanto en el momento inicial como después de la intervencion.
Como se explica més adelante, no se observan diferencias significativas entre los
valores medios de las variables en los dos momentos del tiempo.

Tabla 4.4. Descriptivos de las principales variables_momento 1

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 53 4,2755 ,92510
PSYCAP 53 4,5726 ,49769
RDOS_ACT 53 3,2264 ,84422
RDOS_FUT 53 3,7925 ,69253
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 53 2,3827 ,46430
N vilido (por lista) 53
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Tabla 4.5. Descriptivos de las principales variables_momento 2

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 53 4,0868 ,46659
PSYCAP 53 4,4895 ,63464
RDOS_ACT 53 3,2086 ,80458
RDOS_FUT 53 3,8239 ,56841
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 53 2,3684 , 25852
N vilido (por lista) 53

Por ultimo, analizamos los descriptivos de las principales variables por empresa.

Tabla 4.6. Descriptivos de las principales variables_BD
inicial Empresa 1

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 10 4,6200 ,44672
PSYCAP 10 4,8130 ,33556
RDOS_ACT 10 3,7333 ,49191
RDOS_FUT 10 3,7333 ,76659
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 10 1,8424 ,42571
N valido (por lista) 10

Tabla 4.7. Descriptivos de las principales variables_BD
inicial Empresa 2

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 8 4,1000 ,33806
PSYCAP 8 4,7554 ,49895
RDOS_ACT 8 3,2083 ,97488
RDOS_FUT 8 3,9583 ,60257
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 8 2,4375 ,47294
N valido (por lista) 8
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Tabla 4.8. Descriptivos de las principales variables_BD

inicial Empresa 3

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 8 4,0250 ,39188
PSYCAP 8 4,6196 ,30190
RDOS_ACT 8 4,0417 41547
RDOS_FUT 8 4,2083 ,93266
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 8 2,2500 , 23844
N vilido (por lista) 8

Tabla 4.9. Descriptivos de las principales variables_BD

inicial Empresa 4

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 10 4,6800 ,31552
PSYCAP 10 4,6478 ,68667
RDOS_ACT 10 2,9333 ,75031
RDOS_FUT 10 4,0000 41574
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 10 2,4214 , 24617
N vilido (por lista) 10

Tabla 4.10. Descriptivos de las principales variables_BD

inicial Empresa 5

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 17 4,0353 57112
PSYCAP 17 4,2788 ,42239
RDOS_ACT 17 2,7255 ,74755
RDOS_FUT 17 3,4314 ,76162
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 17 2,7143 ,36246
N vilido (por lista) 17

Los analisis realizados en las cinco empresas en un primer momento antes de
la intervencién muestran valores elevados de algunas variables clave como la ac-
titud hacia el cambio o el Psycap. Asimismo, se observan valores bajos del locus
de control externo, lo que significa que los miembros de los diferentes equipos
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directivos piensan que pueden controlar el entorno y que su éxito o fracaso no
depende principalmente de factores externos a la empresa.

Mostramos a continuacion los descriptivos por empresa en un segundo mo-
mento del tiempo después de la intervencion.

Tabla 4.11. Descriptivos de las principales variables_BD
final Empresa 1

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 10 4,0000 ,29814
PSYCAP 10 4,2522 ,76929
RDOS_ACT 10 3,4000 ,84327
RDOS_FUT 10 3,5000 ,72436
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 10 2,4786 ,15449
N valido (por lista) 10

Tabla 4.12. Descriptivos de las principales variables_BD

final Empresa 2
N Media Desv. estandar

ACTITUD_CAMBIO 8 3,9000 ,23905
PSYCAP 8 4,5525 60773
RDOS_ACT 8 3,9239 ,70448
RDOS_FUT 8 3,9583 ,48591
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 8 2,2217 , 26571
N valido (por lista) 8

Tabla 4.13. Descriptivos de las principales variables_BD

final Empresa 3
N Media Desv. estandar

PSYCAP 8 4,0815 ,70469
RDOS_ACT 8 3,4583 ,24801
RDOS_FUT 8 3,6667 ,25198
OPTIMISMO 8 3,8750 ,64087
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 8 2,3695 ,35736
N valido (por lista) 8
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Tabla 4.14. Descriptivos de las principales variables_BD

final Empresa 4
N Media Desv. estandar

ACTITUD_CAMBIO 10 4,5000 ,49216
PSYCAP 10 4,5913 ,60842
RDOS_ACT 10 3,0667 ,76659
RDOS_FUT 10 4,1667 ,50308
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 10 2,4081 ,18638
N valido (por lista) 10

Tabla 4.15. Descriptivos de las principales variables_ BD
final Empresa 5

N Media Desv. estandar
ACTITUD_CAMBIO 17 3,9412 ,50875
PSYCAP 17 4,7315 44717
RDOS_ACT 17 2,7255 74755
RDOS_FUT 17 3,8235 , 96664
LOCUS_DE_CONTROL EXT. 17 2,3487 , 27880
N valido (por lista) 17

Como se puede observar en los descriptivos por empresa en un segundo mo-
mento del tiempo después de la intervencion, los analisis realizados en las cinco
empresas muestran resultados muy similares y también elevados de algunas va-
riables clave como la Actitud hacia el cambio o el PsyCap y se observan también
valores bajos del locus de control externo.

2.2. Comprobacion de las hipotesis del modelo

Iniciamos ahora el analisis de las diferentes hipétesis planteadas objeto del
presente estudio. Dado el reducido tamano de la muestra, se ha utilizado princi-
palmente el analisis de correlaciones para analizar las relaciones propuestas en las
diferentes hipotesis planteadas.
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Cuadro 4.1. Hipotesis planteadas

Hipotesis planteadas

H1 Existe una relacion positiva entre PsyCap y la orientacion al cambio de
los directivos.

0 La existencia de una actitud positiva hacia el cambio estd relacionada
con la obtencién de mejores resultados organizativos.
La interaccion entre la actitud positiva hacia el cambio y el Psycap de

H2a los directivos estd positivamente relacionada con los resultados organi-
zativos.
A mayor madurez y experiencia en el puesto, menor percepcion de de-

H3 sarrollo o mejora (o mayor percepciéon de declive o mala situacion eco-
noémica)

H4 A menor percepcion de locus de control externo, mayor percepcion de
crecimiento o desarrollo/menor percepcion de declive.

H5 La existencia de un Capital Psicoldgico desarrollado esta positivamente
relacionado con un mayor desempefio de la organizacion.

Heé Existe una relacion entre Autoeficacia y Locus de Control Interno.

La primera hipétesis hacia referencia a la existencia de una relacién positiva
entre el constructo que mide el Capital Psicologico del equipo directivo y la orien-
tacion al cambio de estos mismos directivos. En concreto, la hipotesis afirma que:

H1.- Existe una relacion positiva entre el PsyCap y la orientacion al
cambio de los directivos.

Para comprobar la hipotesis se ha realizado un andlisis de correlaciones entre
la variable Psycap (formada por cuatro sub-variables: Autoeficacia, Esperanza,
Resiliencia y Optimismo) y la variable Actitud hacia el cambio. Los resultados del
analisis de correlacion realizado se muestran en la Tabla 4.16.

Tabla 4.16. Correlaciones entre Psycap y Actitud hacia el cambio.

1.Actitud hacia el cambio

2.PSYCAP 0,352+

Nota: *p<0.05; **p<0.01 N=53
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Como se observa en la Tabla 4.16, la correlacion entre ambas variables es
positiva y significativa, lo cual quiere decir que si existe esta relacion a nivel es-
tadistico, y por tanto se corrobora lo que establece nuestra hipétesis 1. Es decir,
una actitud del equipo directivo que considera que el cambio interno es necesario
para ser competitivo, que ven el cambio como un reto y una forma de mantener
la ventaja en el mercado esta significativamente relacionado con la posesion de un
elevado capital psicologico por parte de esos mismos directivos.

A continuacion, y con el objeto de profundizar en el concepto de capital psi-
cologico, realizamos el mismo analisis, pero con cada uno de las dimensiones que
componen el PsyCap. Los resultados se muestran en la Tabla 4.17:

Tabla 4.17. Correlaciones entre componentes del PsyCap
y Actitud hacia el cambio

1. 2. 3. 4.
1. Actitud hacia el cambio
2. Autoeficacia 0,169
3. Esperanza 0,379** | 0,713%**
4. Resiliencia 0,119 0,516%* | 0,385%*
5. Optimismo 0,398** | 0,330** | 0,560** | 0,410**

Nota: *p<0.05; **p<0.01 N=53

Tras realizar el anilisis, nos damos cuenta de que las dos dimensiones del
PsyCap significativa y positivamente relacionadas con la actitud al cambio del di-
rectivo son la Esperanza (0,379) y el Optimismo de una manera bastante intensa
(0,398). Este analisis no solo corrobora la H1 sino que contribuye a identificar, en
el ambito de nuestra muestra, cudles son las dimensiones que realmente impulsan
la actitud positiva de los directivos hacia el cambio. Podemos sefialar, por tanto,
que son la Esperanza (que podemos definir como la capacidad de desarrollar vias
0 caminos para conseguir las cosas que desean, lo que les proporciona la habili-
dad para generar vias alternativas en el caso de que las vias originales no hayan
funcionado) y el Optimismo (variable esta que incorpora no sélo lo cognitivo
sino también componentes emocionales y motivacionales, y que supone atribuir
los eventos positivos a causas internas, permanentes y globales y los eventos ne-
gativos a causas externas, temporales y especificas de una situacion) las variables
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clave que se relacionaran e impulsardn la adopcion de una actitud positiva hacia
el cambio por parte de los directivos.

La segunda hipétesis afirma que existe una relacion positiva entre la Actitud al
Cambio y la satisfaccion de los directivos con los resultados actuales y futuros de
la organizacion. En concreto, la segunda hipotesis afirma que:

H2.- La existencia de una actitud positiva hacia el cambio esta relaciona-
da con la obtencion de mejores resultados organizativos.

Para comprobar la hip6tesis hemos realizado un andlisis de correlaciones entre
la variable Actitud al Cambio y la variable Resultados de la empresa, que son
analizadas en dos momentos temporales: actual y a futuro.

En la variable Resultados Empresariales hemos planteado el incremento de
las ventas, la percepcion de satisfaccion sobre los beneficios y la mejora de la
capacidad competitiva de la empresa, tanto respecto a los afios de la crisis hasta
el momento de realizacion del cuestionario, como la percepcion a medio plazo
de beneficios futuros. Los resultados del analisis de correlaciones realizados se
muestran en la Tabla 4.18.

Tabla 4.18. Correlaciones entre Actitud hacia el cambio
y Resultados Empresariales actual y futuro.

Actitud hacia el

cambio.
1. Actitud hacia el cambio
2. Resultados actuales 0,152
3. Incremento de ventas actual 0,147
4. Beneficios actuales - 0,026
5. Capacidad competitiva actual 0,250+
6. Incremento de ventas futuro -0,165
7. Beneficios futuros -0,022
8. Capacidad competitiva futura 0,042
9. Resultados futuros -0,048

Nota: 4p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53
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Como se puede observar en los datos obtenidos, s6lo existe una relacion posi-
tiva y significativa al 10% (p<0,1) entre Actitud al Cambio y Mejora de la Capa-
cidad competitiva actual (con un coeficiente de correlacion de 0,250) por lo que,
a priori, no se cumple la Hipoétesis 2. Es decir, los directivos participantes no creen
que exista una correlacion entre su actitud al cambio y la mejora de los resulta-
dos de su empresa a futuro; pero de algiin modo si se observa esa relacion en la
actualidad, al menos respecto a una variable de resultados como es la capacidad
competitiva actual de la empresa. Este resultado podria ser debido a la posible
influencia de aspectos externos ajenos a los propios directivos y a su apertura y
capacidad de adaptacion. La crisis econémica de los ultimos afios puede haber in-
fluido en gran medida en el hecho de que los resultados, en general, no se perciban
COMO mMuy positivos).

Profundizando en esta cuestion, planteamos la segunda parte de la hipotesis 2
que hace referencia al papel que juega el PsyCap en la relacion entre la Actitud al
Cambio de los directivos y la mejora de los resultados organizativos.

H2a.- La interaccion entre la actitud positiva hacia el cambio y El Psycap
de los directivos esta positivamente relacionada con los resultados organi-
zativos.

Para comprobar esta hipotesis hemos creado una nueva variable, Psycap* Ac-
titud hacia el cambio, que trata de medir la interaccion conjunta entre ambas
variables. Esta ha sido introducida en el analisis de correlaciones realizado, junto
al PsyCap de los directivos, la Actitud hacia el Cambio y la Capacidad competi-
tiva actual, variable esta Gltima que aparecia como tnica afectada por la actitud
abierta al cambio de los directivos.

Tabla 4.19. Correlaciones entre Actitud hacia el cambio
y Resultados Organizativos

1 2 3
1.Actitud hacia el cambio
2. PSYCAP 0,352%
3.PSYCAP * Actitud hacia el cambio 0,840** |0,800%*
4. Capacidad competitiva actual 0,250+ 0,234+ |0,287*

Nota: 4p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53
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Los resultados muestran que la nueva variable creada como interaccion o pro-
ducto de la Actitud favorable al cambio y el Psycap afecta significativamente y
con mayor intensidad a la variable de resultados escogida (a la capacidad com-
petitiva actual). Como se observa en la Tabla 4 y ya hemos comentado en el
anterior analisis, existe una relaciéon positiva (0,250) entre la capacidad compe-
titiva actual y la actitud al cambio. De la misma manera, se observa una relacion
positiva (0,287), significativa y mds intensa entre la capacidad competitiva actual
y la variable interaccion entre Psycap y actitud favorable al cambio; por lo que
podriamos decir que la orientacion al cambio de los directivos, junto a un elevado
capital psicolégico de los mismos (PsyCap, basado en elevados niveles de autoefi-
cacia, esperanza, resiliencia y optimismo) contribuyen a obtener una mejora en la
capacidad competitiva actual de la empresa. Al menos para esta variable de resul-
tados, la interaccion entre la orientacion al cambio y el Psycap actiia de manera
mads intensa sobre los resultados. Por tanto, podemos decir que esta hipotesis se
cumple parcialmente, tan solo para una variable de resultados de las analizadas.

A continuacion, nos planteamos analizar la relacion inversa (te6ricamente for-
mulada en el capitulo dos de la presente tesis) existente entre la madurez y ex-
periencia en el puesto de trabajo desempefado con la percepcion de desarrollo y
recogida en la hipotesis 3 que afirma:

H3.- A mayor madurez y experiencia en el puesto, menor percepcion de de-
sarrollo o mejora (o mayor percepcion de declive o mala situacion economica)

Los resultados del analisis de correlaciéon se muestran en la Tabla 4.20. La
Tabla 4.20 es una tabla cruzada entre las variables “Experiencia como directivo”
(superior a cinco afios; Si experiencia= 1; No experiencia= 0) y la percepcion de
declive (entendida como la diferencia entre la percepcion de resultados futura y la
percepcion de resultados actual; es decir, se entiende que hay declive si el valor de
esta diferencia es negativo).

Como se observa, de entre los que presentan percepcion de declive, 8 poseen
experiencia y solo 1 no la posee. De entre los que prevén un escenario de estabili-
dad o mejora, 28 poseen experiencia y 16 no la poseen.

Como se observa también, de entre los que poseen experiencia (36), 8 poseen
percepcion de declive (22,22%); Y de entre los que no poseen experiencia (17)
solo 1 posee percepcion de declive (0,06%). Estos ultimos resultados estan en la
linea de la hipétesis formulada, mostrando que el porcentaje de percepcion de
declive cuando se posee una mayor madurez y experiencia en el desempefio del
puesto directivo (en nuestro caso, una experiencia mayor a 5 afios) es mayor. Por
lo que parece que la hipotesis 3 se sustenta.
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Tabla 4.20. Tabla cruzada entre la experiencia del directivo
y la Percepcion de declive

Resumen de procesamiento de casos

Casos
Vélido Perdido Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
SI=1; NO=0 (Exp)* 53 100,0% 0 0,0% 53 100,0%

PERCEP_DECLIVE

Tabla eruzaa $1=1; NO=0"PERCEP DECLIVE
Rectinto

PERCER D=CLVE

SELNOD 0 0 0 0 ] 0 0 1 I f 0 ] 1 1 0 1 1 1 0 ] 0 1 1

Totdl 1 1 1 | 1 1 1 ' § { § 1 i 1 i { § 1 | 1 1 i

Percepcion de declive

N Media | Desviacién tipica
0= Experiencia directiva menor de 5 afios 17 0,549 0,735
1= Experiencia directiva mayor de 5 afios 36 0,574 0,948

t=-0,096 P=0,924

A través de un analisis de diferencias de medias observamos, sin embargo, que
la experiencia no genera diferencias significativas sobre la percepcion de declive.
Por tanto, el andlisis de la hipotesis 3 no es concluyente.

Ahondando en la investigacion sobre percepcion de declive o percepcion de de-
sarrollo planteamos la relacion de esta variable con el Locus de Control Externo.
En concreto, la hipotesis 4 afirma:

H4.- A menor percepcion de locus de control externo, mayor percepcion
de crecimiento o desarrollo/menor percepcion de declive

Los resultados del analisis de la correlacion realizada se muestran en la Tabla
4.21.
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Tabla 4.21. Correlaciones entre Locus de Control Externo
y percepcion de declive/percepcion de desarrollo o crecimiento

1. 2
1.Resultados Futuros
2.Percepcion de declive 0,443%*
3.Locus de control -0,188 0,164

Nota: +p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53

La hipétesis formula una relacion inversa, es decir, cuando el locus de control
externo es menor (o lo que es lo mismo, cuando se percibe por parte del directivo
que los factores externos a la organizacioén poseen menor influencia sobre su éxito
empresarial) la percepcion de desarrollo o crecimiento se incrementa. Para corro-
borar esta hipotesis hemos relacionado el Locus de Control Externo tanto con
los resultados futuros previstos para la empresa, como con la variable percepcion
de declive. Como se observa, la Tabla 6 muestra una correlacion negativa pero
no significativa entre el Locus de Control Externo y el incremento de resultados
futuros, lo que no nos permite corroborar nuestra hipotesis 4.

Con el objetivo de averiguar si alguna de las variables especificas que forman el
constructo locus de control exhiben esta relacion inversa realizamos un andlisis de
correlaciones con todas las variables que definen el locus de control (Ver Tabla 4.22).

Tabla 4.22. Correlaciones entre Locus de Control Externo
con los resultados futuros previstos.

RESULTADOS
FUTUROS
Buena planificacion (RC) —375%%
Capacidad de influir en el mercado (RC) - 154
La suerte influye ,149
La empresa tiene capacidad para lograr sus objetivos (RC) -192
El entorno es fruto de factores no controlables -257+
Plan estratégico poco util, situaciones no controlables por la empresa ,142
La empresa fracasa si no aprovecha sus oportunidades (RC) ,097
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RESULTADOS
FUTUROS

Las empresas son victima de fuerzas externas que determinan la 262+
competencia ’
Relacion directa entre el seguimiento de los competidores y el éxito

-,050
de la empresa (RC)
Las empresas influyen directamente en el entorno (RC) -,018
Una empresa puede hacer muy poco por cambiar las reglas de la _375%#
competencia >
Solo las empresas grandes y poderosas pueden influir en la industria ,079
Una empresa puede cambiar la forma en que compite en su sector (RC) -119
La suerte no tiene que ver con el éxito empresarial (RC) ,111

Nota: p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53

En particular, la Tabla 4.22 de correlaciones muestra qué variables especificas de
locus de control exhiben esta relacion inversa, es decir, menores valores de estas va-
riables que definen el locus de control, mejor percepcion de resultados. En concreto,
la variable que habla de una buena planificacion (“Creo que, en general, una buena
planificacion puede evitar muchos de los problemas que se dan en los negocios”) es
significativa, siendo una de las que se codificaban al revés (-0,375). Con lo cual, po-
demos establecer que los directivos de las empresas analizadas piensan que, a mayor
planificacion en la empresa, mejores resultados futuros se obtendran. Con respecto
a la variable que hace referencia al grado de control del entorno (“El entorno com-
petitivo suele ser fruto de una serie de factores que la empresa no puede contro-
lar”) obtenemos de nuevo un valor negativo y significativo para p<0,1 (-0,257), lo
cual debe interpretarse como que cuanto mas percibimos que el problema para ser
competitivos no lo podemos controlar y resude fuera de la empresa, los resultados
esperados futuros son menores. Se obtienen resultados y conclusiones similares con
respecto a la variable “Las empresas son victima de fuerzas externas que determi-
nan la competencia “ (-0,262); y, por ultimo, estos resultados se corroboran con los
obtenidos para la variable que hace referencia a la capacidad de implementar cam-
bios de la empresa (“Una empresa puede hacer muy poco para cambiar las reglas
de la competencia en una industria”) siendo significativa inversamente (-0,375).
Esto significa que si la empresa piensa que no puede hacer nada por modificar las
condiciones en las que compite, sus resultados futuros seran perores, corroborando
asi nuestra hip6tesis de partida, al menos para estas cuatro sub-variables que com-
ponen el constructo “locus de control”.
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Podemos plantear, a partir de estos datos, que en la empresa el Locus de Con-
trol Interno (relacionado con cambiar las reglas del juego competitivo, y con una
buena planificacion) si estaria relacionado con la capacidad para obtener mejores
resultados en el futuro. En este sentido, podemos afirmar que nuestra hipotesis se
cumple parcialmente.

En la siguiente hipétesis planteamos que existe una relacion positiva entre el
PsyCap y el desempenio de los directivos medios. Asi, la hipotesis afirma:

HS5.- La existencia de un Capital Psicoldgico desarrollado esta positivamen-
te relacionado con un mayor desempefio de la organizacion

Para comprobar la hipétesis hemos realizado un andlisis de correlaciones entre
la variable PsyCap y sus cuatro componentes: Autoeficacia, Esperanza, Optimis-
mo y Resiliencia y la variable Resultados Empresariales Actuales. Los resultados
del analisis de correlacion realizado se muestran en la Tabla 4.23.

Como se observa en la Tabla 4.23, existe una relacién positiva entre el Psy-
Cap y el incremento de las Ventas actuales (0,346) y el PsyCap y los beneficios
actuales (0,290) y también respecto al PsyCap con la capacidad competitiva
actual de la empresa (0,234) aunque esta relacion es solo significativa al 10%
(p<0,1). Por otra parte, al analizar por separado la influencia de los diferentes
componentes del PsyCap sobre los resultados, observamos que existe una rela-
cion positiva entre la Esperanza y las tres variables de Resultados Empresariales
Actuales, en concreto (0,516) con Incremento de Ventas actuales, (0,318) con
Beneficios actuales y (0,261) con Capacidad Competitiva actual. Le sigue la
relacion positiva existente entre Resiliencia con los Beneficios actuales (0,231).
Por su parte, la variable Autoeficacia s6lo correlaciona con el Incremento de
Ventas actuales, (0,271) y el Optimismo no correlaciona con ninguna de las va-
riables de resultados analizadas. Estos resultados permiten corroborar nuestra
quinta hipotesis, sefialando la relevancia de algunas dimensiones del capital psi-
coldgico como sobre todo la esperanza (capacidad de desarrollar vias o caminos
para conseguir las cosas que desean, lo que les proporciona la habilidad para
generar vias alternativas en el caso de que las vias originales no hayan funcio-
nado) y también en menor medida la autoeficacia (confianza de una persona en
su habilidad para movilizar la motivacion, los recursos cognitivos y los cursos
de accion necesarios para ejecutar una accion determinada) y la resiliencia (que
supone una firme aceptacion de la realidad, una creencia profunda en que la
vida vale la pena y la habilidad para improvisar y adaptarse a los cambios sig-
nificativos) en esta relacion.
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Tabla 4.23. Correlaciones entre componentes del PsyCap y los Resultados
Empresariales Actuales.

1 2 3 4 5 6 7
1. PSYCAP
2. AUTOEFICACIA ,794%%
3. ESPERANZA ,843%% | [713%*
4. RESILIENCIA 7474 1 ,516%% | 385
5. OPTIMISMO ,746%% 1 330% | ,560%F | ,410%*
6. Incremento de ventas actual ,346% ,271% ,S516%% | ,152 ,109
7. Beneficios actuales ,290%* ,181 ,318* 2314 | ,154 ,508%%
8. Capacidad competitiva actual 23440 | ,179 2614 | ,149 127 401 | 296

Nota:}p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53

La ultima hipotesis propuesta hace referencia a la relacion negativa que plan-
teamos entre el componente del PsyCap, Autoeficacia y el Locus de Control Exter-
no o, lo que es lo mismo pero a la inversa, la relacion positiva entre Autoeficacia
y Locus de Control Interno. En concreto, la hipotesis afirma que:

H6.- Existe una relacion entre la autoeficacia y el Locus de control interno.

Los resultados del analisis de correlacién realizados se muestran en la Tabla 4.24.

Tabla 4.24. Correlaciones entre Autoeficacia y Locus de Control.

Autoeficacia

1. Autoeficacia

2. Locus de control -176

Nota: +p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53

Como podemos observar tras los resultados del anilisis, y en contra de la hi-
potesis propuesta, no existe una correlacion significativa entre la autoeficacia y
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el locus de control. Para seguir profundizando en el anilisis, llevamos a cabo un
analisis de correlaciones entre los diferentes componentes del Locus de control y

la variable del Psycap “autoeficacia”.

Tabla 4.25. Correlaciones entre Autoeficacia y Locus de Control

AUTOEFICACIA

Buena planificacion ,131
Capacidad de influir en el mercado -,081
La suerte influye ,053
La empresa tiene capacidad para lograr sus objetivos -237+
El entorno es fruto de factores no controlables ,179
Plan estratégico poco ttil, situaciones no controlables por la 143
empresa ’

La empresa fracasa si no aprovecha sus oportunidades ,089
Las empresas son victima de fuerzas externas que determinan la 048
competencia ’
Relacion directa entre el seguimiento de los competidores y el 168
éxito de la empresa ’

Las empresas influyen directamente en el entorno =207
Una empresa puede hacer muy poco por cambiar las reglas de 048
la competencia ’
Solo las empresas grandes y poderosas pueden influir en la 163
industria ’
Una empresa puede cambiar la forma en que compite en su 329+
sector ’

La suerte no tiene que ver con el éxito empresarial 160

Nota: 4p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53

Como se puede observar en la Tabla 4.25, la hipotesis 6 se cumple y es signifi-
cativa s6lo para dos variables que miden el locus de control. En concreto para la
variable 4 (“Una empresa puede lograr cualquier objetivo que se plantee conse-
guir”) (-0,237) y, con la variable 13 (“Una empresa puede cambiar la forma en la

que compite en su sector o sectores) (-0,329).
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Estos ultimos datos significan que la Autoeficacia estda inversamente relacio-
nada con algunos aspectos del Locus de Control externo. O lo que es lo mismo,
que la autoeficacia estd relacionada positivamente con el logro de objetivos que
la empresa se plantea conseguir y que ademas posibilita a la empresa cambiar la
forma en la que la misma compite en su sector.

Para terminar el andlisis cuantitativo, con los datos obtenidos de las encuestas
y con las variables trabajadas hemos planteado la obtencion de los datos referen-
tes a la Cuestion 1 de investigacion ya que los datos obtenidos posibilitan ahon-
dar en la relacion existente entre el Psycap y el Locus de Control. En concreto, la
Cuestion 1 de investigacion plantea:

C1.- ;Como se relaciona el PsyCap con el locus de control? ¢Existe una
relacion entre los elementos que componen el Psycap (estados) y el locus de
control externo?

Hemos relacionado las variables PsyCap y cada uno de sus componentes con
el Locus de Control Externo. Los resultados del analisis de correlacion realizado
se muestran en la Tabla 4.26.

Tabla 4.26. Relacion entre el PsyCap y sus componentes
con el Locus de Control Externo

1 2 3 4 5
1. P SYCAP
2. LOCUS_DE_CONTROL EXTERNO | -,290*
3. AUTOEFICACIA ,794%% 1 176
4. ESPERANZA ,843%% | =,327% | [J713**
5. RESILIENCIA 74777 1 =096 | ,516%% | ,385%*
6. OPTIMISMO ,746% % | =292% | [330% | ,560%* | ,410%**

Nota: +p<0.1; p<0.05; **p<0.01 N=53

Como se observa en los datos obtenidos, existe una corrrelacion significativa e
inversa (-0,290) entre el PsyCap y el Locus de Control Externo, es decir, el PsyCap
esta positivamente relacionado con el Locus de Control Interno. Ademads, anali-
zando de manera individual cada uno de los componentes del PsyCap vemos que
aparece una relacion significativa inversa tanto para el componente Esperanza
(-0,327) como para el componente Optimismo (-0,292). Sin embargo, no existe
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relacion significativa ni con Autoeficacia (ya corroborado en la hipétesis §) ni con
Resiliencia.

Los resultados de este andlisis cuantitativo nos permiten intuir que reforzar el
capital psicoldgico de los equipos directivos, en particular influir sobre la Espe-
ranza y el optimismo, entendidos ambos como la adopcion de actitudes activas
hacia la asuncién de nuevos retos y hacia la forma de abordar los problemas
estratégicos de la empresa, estan relacionados y pueden favorecer actitudes em-
presariales orientadas a la planificacion estratégica y al desarrollo de acciones
estratégicas que influyan o modifiquen la forma de competir en el sector, y por
ende, concedan mayor ventaja competitiva a la empresa.

2.3. Comprobacion de las hipotesis del modelo tras la intervencion

Como se ha expuesto en la metodologia, la encuesta se volvio a administrar en-
tre 3 y 6 meses mas tarde de la realizacion de la intervencion y del pase del primer
cuestionario. Se han analizado los datos y no se observan diferencias significativas
en ellos, ni tampoco en los resultados obtenidos.

Realizados los analisis correspondientes para comprobar si las muestras son
independientes (prueba de Levene y t de Student) se observa que las diferencias
entre ambas muestras no son significativas; es decir, se puede concluir que, para
las principales variables del andlisis, las medias de ambos grupos no son significa-
tivamente distintas.

En nuestro caso, para la variable Actitud hacia el cambio, el valor de F=1,774
p=.186. Como la probabilidad es mayor que 0.05 se asume que las varianzas son
iguales. La prueba t para varianzas iguales consta de un valor: 1,955 y una proba-
bilidad 0.053, mayor que 0.05; por tanto, podemos decir que no existen diferen-
cias estadisticamente significativas entre las medias de la variable Actitud hacia el
cambio en los dos momentos analizados, antes y después de la intervencion sobre
el cambio estratégico, planificacion y Psycap.

Algo similar ocurre para las variables Psycap y Locus de control. Para la varia-
ble Psycap F=1,733 p=.191, con lo que las varianzas son iguales también para esta
variable. Y respecto a la prueba t, su valor es de 0,750 y una significatividad de
p=0,455, lo que implica que las medias de esta variable no son significativamente
distintas en los dos momentos analizados. Para la tercera variable, Locus de con-
trol, los resultados son también similares, aunque en este caso el test de Levene
(F=14,068 p= 0,001) dice que las varianzas son distintas entre ambas muestras.
Respecto a la t de Student, su valor es 0,196 con p=0,845. Esto supone también
aceptar la Hipotesis nula de igualdad de medias.
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Los valores de las medias de esos constructos en los dos momentos del tiempo
analizados son los siguientes (ver Tabla 4.27) :

Tabla 4.27. Medias de los constructos en los dos momentos analizados.

tiempo N Media
ACTITUD_CAMBIO 1,00 53 4,2755
(escalade 1a3) 2,00 53 4,0868
tiempo N Media
PSYCAP 1,00 53 4,5726
(escala de 1 a 6) 2,00 53 4,4895
tiempo N Media
LOCUS_DE_CONTROL 1,00 53 2,3827
(escalade 1a3) 2,00 53 2,3684

Aun teniendo en cuenta que no existian diferencias significativas entre ambas
muestras, se repitieron los andlisis con la segunda base de datos, obtenida tras la
intervencion. Los resultados obtenidos son muy similares. Se mantiene la corre-
lacion positiva y significativa entre el Psycap y la Actitud al cambio (0,255), solo
que en este caso es significativa con la variable del Psycap Resiliencia (0,33). Los
resultados muestran relacion positiva con la actitud hacia el cambio, aunque en
este caso la relacion significativa se produce con los Resultados futuros, en con-
creto con las ventas futuras esperadas. Con respecto a la Hipotesis 3, de entre los
que poseen experiencia (36), 5 poseen percepcion de declive en la muestra obte-
nida en un segundo momento del tiempo (13,9%); Y de entre los que no poseen
experiencia (17) solo 1 posee percepcion de declive (0,06 %). Estos tltimos resul-
tados estdn en la linea de la hipétesis formulada, y coinciden con los resultados de
la primera base de datos antes de la intervencion.

Se mantiene la relacion inversa y significativa propuesta entre el Locus de con-
trol externo y los resultados futuros (0,332). Sin embargo, si que se observa una
diferencia en la relacion entre el Psycap y las variables de resultados actuales. En
este caso, con los datos obtenidos tras la intervencion, el Psycap no muestra rela-
ciones significativas con los resultados, por lo que aqui la H5 no se corrobora. Por
ultimo, se sigue manteniendo la relacion negativa entre la autoeficacia y el Locus
de control externo corroborando la Hipotesis 6.
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Esta es una de las relaciones que nos interesaba analizar, es decir, si el hecho de
llevar a cabo una intervencién en la que se trabajaba explicitamente el concepto
y los caminos para desarrollar el PsyCap de los Directivos se podia medir, y como
consecuencia, si se podia obtener una diferencia significativa en el valor y las rela-
ciones en que estd involucrado este constructo, que significara que la intervencion
habia modificado, en algin sentido, la percepcion por parte del Directivo del de-
sarrollo de su PsyCap, con lo cual afectaria a la toma de decisiones estratégicas y
al cambio estratégico.

Los resultados obtenidos después de la intervencion, como hemos mencionado,
no muestran diferencias significativas respecto a los dos momentos temporales en
los que los participantes han cumplimentacion del cuestionario inicial y final ya
que solo parecen diferenciarse un poco respecto a la orientacion al cambio. Esta
evidencia nos hace reflexionar sobre los motivos por los que no aparecen dife-
rencias significativas entre los dos pases de los cuestionarios y nos aventuramos
a plantear varios motivos. El primero de ellos, seria debido a que no ha pasado
mucho tiempo (entre 3-6 meses) desde la cumplimentacion del cuestionario inicial
y final, por lo que quizd los Directivos no han tenido suficiente tiempo para poner
en marcha o para interiorizar los ejercicios y conceptos planteados; en segundo
lugar, que el efecto “novedad” o “concienciacion” se ha disipado debido a las
exigencias del “dia a dia” en el puesto de trabajo. En este segundo caso, pensamos
hubiera sido necesario una tutorizacion, de un refuerzo de formacion mas estruc-
turado para conseguir que los Directivos apliquen adecuadamente lo mostrado en
la sesion de intervencion.

Asi, en los resultados de la primera fase, existia una relacion positiva entre
alguna de las variables de resultados y el PsyCap que no se da en este segundo
momento. Nos preguntamos por qué y argumentamos, apoyandonos en las opi-
niones mostradas en las entrevistas personales a los Directivos que, en la segunda
fase de nuestro estudio, los participantes son mads realistas y por ende, pesimistas,
es decir, que tras recibir formacion sobre la importancia de planificar estratégica-
mente, se ha generado en los Directivos una concienciacion de la importancia de
todas las variables analizadas, desconocidas hasta que han sido mostradas, que les
hacen reflexionar y evaluar de manera mas pesimista sobre su propia actuaciéon y
sobre el resultado futuro de la empresa.

También debido a que los resultados de la Hipotesis 3 no son concluyentes,
debemos indagar mas en el efecto que la experiencia y la antigiiedad en el puesto
posee sobre los resultados futuros previstos y la percepcion de declive.
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3. ANALISIS CUALITATIVO

3.1. Introduccion al analisis de los casos

En este apartado del capitulo cuatro vamos a describir los resultados de los analisis
de los cinco casos que se han llevado a cabo mediante entrevistas semiestructuradas
en profundidad. Como ya se ha descrito en el capitulo tres de la presente Tesis sobre
metodologia de investigacion, contamos con 5 equipos directivos pertenecientes a 5
empresas, todas ellas ubicadas en la Comunidad Valenciana que, ademas de cumpli-
mentar los cuestionarios inicial y final, participaron en entrevistas semiestructuradas
con 2 personas entrevistadas por empresa, ocupando la posicion siempre de CEO
mas Directivo de area clave (relacionada con la estrategia) o responsable de RRHH.

Como se ha senalado en el capitulo de metodologia, los cinco equipos directi-
vos de las empresas pertenecientes a nuestra investigacion han accedido a parti-
cipar por mantener relacion profesional directa y/o indirecta con la autora de la
presente Tesis. El nexo de union de nuestros 5 casos de investigacion es la larga
trayectoria empresarial (mds de veinte afios en 2019) con el mismo core business,
el crecimiento sostenido a lo largo de toda su andadura profesional, la superacion
de la crisis econémica 2007-2013 incluso con resultados positivos precisamente
en esos aflos (para la mayoria de las empresas estudiadas), con haber vivido cam-
bios profundos en los modelos de negocio en los que operan, debido a factores
externos como, por ejemplo, la introduccion de nuevas tecnologias, la globaliza-
cion de la economia en general y la irrupcion de competidores internacionales, los
grandes cambios en los mercados y en las necesidades de los clientes (industrial y
consumidor final), la desaparicion de competidores directos y aparicion de nuevos
competidores agrupados, entre otros factores.

Este apartado recoge, para cada caso estudiado, la descripcion del contexto de
la empresa apoyado con datos econdmicos, las caracteristicas del equipo direc-
tivo y la relacion de la empresa con las tres variables estudiadas a lo largo de la
investigacion: Actitud al cambio, Locus de control y PsyCap mediante el analisis
de las fuentes de informacién primaria analizadas, para intentar dar respuesta a
las cuestiones de investigacion planteadas.

3.2. Analisis de los casos
3.2.1. Caso Equipo Directivo Empresa 1

e Contexto del caso

La Empresa 1 es una empresa del sector servicios, mds concretamente del sec-
tor asegurador, que en 2019 cumple 41 afios de antigiiedad. Podemos decir que
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es una empresa familiar ya que la propiedad, la gestion y el control estan en
manos de la familia y en la empresa trabajan 5 miembros de la misma. Cuenta
en la actualidad con 3 delegaciones y con 12 empleados, con una media de edad
de 35 afios. Si bien la Empresa 1 no ha desarrollado ningin Plan Estratégico ni
ha contado con ayuda profesional externa como consultoria, su metodologia de
actuacion es muy profesional por trabajar en un dmbito liderado por multina-
cionales del sector asegurador que exigen a sus partners seguir ciertos procedi-
mientos y registros, asi como un especifico tratamiento y uso de tecnologias de la
informacion. Cabe decir que es un sector muy competitivo y dindmico, en el que
la Empresa 1, aunque no posee un plan estratégico detallado posee un cuadro de
mando desarrollado segin sus objetivos estratégicos que si tienen prefijados. El
CEO entrevistado nos informa que obtiene una buena rentabilidad y nos explica
las inversiones que estan realizando.

El CEO de la Empresa 1, al ser preguntado por la orientacion estratégica y el
posicionamiento competitivo de la empresa, corrobora los datos anteriormente
analizados, y explica lo siguiente:

“Abora mismo estamos en mdximos historicos y realmente las previsiones que tene-
mos realizadas para los siguientes tres aios, estamos hablando de un crecimiento de mds
del diez-quince por cien. Vamos a seguir aumentando la facturacion y ademds también
estamos intentando conseguir la apertura de una nueva oficina, una agencia exclusiva de
seguros la cual va a estar situada en un punto estratégico para acaparar un mercado muy
importante. También comentar que estamos en la apertura del mercado online vy, bueno,
esto también nos va a traer unos crecimientos en el mercado online que no existe, muy
altos, de mds del veinticinco por ciento™.

Por todo ello podemos decir que la Empresa 1, incluso operando en un sector
muy competitivo, donde las grandes empresas multinacionales dirigen el merca-
do, ha conseguido adaptarse a esta situacion de manera adecuada lo cual le per-
mite mantener unos buenos niveles de rentabilidad.

e Comentario a las variables clave

A lo largo de los casi 41 afios de andadura profesional muchos han sido los
cambios que la Empresa 1 ha ido implementando. Para contextualizar y conocer
mejor este caso la Mision de la Empresa 1, proporcionada por el CEO reza asi
“Proporcionar tranquilidad y seguridad patrimonial a través de una amplia gama
de productos y servicios de asesoramiento y seguros de calidad a precios muy
competitivos” con la Vision de liderar y ser referente a nivel nacional (especia-
lidades en ramos) en el mercado de asesoramiento e intermediacion de seguros.
Respecto a las caracteristicas del equipo directivo de la Empresa 1, tal y como se
observa en el andlisis descripctivo inicial, esta equilibrado en cuanto a nivel de ex-
periencia, donde 6 de sus miembros poseen una experiencia en puestos directivos
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menor a 5 afnos y 4 de ellos poseen una experiencia superior asi como también
esta equilibrado el género aunque no se haya tenido en cuenta esta variable en la
investigacion. Sin embargo, influido por la trayectoria de la empresa y por su me-
nor tamano, de los diez directivos solo 2 poseen formacién universitaria superior.
Hay que decir que el CEO ocupa la posicion desde el inicio de la actividad, es
decir, desde hace 41 afios, por lo que estamos ante una persona hecha a si misma,
sin formacion superior, aunque si especifica del sector, con una clara orientacion
emprendedora, comercial nato y con unas aptitudes para detectar oportunidades
de negocio reconocidas tanto por los resultados empresariales como por los em-
pleados. En estos momentos sus descendientes estin asumiendo, de modo, progre-
sivo, las funciones de Gerencia; la principal diferencia con la nueva generacion es
que estd ultima posee formacion superior universitaria ademds de acreditaciones
especificas del sector.

Como hemos comentado, la Empresa 1 no dispone de un Plan Estratégico, es-
crito y definido, mas bien es el CEO, la persona reconocida como lider, quien toma
decisiones estratégicas y define las lineas de trabajo ademas de tomar decisiones
sobre asignacion de recursos y contratacion de nuevos recursos. Sin embargo, la
empresa cuenta con un Cuadro de Mando desarrollado, como se ha comentado
en la descripcion previa, que permite conocer las acciones, productividad y ren-
tabilidad de cada delegacion, producto/servicio, persona y cliente. La formacion
que reciben tanto los empleados como la Direccion es continua, tanto orientada a
mercados como a productos y clientes, por lo que el conocimiento del sector y de
los competidores es muy amplio. Hay que destacar la generacion de alianzas es-
tratégicas con empresas mucho mas potentes y tecnolégicamente mas avanzadas,
lo cual les ha permitido, a través del proceso de transferencia de conocimiento in-
trinseco al proceso de cooperacion llevado a cabo, adquirir nuevos conocimientos
y competencias que se han convertido en parte de su ventaja competitiva.

Una primera apreciacion que se desprende de las entrevistas realizadas es que
los directivos que participan en la investigacion poseen una clara actitud proclive
al cambio estratégico, demostrada por las innovaciones que se han ido introdu-
ciendo en las actividades del negocio a lo largo de todos estos afios, que van desde
inversion y adopcion de innovacion tecnologica, apertura de nuevas delegaciones
a innovacion en servicios ofrecidos a los clientes. Ademas, se caracterizan por re-
conocer explicitamente que el locus de control que detentan es claramente interno
como se desprende del siguiente comentario realizado por el CEO al ser pregun-
tado por la necesidad de fomentar la actitud abierta al cambio en la organizacion
y orientarla hacia aspectos internos sin referencia al entorno:

“al final queremos que la gente, desde el primer empleado, empezando por la base,
hasta el #ltimo que este mds arriba que es mi caso, todos podamos trabajar con equipos
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de alto rendimiento y para ello debemos fomentar la confianza para poder proponer
cambios en la toma de decisiones y en las planificaciones. O sea, que podemos seguir
fomentando este cambio de actitud abierta”.

Y, aunque no presentaban conocimiento especifico en cuanto al concepto de
Psycap ni de sus componentes, esta Empresa 1 se caracteriza por su capacidad
para reconocer los factores que forman parte de ese concepto y para aplicarlos a
su vida laboral y personal inmediatamente como se ilustra a continuacién con el
siguiente comentario de la Responsable de RRHH al ser preguntada por como
afecta el PsyCap a la empresa:

“En general, positivamente y en particular, yo soy una persona que utilizo los 4 fac-
tores prdcticamente y si puedo mds y me parece muy positivo.”

* Analisis de las cuestiones de investigacion

Pasamos ahora a detallar las principales conclusiones obtenidas en las entre-
vistas en profundidad tanto al CEO como a la persona Responsable de RRHH
sobre nuestras cuestiones de investigacion que primero resumimos en el siguiente
cuadro:

Cuadro 4.2. Resumen de las principales cuestiones
de investigacion planteadas

Cuestion de

. .. Planteamiento
investigacion

¢Coémo se relaciona el PsyCap con el locus de control? ¢Existe una
C1 relacion entre los elementos que componen el Psycap (estados) y el
locus de control interno/externo?

¢Alguno de los componentes del Psycap posee mas peso en el proceso
Cc2 de toma de decisiones estratégica, o en la forma en que se enfrenta al
cambio el directivo? ¢Por qué?

¢Coémo determinadas variables, como el tiempo que lleva en el puesto,

C3 ; . S
influyen sobre la apertura al cambio del directivo?
Ca ¢Influye la actitud del CEO hacia el cambio sobre la percepcion que
tienen los directivos sobre el futuro de su organizacion?
La formacion en PsyCap ¢ha servido para incrementar el nivel de capital
sicologico de los directivos? ¢Qué aspectos de la formacion han sido mas
Cs p & 4 p

relevantes y por qué? ¢A través de qué procesos o mecanismos, aparte de los
asociados a la formacion, se ha producido el cambio?




150 Maria Concepcién Roig Lluesma

Con respecto a la primera de las cuestiones de investigacion planteadas res-
pecto a como se relaciona el PsyCap con el Locus de Control, con los datos cuan-
titativos de los casos analizados ya se realiz6 una primera aproximacion a esta
cuestion, obteniendo que existe una relacion positiva entre el Psycap y el locus
de control interno, en particular entre dos de sus dimensiones, la Esperanza y el
Optimismo, entendidos ambos como la adopcion de actitudes activas hacia la
asuncién de nuevos retos y hacia la forma de abordar los problemas estratégicos
de la empresa. En el caso del Equipo Directivo de la Empresa 1 podemos decir
que ambos entrevistados consideran que su orientacion es claramente al locus de
control interno (es decir, consideran que tienen el control de sus decisiones sobre
como competir en el mercado) afirmacion que ya se ha ilustrado mds arriba y que
se complementa en la afirmacion que realiza la Responsable de RRHH cuando
comenta,

“Yo veo al Sr. Soriano como un visionario que lleva muchos arios y estd constante-
mente adaptindose a los tiempos y evolucionando... Incluso, de hecho, yo creo que va
por delante... Si. Lo veo en el cambio...”

Asi, desde el conocimiento que tienen los entrevistados del concepto de Locus
de Control, con la formacion recibida en su momento y recordada en el inicio de
la entrevista, el CEO es de la opinion de que:

“si que tiene una relacion, sobre todo a nivel interno”

Mas concretamente la persona Responsable de RRHH lo relaciona con aspec-
tos internos al afirmar:

“si tienes esperanza de que las cosas van a ir bien... todo lo demds te va a salir... Se-
rds autosuficiente...tendrds capacidad... resiliencia. Una vez que estas motivado, tendrds
alegria, optimismo”

De la informacion obtenida se percibe que el desarrollo del locus de control
interno le lleva a poderse enfrentar a los continuos cambios, a la adaptacion per-
manente a los mismos y a la aparicion y bisqueda de oportunidades. Y destaca,
de entre las diferentes variables que componen el Psycap, la Esperanza como va-
riable clave, lo cual coincide con los resultados del analisis cuantitativo llevado a
cabo para las cinco empresas analizadas.

Con respecto a la segunda cuestion senalada, referida a la mayor o menor
influencia de los componentes del Capital Psicologico en el modo en que los di-
rectivos toman las decisiones estratégicas en la empresa, o se enfrentan a las ne-
cesidades de implementar cambios, ninguno de los dos directivos entrevistados
sabria decantarse por uno en concreto. Ambos nombran, de manera espontanea,
la resiliencia. El CEO afirma que:
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“Nombraria la resiliencia, porque creo que lo mds importante es, pero ya no solo
en el negocio sino en todas las situaciones de la vida, caer y levantarse lo mds rdpido
posible para poder seguir enfrentando lo que venga ya sea en la organizacion o en la vida
personal”

Aunque el CEO también nombra la Autoeficacia. Sin embargo, la persona Res-
ponsable de RR.HH destaca la Esperanza, la capacidad para motivarse a uno
mismo, para definir metas y submetas, como ese componente del capital psicolo-
gico que de alguna manera determina e influye sobre el resto de componentes del
PsyCap y sobre la toma de decisiones estratégicas.

Es mas, los directivos entrevistados, de manera espontanea llegan a plantear
que el PsyCap de los directivos influye sobre la actitud hacia el cambio (al hablar
de perder el miedo a enfrentarse con nuevos y grandes clientes, a las nuevas opor-
tunidades...) y los resultados organizativos, ya que ambos entrevistados dan por
hecho que los factores o componentes del PsyCap son los que contribuyen a la
eficacia de su trabajo y, como consecuencia, a una mejora de los resultados. En
este sentido, el CEO afirma que:

“Importantisimo porque al final, tienes que ser resolutivo y eficaz en tu tarea diaria
en todos los ambitos de la organizacion, desde la produccion hasta la gestion de sinies-
tros”, “Pélizas mds complicadas. Clientes muy grandes... si le pierdes ese miedo, tienes
muchas mds posibilidades de éxito al captarlos™.

Con respecto a la cuestion, formulada segin lo que afirma determinada litera-
tura, sobre en qué medida el tiempo que lleva el directivo en el cargo puede influir
sobre su actitud hacia el cambio o su apertura al cambio, ninguno de los dos
entrevistados (CEO y responsable de RRHH) parecen considerar el tiempo como
una variable clave en el analisis. En particular, para el CEO el estilo de liderazgo
es la variable clave que aparece en el andlisis. En este sentido, el CEO afirma que
la apertura al cambio del directivo depende mas bien:

“de la actitud que tenga como persona o lo abierto o cerrado que sea”. En el caso de
un “perfil autoritario, cudnto mds tiempo lleva en el puesto y en el poder, mds se aferra
a ¢l y por ende mds autoritario es. Entonces yo diria que si, si tiene que ver el tiempo
que llevas en el puesto con tu apertura al cambio directivo, si tiene muchisimo que ver”.

Por tanto, el CEO entrevistado plantea que es la actitud individual, sus actitu-
des y caracteristicas personales, las que realmente tienen que ver con la forma en
que se enfrenta a los cambios, mds conservador si su actitud es reactiva o protec-
tora, y mas abierto al cambio si su actitud es mas proactiva y estratégica y posee
menos aversion al riesgo. Sin embargo, senala que el estilo de liderazgo autorita-
rio es la variable fundamental, la cual asocia a una actitud mas conservadora, de
aferrarse al poder y rechazar los cambios, la cual se acenttia cuanto mds tiempo
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pasa aferrado al cargo. Sin embargo, considera que el tiempo es clave solo cuando
el directivo adopta un rol autoritario y conservador hacia el cambio.

Sin embargo, la persona Responsable de RRHH relaciona la apertura al cam-
bio directivo con los requerimientos externos que la empresa exige al directivo
(cumplimiento de objetivos) y de nuevo con caracteristicas individuales del direc-
tivo, en este caso con la edad, asociando la juventud a la apertura al cambio. Por
todo ello plantea, respecto a la apertura al cambio y el tiempo en el cargo, que lo
relevante es:

“Tener unos objetivos y buscar cumplirlos... No estar acomodados... La gente joven
no queremos estar acomodados... Siempre prosperar. Hay que evolucionar constante-
mente... Los tiempos van corriendo y hay que amoldarse...”

De alguna manera, la persona entrevistada sefnala a la juventud como la prin-
cipal razén de la apertura al cambio, dejando entrever que los jovenes directivos,
que han nacido trabajando en un entorno turbulento y en ocasiones muy com-
petitivo, con cambios tecnologicos que modifican continuamente las formas de
obtener ventaja competitiva y que generan nuevos modelos de negocio, saben que
el cambio forma parte de la “rutina” de trabajo, y asi lo perciben y aplican en con-
traposicion con otros directivos de mayor edad que coexistan en estos momentos
en el modelo de negocio.

Con respecto a la penultima cuestion de investigacion analizada, sobre si la ac-
titud del CEO hacia el cambio influye sobre la percepcion que tienen los directivos
sobre el futuro de su organizacion, tanto el CEO como la responsable de RRHH
coinciden en afirmar que es cierto, y que su forma de abordar y enfrentarse al
cambio, su estilo de liderazgo, marcara el camino de sus subordinados. Ambos
perciben la importancia de un liderazgo fuerte en este aspecto, en concreto el
CEO reconoce esta afirmacion cuando comenta que:

“Al final, es el que marca la pauta...El CEO debe ser el que marca el camino, el lider
y el ejemplo; de lo contrario sus subordinados no saben por dénde ir y quizds si no es
buen ejemplo ellos actuardn como mejor crean”.

Y que se complementa con un comentario del CEO a la pregunta de qué com-
portamientos debemos fomentar en los directivos, entre los cuales se incluye:

“...(todo aquello que permita) que el directivo pueda ser activo hacia al cambio tan-
to venga desde una esfera superior como si viene de una esfera inferior ,es decir, de sus
posibles jefes hasta sus subordinados”

Por ultimo, el analisis realizado nos llevaba a profundizar en el concepto de
Psycap, sobre el que los directivos de la empresa recibieron formacion especifica.
En principio, nos preguntabamos por la eficiencia y eficacia de esta formacion, es
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decir, en qué medida, tras la formacion, el capital psicologico de los directivos se
ha incrementado, indagando en diferentes aspectos de la formacién impartida,
desde una perspectiva cualitativa. Es decir, pretendiamos conocer qué aspectos
de la formacion han sido mas relevantes y por qué, y a través de qué procesos o
mecanismos, aparte de los asociados a la formacién, se ha producido un cierto
cambio (si es que ha tenido lugar) en la forma de tomar decisiones estratégicas y
enfrentarse al dinamismo del entorno.

En este sentido, ambos entrevistados coinciden en afirmar que la formacion
recibida ha servido para incrementar el nivel de Capital Psicologico de los Direc-
tivos y que, sobre todo “les ha hecho pensar™.

En este sentido, el CEO es quién manifiesta que:

“desde que se impartié dicho curso si que hubo una pequena actitud mds proactiva
hacia todos estos temas de poder cambiar, porque todo al final influye en la toma de
decisiones. Pero si que es necesario reforzarlo con una formacion continuada ya que, con
simplemente un curso, a lo mejor, ciertos directivos, mandos medios incluso empleado
del miicleo operativo no pueden llegar a interiorizar esos conceptos”,

En clara alusion a que son conceptos novedosos que necesitan ser recordados,
trabajados de manera externa porque el dia a dia de la actividad laborar apenas
deja tiempo para la reflexion o para trabajarlos de manera auténoma e individual
como manifiesta el CEO al ser preguntado sobre la aplicacion de lo aprendido en
el puesto de trabajo de su equipo:

“si, pero a veces a una velocidad un poco pausada, haciendo las cosas detenidamen-

£

te”.

Lo que al CEO le ha parecido mas relevante en la formacion recibida es que

“al final se trat6 de fomentar habilidades o conceptos como la miopia estratégica, la
inercia y el riesgo estratégico sque tratamos de decir con esto?: que el directivo puede ser
activo hacia al cambio tanto (el estimulo) venga desde una esfera superior como si viene
de una esfera inferior, es decir, de sus posibles jefes hasta sus subordinados”™.

Respecto a qué otros mecanismos se han empleado para fomentar el cambio,
aparte de los asociados a la formacién, el CEO también destaca:

“que puedan tener la capacidad de proponer cosas, cuando vean que una cosa se
puede hacer de alguna forma diferente y que va a ser mds productiva, por tanto, a la or-
ganizacion, le va a dar mejores resultados, aunque la estrategia que estemos tomando ya
sea buena. Es una de las maneras de ser abierto con tus empleados para que ellos tengan
la confianza de poder proponerte cosas, que son los que tocan al final del dia a dia con
tus clientes”.
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En este sentido, la empresa establece dos variables clave: por un lado, la nece-
sidad de crear cauces de participacion, y por otro lado la confianza, importante
en una empresa pequefia como la de nuestro analisis. De algun modo, los direc-
tivos medios tienen que saber que deben ser proactivos, pues esa es la linea que
se ha marcado. Y que las nuevas propuestas o decisiones, pueden ser facilmente
transmitidas a la alta direccion por mecanismos establecidos al efecto (desde la
existencia de una estructura plana a la facilidad de acceder al CEQ, en una reu-
nion o por correo electronico), siendo la base de estos procesos de comunicacion
“bottom up” la existencia de confianza en la alta direccion, y su liderazgo inte-
grador y abierto al cambio.

® Relacion con las Practicas de Recursos Humanos

Antes de finalizar el analisis el Equipo Directivo de la Empresa 1 parece in-
teresante relacionar la informacién obtenida en las entrevistas en profundidad
respecto al PsyCap y su relacion e influencia sobre las Practicas de RRHH, ya que
los entrevistados dan por supuesto que el PsyCap esta totalmente relacionado con
el desempenio de los directivos medios y nos lo corrobora expresamente la respon-
sable de RRHH con el siguiente ejemplo:

“Porque una vez que tenemos claro que queremos ser optimistas, tener unos objeti-
vos, queremos que la gente que queremos seleccionar tenga los mismos pardmetros que
tenemos, o que buscamos... Viene una persona quejandose, o una persona pesimista...
Evidentemente, me costard el doble que una persona que tenga buena disposicion, (...)
En tomar decisiones... No tener miedo a cambios y... sCémo te lo explico?.. Estar siem-
pre preparados para lo que pueda pasar... En plan, avanzar siempre mds... Ser proacti-

>

vos .

De algin modo se sefiala claramente que el perfil de individuo que marca el
PsyCap (optimista, resiliente, con esperanza y autoeficacia) es el perfil ideal para
este tipo de empresa, y por tanto este perfil se puede buscar en los procesos de
seleccion de personal puesto que algunos de los trabajadores actuales ya manifies-
tan cierto grado de las caracteristicas del PsyCap, en concreto, las dos personas
entrevistadas. Por ello, podemos afirmar que los entrevistados han relacionado
claramente el Psycap con la politica de seleccion de personal y, en concreto, el
CEO manifiesta

“Respecto a la seleccion, en nuestra empresa prevalecen perfiles con una alta puntua-
cion de PsyCap porque tienen mds autonomia y son mds abiertos a cambios radicales.
Desde el punto de seleccion si que es importante™.

De la misma manera, sefialan también que la politica de formacion contribuye
a mejorar el PsyCap de los directivos, y por tanto contribuird de manera clara a
la apertura al cambio de estos directivos y a la mejora del desempeiio de la orga-
nizacion.
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En este sentido el CEO entrevistado afirma que:

“Desde el punto de vista de la formacion, como hemos mencionado anteriormente,
después de la formacion hay que reforzar la formacion continua porque si no, al fin y
al cabo, por qué un dia des un curso y les puede entrar, pero reforzando todo esto con
una periodicidad semanal o incluso con la formacién continuada si que redunda positi-
vamente...”

Por tanto, podemos concluir que la empresa valora la importancia de la for-
macion en PsyCap, en relacion a la apertura al cambio, la toma de decisiones y
el desempefio de sus directivos. Y que se plantea la importancia y eficacia de la
formacion continua en esos conceptos, junto a la formacion estratégica (mio-
pia, riesgo estratégico), de cara al desempefio de los directivos y la mejora de la
eficiencia de la organizacion, a la hora de enfrentarse a los entornos actuales. A
continuacion, presentamos el modelo de relaciones que se desprende del analisis
del caso del Equipo Directivo de la Empresa 1:

Figura 4.3. Modelo de relaciones para el Equipo Directivo
de la Empresa 1:

CAPITAL PSICOLOGICO
(PSYCAP)

Autceficacia Practicas de RRHH
Esperanza ==« Formacién
Resiliencia = Seleccién
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Desempeio individual
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Estilo de

liderazgo ;{"d ‘_’E' Tiempo en el izat
par irectivo puesto plana y flujos de

on fluidos
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de confianza

Objetivos
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Para finalizar, presentamos los resultados agregados del anadlisis de la Empresa
1 en un cuadro resumen. Para sefialar la relacion positiva entre dos dimensiones
que hemos analizado y detectado, lo representamos con el simbolo “+” y para
senalar una relacion negativa entre dos dimensiones, utilizamos “-“. En caso de
mostrar relacion muy intensa, utilizados dos signos positivos “++” o dos signos
negativos “--“.
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Cuadro 4.3. Sintesis de los principales resultados para el caso
del Equipo Directivo de la Empresa 1

Maria Concepcién Roig Lluesma

Resultados
: o9 = @ e
Locus de | Actitud g & S883| €3¢
. . —
Elementos analizados control hacia el o g =c 5 Bl &F =
. . g
interno cambio g2 = g 2 £35S 8
@ S XS 9B @ > B
A& = >o 2|l XRTT
8 2 S| A¢s
.5
PSYCAP (constructo) ++ ++ ++ ++ ++
Autoeficacia
Esperanza ++ ++ ++ ++
Resiliencia + + ++ ++
Optimismo + +
Caracteristicas personales de los
directivos
Edad (juventud) ++ ++
Tiempo en el puesto -- -
Nivel de estudios/formacion
Experiencia profesional previa
(conocimientos del sector)
Otros elementos de influencia
sobre la toma de decisiones
Estilo de liderazgo ++ ++
Confianza ++ ++ T+
Estructura organizativa
Canales de comunicacién ++ ++ ++
Formacién Interna y continua + ++ ++ ++
Plan estratégico (objetivos) ++ ++

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.2 Caso Equipo Directivo Empresa 2
¢ Contexto del caso

La Empresa 2 es una firma valenciana con mds de 25 afios de presencia en el mer-
cado nacional e internacional cuya actividad se centra en la fabricacion de soluciones
de techos metalicos y de perfiles para tabiqueria. En 2015 la empresa fue adquirida
por un grupo empresarial valenciano con lo que se inicia un cambio en la gestion de la
misma contratando a un CEO profesional que impulsa el modelo de negocio a seguir
en los proximos afios e inicia la formulacion del Plan Estratégico con inicio en 2016.
El andlisis del entorno exhaustivo, tanto externo como interno, y la definicion de las
nuevas lineas estratégicas a seguir produce un crecimiento de estructura vinculado al
crecimiento en ventas por lo que, en la actualidad, cuenta con cerca de 60 empleados
con una media de edad de 43,7 afios. Decir que la actividad de esta Empresa 2 esta
muy relacionado con el sector de la construccion en general y del canal contract en
particular, por lo que la crisis econémica sufrida por nuestro pais durante el periodo
2007-2013 le afecto sobremanera y fue uno de los motivos por los que la propiedad
decidi6 la contratacion de un Gerente profesional. Somos conocedores del contenido
del Plan Estratégico asi como a los indicadores y objetivos planteados, ademas de los
resultados empresariales resumidos en el cuadro de mando que utilizan y que es revi-
sado periddicamente por el Comité de Direccion. Podemos decir que la rentabilidad
de la empresa es muy buena y que fruto de ella estan realizando inversiones, desarro-
llando nuevas lineas de productos y la expansion a nuevos mercados internacionales.

Al ser preguntado por la orientacion estratégica y el posicionamiento com-
petitivo de la empresa, el CEO de la Empresa 2, nos corrobora la informacion
mostrada y nos detalla:

“Hemos triplicado ventas en 2018... (hemos pasado) de ser una empresa en quiebra,
somos una empresa que vende a 20 paises... hemos ampliado capacidad, hemos inverti-
do, hemos cambiado la organizacion, tenemos beneficios...Va a continuar.... Probable-
mente contintie... ;A la misma velocidad que hasta ahoras... pues... puede ser dificil”.

Podemos afadir aqui que, de ser una empresa técnicamente en quiebra por
coyuntura sectorial ha sabido aprovechar los mecanismos de reflote como la en-
trada de capital que le ha permitido seguir desarrollando la estrategia de inter-
nacionalizacion y de desarrollo de nuevos productos ademds de realizar cambios
organizativos que le han permitido un crecimiento muy destacado y la obtencién
de muy buenos niveles de rentabilidad.

e Comentario a las variables clave

Con respecto a las caracteristicas del equipo directivo de la Empresa 2, como
se observa en el analisis descriptivo inicial, de los 8 directivos que participan sé6lo
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1 presente menos de 5 afios de experiencia directiva vy, del total, 6 directivos po-
seen formacion universitaria. En esta Empresa 2, no hay ninguna mujer directiva
aunque la variable género no ha sido tenida en cuenta. Hay que decir que el perfil
del equipo directivo, en su conjunto, es un perfil muy técnico, es decir, todos los
integrantes presentan formacion superior principalmente en Ingenieria y, aunque
estan interesados en cuestiones estratégicas y de desarrollo del modelo de nego-
cio, cada uno de ellos son especialistas exclusivamente en su drea. Precisamente,
y lo comentamos el dia de la intervencion de la doctoranda para la investigacion
cuantitativa, el equipo directivo destaca que el Plan Estratégico ha servido para
desarrollar una vision de conjunto respecto a los resultados esperados, las dificul-
tades de cada area, las acciones a emprender en colaboracion entre areas vy, toda
esa informacion ha sido expuesta de manera planificada. Esto ha servido para,
ademds de plantear y decidir sobre qué estrategia seguir, subsanar la orientacién
técnica de procedencia. Decir también que ese fue precisamente el motivo por el
que accedieron a participar en la presente investigacion, para conocer mas y en
equipo sobre el pensamiento estratégico, liderados por el nuevo CEO.

Con la llegada del CEO profesional se impulsa también la creacion de 6rganos
de gobierno como el Comité de Direccion y el Consejo de Administracion en los
que se aportan datos cuantitativos obtenidos de herramientas ERP y CRM, ade-
mas del cuadro de mando con los indicadores operativos y estratégicos. Siguiendo
el Plan Estratégico establecido, se realizan reuniones periddicas tanto interdepar-
tamentales como de drea en la que se revisan objetivos, acciones, indicadores y se
revisa el proceso de toma de decisiones estratégicas. De hecho, uno de los frutos
del mismo consistié en la revision de la misiéon que transcribimos aqui, tras ser
consultada en su pagina web y que reza asi:

“Ser referente en la produccion y comercializacion de soluciones de techo vy perfileria
generando valor para los clientes de manera diferenciada, eficiente y competitiva con un
modelo sostenible en el tiempo”

Podriamos destacar como caracteristica mas notable del equipo directivo de
esta Empresa 2 que conviven personas que ya estaban trabajando anteriormente
en la empresa ostentando puestos de mucha responsabilidad en la toma de deci-
siones empresarial, junto con nuevas incorporaciones que han pasado a ocupar
puestos de mayor responsabilidad que las personas “antiguas,” con un peso ma-
yor a la hora de tomar decisiones estratégicas, tacticas y operativas. Asi nos lo
corrobora el Director Financiero de la empresa, que realiza también la funcion de
RRHH:

“Tuvimos un par de personas que no funcionaron. Y tuvimos otro grupo que se ba-
jaron de nivel ...Y te causa impresion, porque es muy duro... Pero esos mostraron una
mayor adaptacion porque pasaron de labores de mayor responsabilidad a labores de
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gestion en las que hace falta una buena disposicion vy resiliencia para la adaptacion a una
nueva situacion completamente distinta a la anterior, y que generé muchas dudas porque
eran personas con edades por encima de la media...”

A lo largo de toda la entrevista se corrobora que, si bien no todos los directi-
vos iniciales en 2015, cuanto tuvo lugar el relevo en la direccion de la empresa,
supieron hacer frente a los requerimientos competitivos y operativos generados en
el nuevo proceso de direccion estratégica, y que comportd también cambios en el
organigrama, los directivos que han participado en la presente investigacion de-
muestran actitud positiva hacia el cambio estratégico demostrado por el cambio
incluso de puesto y la aceptacion de un superior que marque el paso y tome las
decisiones estratégicas, ocasionado y justificado este cambio por la grave situa-
cion financiera previa de la empresa. Esta actitud al cambio esta fomentada por el
nuevo CEO que comenta al respecto

“lo que te he comentado... el fomentar el cambio... Es el ser abierto al cambio. Es
darles la confianza a todas las personas que hay... Que las propuestas de cambio... que se
estd abierto a escuchar y lo haces siempre. Que va a ser oido...

Respecto a la variable Locus de Control, durante la intervenciéon llegaron a
verbalizar que se habia producido un cambio de pensamiento desde la predomi-
nancia del Locus de Control Externo en la época de crisis y anterior, a un Locus
de Control Interno propiciado por el ejemplo y las practicas de gestion y liderazgo
del nuevo CEQ, basadas principalmente en la delegacion, en el analisis y en com-
partir la informacién, como comenta el Director Financiero

“Yo creo que en ellos también se generd esa capacidad a reaccionar realmente...
bueno ponerse pilas. Yo creo que si, que desde el punto de RRHH ayuda mucho, si tienes
activos que valen le sacas el mayor partido que les puedes sacar, pero si tienes activos que
no, entonces el planteamiento es otro”.

Respecto al PsyCap, como veremos a continuacion, aunque no conocian este
concepto, les parece interesante tanto su definicion como estructuracion y su po-
tencial desarrollo, asi como su metodologia de aplicacion, tal como nos ilustra el
Director Financiero y responsable de RRHH:

“(ha servido) Totalmente, al menos por el hecho de que se abran ventanitas en la cabeza
y en la forma de pensar. A ver mds alld del concepto que es algo que si tii le preguntas abora
a alguien que es que la esperanza y la autoeficacia, seguramente no lo va a enfocar como
capital psicolégico para el cambio y para el pensamiento estratégico... pero obviamente ese
debate que tuvimos, esa experiencia que contamos al final enriquece a todos...”

e Analisis de las cuestiones de investigacion

En este Caso 2, realizamos entrevista semiestructurada, tanto al CEO como a la
persona que desempeiia la funcion de RR.HH. aunque compartiendo esta posicion
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con la de Director Financiero. Seguimos el guion prefijado para cada uno de los
puestos y que se envio previamente por mail unos dias antes para su conocimiento.
En el Anexo se adjunta el guion de las entrevistas semi-estructuradas realizadas.

Respecto a la primera de las cuestiones de investigacion planteadas, la relacion
entre el PsyCap y el Locus de control, en el caso de la Empresa 2 podemos decir
que si se observa una relacion positiva entre ellos y ademas se promueve el Locus
de Control Interno, ya que el CEO promueve e incita, por ser una de las caracte-
risticas que el CEO mads valora en el equipo directivo, a que tengan iniciativa. Es
mas, lo valora y lo motiva como lo detalla a continuacion

“Para mi es importantisimo la iniciativa y yo ademds la motivo que la tengan... Y la ma-
nera de motivar que tengo... Ellos saben muy bien... y lo he hecho en otras empresas, tanto
un puesto de director general como cuando be sido responsable de departamento, es el dere-
cho a equivocarse, un poco reforzar la idea de que todo el mundo se equivoca... Simplemente
que sirva, ese proceso de equivocarte, para analizar los procesos de la empresa y mejorarlos”.

Desde esta perspectiva, se puede observar que el andlisis, la perseverancia y la
constancia, en la definicion de objetivos, en seguir un camino prefijado aunque no
exento de cambio esta relacionado con los elementos que componen el PsyCap y
el locus de control interno. Ademas, ambas posiciones entrevistadas siempre rela-
cionan el crecimiento o desarrollo con aspectos internos para promover o iniciar
el cambio a nivel de personal en los directivos de su empresa, como se ejemplifica
en el redisefio organizacional interno que ha llevado a la empresa a tomar deci-
siones sobre el rol que debian desempenar ciertas personas, con antigiiedad en la
empresa, en el proceso de cambio y busqueda y explotacion de oportunidades.

Con respecto a la segunda cuestion sefialada, referida a la mayor o menor
influencia de los componentes del Capital Psicologico en el modo en el que los di-
rectivos toman las decisiones estratégicas en las empresas o se enfrentan a la nece-
sidad de implementar cambios en la misma, en un principio los dos entrevistados
consideran que los cuatro componentes del PsyCap son importantes, sin embargo,
al insistir por parte de la doctoranda sobre la necesidad de destacar alguno de
ellos, ambos nombran la resiliencia. Asi, el CEO afirma que

“A mi las cuatro me parecen muy importantes... La resiliencia por ejemplo, muy
importante... Es al final... tu sabes que las cosas no salen bien y es lo normal si me equi-
voco... no tienes lo que quieres... ahora, es también parte de su trabajo profesional y
no lo sélo lo tienes que admitir... que la mejor manera es aceptar, sobreponerse, aceptar
que esto es un problema”

De igual manera opina el Director Financiero, es decir, nombra explicitamente
la resiliencia y acaba relacionando la resiliencia con los cambios en la Direccion y
en la estrategia de la compaiiia y con los resultados obtenidos por la misma desde
entonces.
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“Para mi, sobre todo la resiliencia, para recuperarse y afrontar nuevos retos”. Por los
cambios de Direccion en estos estos cuatro anos, de un tipo de direccion a un formato
de direccion nuevo. El nuevo formato de direccion, por asi decirlo, no estd implicado en
el accionariado directamente. Quieras o no al final lo que cambia, sobre todo cambia de
dentro a afuera, el capital estd fuera de la gestion, aunque la gestion la elige el capital. A
partir de ahi nos encontramos con un grupo de gente... y con ese grupo de gente, bueno,
la verdad es que al principio no teniamos muy claro hacia dénde ir, un poco por la falta
de plan estratégico. Una vez que lo tenemos determinado, a partir de abi, teniamos un
objetivo.

Los directivos entrevistados, posiblemente por la situacion en la que se encon-
traba la empresa en 2015, han relacionado directamente el PsyCap con la actitud
al cambio del equipo directivo y con los resultados empresariales conseguidos y,
lo que se lee entre lineas es que el nuevo CEQO, en algiin momento, ha evaluado las
caracteristicas personales de todos ellos para implantar e impulsar el plan estraté-
gico de la empresa. En este sentido, el CEO afirma que:

“Me parece bien (el Capital Psicolégico) y es muy importante porque para muchos
puestos es muy importante el Capital Psicolégico, mds que los conocimientos técnicos.
Y en muchos casos, yo creo que cuanto mds subes (...se necesita mds). Y yo digo que in-
cluso la persona que estd en una mdquina; alli también es necesario, porque, aunque solo
esté operando una mdquina,... Creo que a medida que vas subiendo en el organigrama
ya es mucho mds importante...”.

Con respecto a la cuestion formulada, segtin lo que afirma determinada litera-
tura, respecto a que el tiempo que lleva el directivo desempenando el cargo puede
influir sobre su actitud o apertura al cambio, deseamos destacar, en primer lugar,
la explicacion que da el CEO puesto que va mas alld de lo planteado inicialmente
y relaciona la apertura al cambio con el locus de control interno al afirmar:

“es independiente del tiempo que lleve en el puesto ...y tiene que ver con la educacion
y el background de la persona... En mi caso, yo creo que soy mds abierto que antes... Yo
creo que tiene que ver con el ser de la persona y la formacion vy el pasado de la persona
que en general te va modelando...”, “no sé... yo creo que también esto va un poco mds
por la educacion vy el tipo de educacion que te han dado tus padres... educacién de base
mucho antes que de la educacion universitaria... el hecho de ser abierto, de estar abierto
al cambio. Yo creo que lo vas aprendiendo... Desde pequeio en el patio... con sus com-

parieros. Lo que pasa es que no te das cuenta...”.

Sin embargo, el CEO si que resalta la variable edad como un factor negativo a
la hora de la apertura al cambio y lo ejemplifica en la figura del fundador:

“Una persona que era la fundadora, la que siempre habia estado, con cierta edad, es
probable que pueda tender menos a la delegacion. Eres el fundador, eres el duenio... eres
mds mayor... pues quizds puede ser que la delegacion sea menor y eso lo nota la gente...
creo que si notaron el cambio de propiedad y de direccion...”.
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Sin embargo, para el Director Financiero y responsable de RRHH cuya incor-
poracion es consecuencia de la entrada de la nueva direccién con la necesidad
de revertir la situacion previa de crisis empresarial y que aporta nuevos plantea-
mientos, nuevas metodologias, nuevos objetivos, el tiempo de permanencia en el
puesto de trabajo si es determinante. Segun lo expresa él:

“Sobre el tiempo que llevan en el mismo puesto de trabajo para mi es contraprodu-
cente... A priori es contraproducente, porque a veces la gente normalmente le gusta la
zona de confort, se resiste al cambio...”

Asi, el Director Financiero lo explica en primera persona al relatar

“Yo tengo cuarenta y cinco ainos y esta es mi octava empresa... y al final yo no he
tenido trabajos, yo he tenido mini proyectos en mi vida profesional™; (...) “yo me com-
paro con otros amigos mios que tienen en la misma empresa toda la vida y seguro que
es positiva para ellos. Con pocos cambios hechos, entonces tienen miedo a no poder
controlar una situacion...”.

Con lo cual, podemos concluir que el tiempo de permanencia en el puesto de
trabajo es una variable a tener en cuenta a la hora de propiciar la apertura al
cambio del directivo y, de las entrevistas con ambas posiciones se deduce que,
a mayor madurez y experiencia en el puesto, en algunas personas y, posible-
mente relacionandolo con su nivel de PsyCap, menor percepcion de desarrollo
0 mejora.

Con respecto a la penultima cuestion de investigacion analizada, sobre si la ac-
titud del CEO hacia el cambio influye sobre la percepcion que tienen los directivos
sobre el futuro de la organizacion, el Directivo entrevistado insistié mucho en la
cesion de autonomia (delegacion, en boca del directivo entrevistado), en el estilo
de direccion del nuevo CEO basado en la delegacion e incluso lo definié como un
rasgo cultural de su empresa en la actualidad; y acto seguido conecta esta relacion
con la creacion del equipo directivo:

“Si, aqui hemos tenido suerte de verdad en parte con el team que llevamos estos
cuatro anos... Asi es, insisto, el tema de la delegacion de funciones. Cada uno sabe que
la toma de decision bdsicamente es de él, aunque entre en un debate y se consensue o se
imponga, porque por supuesto llega un momento en que hay que decidir....”.

Podriamos decir aqui que en esta Empresa 2 que ese ha sido el rol precisamente
que ha adoptado el CEO como él mismo apostilla:

“el fomentar el cambio... Es el ser abierto al cambio; es darles la confianza a todas
las personas que hay... Que las propuestas de cambio... que se estd abierto a escuchar vy
lo haces siempre. Que va a ser oido...” (...).

“...cuando alguien me dice... (y puedo parar a alguien a mitad de una frase), que esto
siempre se ha becho asi...De hecho, yo diria lo contrario... Si siempre se ha hecho asi segu-
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ramente ahora se esté haciendo mal...Porque hay muchas cosas que cambian; ante las cosas
que siempre se han hecho asi, podria haber un momento que deberian dejar de hacerse asi”.

La conclusion que se desprende en esta Empresa 2 es que el hecho de que la
empresa estuviera en pérdidas y el fundador decidiese dejar su posicion de di-
reccion y que entrase un socio inversor con la decision de contratar a un gerente
profesional ha ejemplificado la actitud abierta al cambio y ha propiciado el tra-
bajo posterior del nuevo CEQO, con el nuevo planteamiento estratégico y cambio
organizacional.

Por ultimo, hemos profundizado en el constructo de PsyCap, sobre el que el
equipo directivo recibié formacion especifica. Nos preguntabamos sobre la efi-
ciencia y eficacia de la formacion, es decir, en qué medida se ha incrementado el
Capital Psicologico de los directivos tras la formacion recibida desde una perspec-
tiva cualitativa. Por otra parte, queriamos conocer qué aspectos de la formacion
han sido mas relevantes y porqué y a través de qué mecanismos o procesos, ade-
mas de los asociados a la formacién, se ha producido un cierto cambio (si es que
ha tenido lugar) respecto a la forma de tomar decisiones estratégicas y enfrentarse
al dinamismo del entorno.

Respecto a si la formacion en PsyCap ha servido para incrementar el nivel de
Capital Psicoldgico de los directivos, el CEO insiste en que es importante esta
formacion en PsyCap pero duda sobre el grado de asimilacion de los conceptos
expuestos y este hecho posiblemente sea debido al conocimiento de las caracteris-
ticas cognitivas respecto a cada uno de ellos y de la necesidad de una tutorizacion
mas especifica e individual. Esta es la razon para que relate,

“... Tengo mis dudas si a través de formaciones tradicionales la gente en general pue-
da entender esto y adaptar todo esto a una mejora del trabajo en el dia a dia... Pienso que
esto, o lo tienes y es a lo largo del tiempo.... digo anos... Diferentes trabajos, educacion,
tu familia... Y todo esto lo vayas trabajado vy lo vayas formando... O que se aprenda...
y mientras mds joven mejor... y mientras mds edad tengas, mds dificil formar en estas
cuatro componentes...”.

Sin embargo, el Director Financiero que, como hemos dicho, ademas gestiona
los Recursos Humanos, es muy positivo a la hora de evaluar el nivel de PsyCap
del equipo tras la formacion dada y lo relaciona con qué ha sido mas relevante ya
que, segun afirma:

“(Ha sido relevante) Totalmente, al menos por el hecho de que se abran ventanitas en
la cabeza y en la forma de pensar. A ver, mas alla del concepto, que es algo que, si tii le pre-
guntas ahora a alguien que es la esperanza y la autoeficacia, seguramente no lo va a enfocar
como capital psicolégico para el cambio y para el pensamiento estratégico... pero obvia-
mente ese debate que tuvimos, esa experiencia que contamos al final enriquece a todos...”
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Y el mismo Director Financiero nos argumenta que el PsyCap se puede desa-
rrollar; y lo hace expresamente al ser preguntado por qué conclusiones saca del
Capital Psicoldgico para la practica profesional:

“Cuando no las conocia, pues la verdad es que son caracteristicas personales y las
supones... y cuando lees un poco y te das cuenta que hay estudios y demds...Yo, para mi
conclusion es que se deben tener mds en cuenta en los procesos de seleccion... y era algo
mads. Y sobre todo es algo de lo que, si lo piensas y realmente te interesas por lo que es,
incrementas su desarrollo, porque al final no dejan de ser habilidades que no puedes tener,
pero que con el tiempo lo puedes tener... Yo seguro que aun pincharé, pero yo creo que
ahora soy mejor que cuando tenia 5 anos de experiencia. Porque esto lo puedes enfocar
en tu vida particular, pero en tu vida particular si eres un tio pesimista, seguro que lo serds
toda tu vida, pero en tu vida profesional, en el trabajo, con la confianza de la experiencia,
sabes y sabiendo que controlas un tema ademds parece que ganas en estos valores™.

En cuanto a los mecanismos utilizados para fomentar los cambios, ademas de
la formacién, ambos resaltan:

“Es en cada momento... en las reuniones, frente a una mdquina de café...Es una
cultura... defiendes un punto en una reunion del comité... en un bis a bis...

Podemos concluir que la empresa establece dos variables determinantes: por
una parte, la existencia de mecanismos de comunicacién que propicien comen-
tar y compartir informacién tanto de un modo formal (reunién) como informal
(maquina de café) y, por otro lado, la confianza en que te puedes equivocar, pero
que vas a analizar y a proponer mecanismos de correccion. Los directivos medios
saben, porque asi se les ha comunicado, que la apertura al cambio, el estar dis-
puesto a analizar nuevos aspectos, y a proponer nuevas acciones y planteamientos
son comportamientos deseados; saben que van a ser escuchados y que incluso, se
van a destinar recursos para comprobar, e investigar las nuevas propuestas, y que
incluso puede fallar o no dar los resultados esperados y aun asi no hay represalias
sino asuncién de riesgos y tolerancia a la ambigiiedad.

e Relacion con las Practicas de Recursos Humanos

Antes de concluir el analisis del Equipo Directivo de la Empresa 2, nos
parece interesante relacionar la informacién obtenida sobre el PsyCap con la
relacion e influencia sobre las Practicas de RRHH, ya que los entrevistados
relacionan espontidneamente el PsyCap con el desempefio de los directivos
medios. De este modo, desde las respuestas dadas por los directivos entrevista-
dos, ambos apuestan por continuar con la formacion dada y con el empleo del
PsyCap a nivel de practicas de RRHH; y el CEO responde ante su utilizacion
en RRHH

“Yo, sin ninguna duda... Es verdad que en los procesos de seleccion... yo lo que
intento evitar... Mds que en la parte técnica, yo si que los entrevisto... No los evaliio
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sobre capacidades técnicas... les pregunto mds sobre cuestiones de actitud y seguramente
tienen que ver mds sobre Capital Psicoldgico positivo... Cuando has tenido un proble-
ma... como los has superado,.. Confianza en ellos mismos...”, “Y yo digo que incluso la
persona que estd en una mdquina... alli también es necesario porque aunque solo esté
operando una mdquina... Creo que a medida que vas subiendo en el organigrama ya es
mucho mds importante...”.

Sin embargo, el Director Financiero con funciéon de RRHH va mas alla al rela-
cionar el Psycap no solo con seleccion sino también con evaluacion del desempe-
fo y desarrollo del talento como explica a continuacion,

“Buenos, para mi son indispensables los cuatro apartados o cuatro caracteristicas
del Capital Psicoldgico.... Desde el punto de vista de recursos humanos y a la hora de,
sobre todo, en seleccionar a la gente; y a la hora de pensar quién va a desempeiiar mejor
una opcién qué otra ... incluso ya no para la gente nueva que vaya a entrar, sino por la
gente que ya estd aqui... la que ya tengas... Entonces para mi, sobre todo en el tema de
recursos humanos y en el tema de la delegacion de tareas es bdsico ... si quieres entramos
en cada una de ellas “

Por tanto, podemos concluir que el Equipo Directivo de la Empresa 2 conside-
ra que la formacion en PsyCap esta relacionada con el desempefio de sus directi-
vos precisamente por la relacion con la actitud de cambio y la toma de decisiones.
De hecho, consideramos que relaciona el resultado empresarial directamente con
el pensamiento estratégico al analizar, con apertura al cambio, otras opciones,
metodologias y el fomento de la delegacion, la confianza, el analisis y las rela-
ciones abiertas entre los directivos medios y de estos con el resto de la empresa.
Presentamos a continuacion el modelo de relaciones que se desprende del analisis
del caso del Equipo Directivo de la Empresa 2:
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Para finalizar, presentamos los resultados agregados del analisis de la Empresa 2
en un cuadro resumen. Para sefialar la relacion positiva entre dos dimensiones que
hemos analizado y detectado, lo representamos con el simbolo “+” y para sefialar
una relacién negativa entre dos dimensiones, utilizamos “-“. En caso de mostrar re-
lacién muy intensa, utilizados dos signos positivos “++” o dos signos negativos “--.

Cuadro 4.4. Sintesis de los principales resultados para el caso
del Equipo Directivo de la Empresa 2

Resultados
]
172}
. .2 =
Locus de | Actitud g8 TEE | €F o
a o QO = . O —
Elementos analizados control hacia el o g T g ig s E =
. . . =l Q
interno cambio g2 83 5 £3 o
» S i 8 ==
RE 8 g ) 25
R 3 = &8 8 [
S & =
g
PSYCAP (constructo) ++ ++ ++ ++ ++
Autoeficacia
Esperanza
Resiliencia ++ ++ ++ ++ ++
Optimismo
Caracteristicas personales de los
directivos
Edad (juventud) ++
Tiempo en el puesto --
Nivel de estudios/formacion +
Experiencia profesional previa
- ++ ++ ++
(conocimientos del sector)
Otros elementos de influencia
sobre la toma de decisiones
Estilo de liderazgo ++ ++ ++ ++
Confianza ++ ++ ++ ++
Estructura organizativa ++ ++ ++ T+
Canales de comunicacion ++ ++ ++ ++
Formacion Interna y continua ++ ++ ++ ++
y
Plan estratégico (formalizado) ++ ++ + +

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.3. Caso Equipo Directivo Empresa 3

e Contexto del caso

La Empresa 3 es una empresa valenciana fundada hace casi 25 afios con el
objeto de ofrecer al sector de la construccion soluciones y productos para la ce-
ramica. Inici6 su andadura profesional en el mercado nacional aunque en la ac-
tualidad tiene presencia internacional con sede en otros paises. Es una empresa
familiar, 100% de capital valenciano en la que varios puestos directivos estan des-
empefiados por personas de la familia. La Empresa 3 cuenta con Plan Estratégico
desde 2014, en su afdn de profesionalizar tanto la gestion como los 6rganos de
gobierno, puesto que varios hermanos trabajan juntos. Es una empresa familiar
de primera generacion que cuenta con cerca de 60 empleados, con una media de
edad de 40 afios y con presupuesto especifico para [+D ya que la innovacion de
producto es clave en su modelo de negocio.

El sector de la comercializacion de productos ceramicos es un sector muy com-
petitivo, dominado por soluciones técnicas procedentes, sobre todo, de empresas
italianas y alemanas en la que la guerra de precios exige ofrecer un servicio exce-
lente, ademds de innovar continuamente en nuevos productos y darse a conocer
a nivel internacional gracias a la presencia en ferias, principalmente en el extran-
jero. Esta empresa disefia, comercializa y distribuye productos por lo que el co-
nocimiento de las tendencias y gustos del cliente, la busqueda de distribuidores y
dar servicio en tiempo y forma a los clientes intermedios exigen una organizacion
interna muy agil, dinamica, estructurada. En este sentido, la empresa obtiene una
buena rentabilidad como se ha podido observar en el cuadro de mando que nos
mostraron en el que estan definidos los indicadores periddicos que son medidos y
mostrados a los directivos medios en el Comité de Direccion que se celebra cada
dos meses independientemente de que, gracias al proceso de digitalizacion abor-
dado desde hace dos afos, la informacion de control es compartida en reuniones
mensuales de gestion.

El CEO de la Empresa 3 corrobora los datos que acabamos de mostrar y, al ser
preguntado por la orientacion estratégica y el posicionamiento competitivo de la
empresa comenta;

“Hay un buen horizonte en estos momentos. Siempre parece que el que da visiones
negativas sale ganando porque si sale bien nadie se acuerda de él vy si sale mal, pues, ya
lo habia dicho yo... Pero pienso que estamos en un buen momento y las expectativas
son buenas.”

Podemos decir que la Empresa 3 aun operando en entornos internacionales
dominados por empresas con fuerte posicionamiento tanto en disefio como con
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marca ha logrado una buena rentabilidad de su negocio y sigue apostando por
la localizacion de distribuidores, nuevos paises y nuevos productos en su afan de
adaptarse a las necesidades de diferentes mercados y luchando por no perder su
posicion competitiva frente a empresas y grupos empresariales de mayor tamarfio
y CON mayores recursos.

e Comentario a las variables clave

Esta Empresa 3 se caracteriza por haber profesionalizado los puestos direc-
tivos desde la decision de implantar el Plan Estratégico. Esto significa que ha
habido cambios de personas en puestos directivos desde la formulacion del Plan
Estratégico 2015 y que las nuevas incorporaciones poseen formacion superior,
formacion especializada tipo Master y experiencia contrastada en otras empresas.
Cabe decir que la formacién tipo Master ha dotado a los nuevos directivos de co-
nocimientos practicos sobre Pensamiento y Planificacion Estratégica (como ana-
lizar e implantar) que incluso desconocia el CEO. Respecto a las caracteristicas
del equipo directivo de la Empresa 3, como se observa en el andlisis descripctivo
inicial, esta totalmente equilibrado en cuanto a nivel de experiencia, donde 4 de
sus miembros poseen una experiencia en puestos directivos menor a § afios y 4 de
ellos poseen una experiencia superior. Respecto a la formacion universitaria ocu-
rre exactamente lo mismo, es decir, 4 directivos poseen formacién universitaria
del total de 8. En cuento al numero de hombre y mujeres también esta equilibrado
aunque esta variable no ha sido tenida en cuenta en la presente investigacion.

Los 6rganos de gobierno estan totalmente instaurados a lo largo de estos ulti-
mos afos y existe un sistema de informacién (ERP y CRM) con el que se reporta
y evalia a las distintas dreas y a las personas de forma individual. Podriamos decir
que esta empresa se caracteriza por un sistema de control estricto en el que la Di-
reccion (Familia) toma las decisiones estratégicas sobre donde y como competir y
sobre la asignacion de recursos, y los directivos cumplen la funcion de desarrollar
actuaciones que siempre van a ser supervisadas, aunque sigan el plan estratégico
formulado entre los directivos con la ayuda de una empresa experta en consulto-
ria estratégica.

La mision de esta empresa, obtenida de su pagina web es “ser referente en la
comercializacion vy distribucion de productos cerdmicos mediante la amplia ofer-
ta de productos de alto diserio diferenciandonos en calidad vy servicio”. Por este
motivo, la Empresa 3 estd continuamente formando a todo el personal especial-
mente al equipo directivo y las competencias digitales son imprescindibles. Por
otra parte, invierte recursos en tener presencia en Ferias (nacionales pero sobre
todo internacionales), en participar en charlas, eventos y actuaciones comerciales
diversas para potenciar el posicionamiento de la marca y asesorar al prescriptor.
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Ademads, la empresa esta muy profesionalizada a nivel de procedimientos y proce-
sos y cuentan con certificacion de Calidad ISO 9001:2015.

Podriamos decir que el conocimiento de los diferentes mercados, la innovacion
de productos y soluciones, la busqueda de proveedores y la generacion de alianzas
estratégicas con los mismos, asi como la continua formacién interna se han con-
vertido en sus ventajas competitivas, ademas de permitirles generar competencias
distintivas por las que son conocidos y reconocidos en el sector.

En relacion a las variables clave en la presente investigacion, respecto a la
Actitud al Cambio, si bien es cierto que es una demanda expresa de la direccion
respecto a los directivos, no todos ellos presentan la misma orientacion, y este
hecho parece estar relacionado con el tiempo que llevan desempefiando el puesto
de trabajo y con la formacion superior. El CEO lo relaciona con la participacion
activa, con mostrar iniciativa en el plan estratégico y las acciones a desempenar
como se deduce de su comentario;

“Lo fundamental es conseguir que el directivo participe en lo que es la planificacion
estratégica. Conseguir que se sienta un participe activo, que no sea simplemente una
cuestion que viene del propio negocio o de la direccion general, sino que lo que se plantea
en la estrategia lo sientan como propio.”.

Con este comentario, el CEO ya nos da a entender que la apertura al cambio
por parte de los directivos depende de aspectos o caracteristicas personales y se
puede observar en el comentario realizado por el CEO ante la dificultad de seguir
el plan estratégico por algin directivo,

“(...) reduciendo el miedo a los cambios y aumentando esa disponibilidad. Pero para
eso, eh... claro, hay directivos y directivos. No con todos se puede conseguir lo mismo
con las mismas herramientas. Hay quien tiene mejores capacidades que otros. Hay que
ir viendo con cada uno...”

Respecto a la variable Locus de Control relacionan el Locus de Control Inter-
no con el PsyCap ya que el CEO plantea la relacion entre ambos gracias a la gene-
racion de esquemas mentales pero no a nivel individual sino de equipo directivo,

“El entender cudles son los mejores esquemas mentales que llevan al éxito en lo que
es el desarrollo como directivo e intentar aterrizarlo al caso propio de la empresa...
podria ayudar”

Y, aunque no tenian conocimientos especificos sobre Capital Psicolégico, el
CEO relata como puede ayudar en el pensamiento estratégico,

“Yo creo que si, ademds eso contribuye a generar ese esquema mental que ayuda, por
un lado, a definir la estrategia, y por otro, a sentirse participe y desarrollar esa estrategia
de negocio.”
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e Analisis de las cuestiones de investigacion

Vamos a resaltar los principales aspectos que se obtienen de las entrevistas en
profundidad sobre las Cuestiones de Investigacion que planteamos a continua-
cion. Recordar aqui, que se ha entrevistado al CEO y a la posicion de RRHH que,
en este caso, no participa en el Comité de Direccion.

Respecto a la primera de las cuestiones de investigacion planteadas, la relacion
entre el PsyCap y el Locus de control, en el caso del Equipo Directivo de la Empre-
sa 3, podemos decir se da una relacion positiva entre ellos y, mds concretamente
con el Locus de Control Interno ya que el CEO relaciona automdticamente el
Locus de Control interno con el PsyCap:

“Si, pienso que si. Porque al final lo que tiene que fomentar, me parece, el capital
psicoldgico es sobre todo, el interno, intentar emparejar la capacidad y el esfuerzo con lo
que se plantea como retos....Por eso lo mds importante era la resiliencia y ser capaces de
ver una oportunidad donde hay una dificultad...”

De este comentario se desprende que, posiblemente, una de las dificultades de
esta empresa sea conseguir que las personas que llevan mas tiempo en la empresa
muestren una orientacion a un Locus de Control mas interno que externo pero,
indudablemente, lo relacionan con el PsyCap de los directivos y con la capacidad
competitiva de la empresa al ser capaces de asumir los retos como propios y no
como una implantacion de direccion.

Con respecto a la segunda cuestion sefialada, referida a la mayor o menor
influencia de los componentes del Capital Psicologico en el modo en el que los
directivos toman las decisiones estratégicas en las empresas o se enfrentan a la
necesidad de implementar cambios en la misma, los dos entrevistados nombran la
misma caracteristica, la resiliencia. Asi el CEO comenta

“la resiliencia y la autoeficacia. Ser capaces de tener esa confianza, ser capaz de hacer
las cosas y asumo el que puede que no salgan bien”. Lo mds importante era la resiliencia
y ser capaces de ver una oportunidad donde hay una dificultad...”

Aunque, la persona responsable de RRHH nombra también el optimismo, ade-
mas de la resiliencia, por considerar que ambas caracteristicas suponen una pre-
disposicién a aceptar y promover los cambios como se muestra a continuacion:

“La resiliencia para mi es importante porque al final es tener... pues... el nivel de
frustracion. Muchas veces es complicado gestionarlo porque a veces las cosas no salen
como quieres... Y poder enfrentarte a esos nuevos retos sabiendo que pueden haber
errores y que se pueden modificar y cambiar, para mi es fundamental, aparte de la resi-
liencia...que ademds creo que es un aspecto donde muchos podriamos mejorar... luego
el optimismo... e incluso la autosuficiencia (autoeficacia) me parece una competencia
fundamental, pero es verdad que igual en segundo plano pondria mds el optimismo.



El concepto de capital psicoldgico y su influencia en la estrategia 171

De los comentarios realizados por el directivo y el propio CEO se desprende
que la forma en la que actualmente los directivos se enfrentan a los cambios y to-
man decisiones posiblemente esté condicionada por aspectos mas conservadores
por parte de los directivos que les impiden o frenan a la hora de ser mas innova-
dores o proactivos, cuestion seialada por el CEO cuando comenta:

“Lo fundamental es conseguir que el directivo participe en lo que es la planificacion
estratégica. Conseguir que se sienta un participe activo, que no sea simplemente una
cuestion que viene del propio negocio o de la direccion general, sino que lo que se plantea
en la estrategia lo sientan como propio.”

Con respecto a la cuestion formulada, segin lo que afirma determinada litera-
tura, respecto a que el tiempo que el directivo lleva desempenando el cargo puede
influir sobre su actitud o apertura al cambio, es necesario resaltar que el CEO
hace dos aportaciones muy interesantes en las que acaba relacionando la edad y
el tiempo que lleva en el puesto de trabajo con el locus de control interno:

“al final uno puede llevar un tiempo repitiendo siempre lo mismo, o llevar un tiempo
que al final lo que ha aportado es conocimiento y expertise porque no han sido las repe-
ticiones del mismo escenario, son actores distintos...”

Y el CEO acaba haciendo una puntualizacion ya que sugiere que ni la edad
ni el tiempo desempefando el puesto son los factores relevantes en la apertura
al cambio del directivo sino que es mas bien el factor “vocaciéon u orientacion
estratégica vs operativa” del responsable o directivo medio. ¢Y cémo podriamos
medir esta orientacion estratégica vs operativa del directivo? Quiza el capital psi-
colégico, empleado como herramienta de seleccién y / o formacion sea una buena
opcion que nos permita conocer el perfil de los directivos antes de asignarles ta-
reas como el CEO plantea a continuacion,

“Desde el punto de vista de aquellos directivos que verdaderamente tienen esa vo-
cacion directiva afecta a ser mds abiertos al cambio, tener mds tiempo. Y aquellos mds
operativos, mds hacia la sistemdtica asumiendo un conocimiento adquirido que es una
repeticion de situaciones a lo largo de ese tiempo. Y con respecto a otros factores u otras
variables... Yo pienso que el tener una capacidad de vision de conjunto y de entender
cudl es la orientacion de un negocio en términos generales, no en concreto como el nues-
tro, sino en términos generales, al final eso es algo que ayuda mucho.”.

La posicion de RRHH es mds taxativa en este sentido, posiblemente debido
a la estrecha relacion con los directivos y con sus caracteristicas personales para
afrontar el cambio y las acciones derivadas del mismo por lo que sugiere la for-
macion continua y el planteamiento de nuevos retos como método para generar
evolucion en los directivos y lo plantea de la forma siguiente

“Es verdad que cuanto mds tiempo llevas en una organizacion, es posible que sea mds
complicado tener mds motivacion a los cambios porque llega un momento, y yo lo vivo
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en primera persona, que la gente se acomoda en las organizaciones... entonces, hay que
darles algo para que eso no suceda.”

El CEO acaba relacionando edad y tiempo desempefiando el puesto con capa-
cidad para formarse y actualizar conocimientos con el Locus de Control Interno
al comentar:

“Si, una filosofia personal de ser capaz de transmitir a los directivos que el cambio
comienza en uno mismo... Al final no es algo que vengan a contarme y que tenga que
asumir de fuera, sino que he de ver dentro de mi mismo...”

“(Porque generalizar es malo), pero a determinadas edades, parece que el reinventarse
es mds complicado Y en cuanto a los estudios, también, al final no se trata de todos los es-
tudios que se tienen sino ser capaces de superar un reto y tener la iniciativa de conseguirlo™.

Con respecto a la penultima cuestion de investigacion analizada, sobre si la ac-
titud del CEO hacia el cambio influye sobre la percepcion que tienen los directivos
sobre el futuro de la organizacion, ambas posiciones entrevistadas coinciden en
afirmar que dicha relacion existe y es positiva, y la relacionan directamente con
estilo de direccion, liderazgo y creacion de esquemas mentales. Asi, la responsable
de RRHH afirma

“Es el lider de la organizacion ... todos le siguen... entonces es para mi, un lider
democrdtico como pueda ser un CEO es imprescindible para que la empresa vaya mo-
viéndose hacia su misma direccion, ya que esos cambios si él no estd impregnado en esos
cambios, es dificil que se impregne al resto de las personas”.

Desde la posicion de CEO lo relaciona con esquemas mentales:

“Yo creo que si, ademds eso contribuye a generar ese esquema mental que ayuda por
un lado a definir la estrategia y por otro sentirse participe y desarrollar esa estrategia de
negocio”.

La ultima cuestion de investigacion profundiza en el constructo de PsyCap
sobre el que el equipo directivo recibié formacién especifica. Aqui nos pregun-
tabamos, por una parte, sobre la eficacia de la formaciéon desde una perspectiva
cualitativa, en la medida en que se ha incrementado el Capital Psicolégico de los
directivos y, por otra parte, nos gustaria conocer qué aspectos de la formacion
impartida han sido mas relevantes y porqué, y a través de qué mecanismos o pro-
cesos, ademads de los asociados a la formacion, se ha producido un cierto cambio
(si es que ha tenido lugar) respecto a la forma de tomar decisiones estratégicas y
enfrentarse al dinamismo del entorno.

En este sentido, ambas posiciones coinciden al afirmar de manera positiva que
la formacion impartida ha contribuido a aumentar el nivel de PsyCap de los di-
rectivos. Asi, el CEO relata:
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“Quitar el miedo sobre todo y dentro de eso, que uno no tenga esa tendencia a repetir
siempre lo mismo, salir del drea de confort. El entender cudles son los mejores esquemas
mentales que llevan al éxito en lo que es el desarrollo como directivo e intentar aterrizar-
lo al caso propio de la empresa... podria ayudar”.

Respecto a qué aspectos de la formacion y los procedimientos utilizados tienen
que ver con la participacion del directivo tanto en la toma de decisiones estraté-
gica como en la implementacion y comunicacion de las acciones, asi el CEO rela-
ciona la resiliencia, una de las cuatro caracteristicas del PsyCap con la capacidad
para afrontar oportunidades en la forma de actuar en la empresa.

“A través de pricticas como las que hemos comentado, de la participacion en lo que
es la definicion de la estrategia. La resiliencia también es muy importante. Ser capaces de
entender que los errores son una oportunidad para la mejora. Son una oportunidad para
redefinir estrategias. Una estrategia no es darle a la bola de cristal y que se cumpla... Hay
que ir en una direccion... Y cuando se produce un cambio en esa direccion, entender el
por qué estds en esa situacion; y ser capaces de aprovecharla.”

e Relacion con las Practicas de Recursos Humanos

Nos parece interesante para la presente investigacion relacionar toda la infor-
macién que hemos recabado con los entrevistados sobre la relacion del PsyCap
con las Practicas de RRHH, debido a la relacion espontdnea que plantean entre el
PsyCap y el desempeiio de los directivos. Asi, el CEO relaciona el PsyCap directa-
mente con la seleccion de directivos y con las competencias:

“Para mi es una parte fundamental... no hay que obviarlo. Al final si que es impor-
tante la experiencia de las personas, pero lo que nos diferencia del resto son las partes
competenciales.... En este caso el optimismo, la esperanza, la autoeficacia, la resiliencia
son cosas que nos diferencian del resto de las personas... entonces, para mi si que es de-
terminante a la hora de elegir una persona u otra...” por lo que deben prevalecer perfiles
con alta puntuacién en Capital Psicolégico siendo considerado incluso mds importante
que la otra parte mds objetiva, que es la experiencia...”

De la misma opinién es la persona responsable de RRHH, es decir, asume que
el PsyCap esta relacionado directamente con las competencias, como muestra en
el siguiente comentario:

“Para mi es igual o mds importante que el conocimiento, la experiencia que puedan
tener los miembros de la organizacion, porque al final estamos hablando de competen-
cias. Y si trabajamos con personas... es una parte que no podemos obviar. Estd demostra-
do que los lideres democriticos son los mejores... los buenos... los que mejor funcionan
en la mayor parte de las empresas... Y coincide con el perfil deseado en un buen lider. Un
buen lider es un apasionado... es motivador... Esperanzador, optimista. Las personas lo
siguen y admiran, por tanto, la influencia que puede tener a nivel interno en las prdcticas
de recursos humanos puede ser determinante”.
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Asi que, desde la posicion de Responsable de RRHH se insiste en la necesidad
de que prevalezcan perfiles con alta puntuacion en PsyCap. Incluso le dan mas
importancia

“Para mi, (CEO) incluso mds importante que la otra parte mds objetiva, que es la
experiencia...”

Para RRHH es también determinante:

“En los colegios se nos enseria a sacar resultados... a conseguir la mejor nota... El
plan de estudios no contempla incluir asignaturas tales como trabajo en equipo, la so-
lucién de conflictos, de comunicacion... sino que son habilidades que con el paso de los
aios vas aprendiendo a través de las experiencias, incluso al momento del aprendizaje,
en muchas ocasiones, ni siquiera se es consciente...Asi que concienciarse en formar a las
personas o la importancia de estas habilidades a la hora de poder desarrollar un mejor
futuro laboral es fundamental. Porque las empresas estamos hechas de personas vy al final
es un poco el valor que nos diferencia los unos de los otros...”

Con respecto al Equipo Directivo de la Empresa 3, podemos concluir que el
PsyCap estd positivamente relacionado con la apertura al cambio de los direc-
tivos, con el desarrollo de sus competencias y por ende, en el desempefio de los
directivos. Relacionan el PsyCap con el estilo de direccion en el que fijar objeti-
vos, trazar el camino y saber superar obstaculos, tanto provenientes del mercado
como de los clientes, mejora el desempeiio de los directivos y los resultados de la
organizacion. A continuacion, presentamos el modelo de relaciones que se des-
prende del andlisis del caso del Equipo Directivo de la Empresa 3:

Figura 4.5. Modelo de relaciones para el Caso del Equipo
Directivo de la Empresa 3
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Para finalizar, presentamos los resultados agregados del analisis de la Empresa
3 en un cuadro resumen. Para sefialar la relacion positiva entre dos dimensiones
que hemos analizado y detectado, lo representamos con el simbolo “+” y para
seflalar una relacién negativa entre dos dimensiones, utilizamos “-“. En caso de
mostrar relacion muy intensa, utilizados dos signos positivos “++” o dos signos
negativos “--“.

Cuadro 4.5. Sintesis de los principales resultados para el caso
del Equipo Directivo de la Empresa 3.

Resultados
1
=0 @ i
. o 7 )
Locus de | Actitud 22 < .g .2 =i
. . 52 | 335 | 53¢
Elementos analizados control hacia el a8 R 2, S -5
. . . —
interno cambio g2 B9 g §3 g
g S E g d 823
el () o A o
1S = B 8 s
=5 e o]
A
PSYCAP (constructo) ++ ++ ++ ++ ++
Autoeficacia +
Esperanza
Resiliencia ++
Optimismo +
Caracteristicas personales de los
directivos
Edad (juventud) ++ ++
Tiempo en el puesto - --
Nivel de estudios/formacion
Experiencia profesional previa
(conocimientos del sector)
Otros elementos de influencia
sobre la toma de decisiones
Estilo de liderazgo ++ ++ ++ ++
Confianza
Estructura organizativa
Canales de comunicaciéon
Formacion Interna y continua
Plan estratégico (objetivos) + ++ + ++

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.4. Caso Equipo Directivo Empresa 4

e Contexto del caso

La Empresa 4 es una empresa valenciana, de capital valenciano 100%, em-
presa de referencia en la distribucién e integracion de productos tecnologicos
para el sector de la automatizacién industrial. Con mas de 30 afios de experien-
cia en los principales sectores industriales, la Empresa 4 esta posicionada como
empresa referente en la distribucion de soluciones tecnoldgicas para distintos
procesos productivos. Marcas internacionales de referencia confian en la Em-
presa 4 para la distribucion de sus productos a nivel nacional ya que ofrece
asesoramiento especializado que, junto con una extensa gama de productos y
un modelo basado en cubrir las necesidades de sus clientes ayudan a las empre-
sas a alcanzar la transformacion industrial aportandoles una soluciéon completa
que les permita superar los retos tecnoldégicos del mercado. La dificultad de este
modelo de negocio, en la industria 4.0 es dar servicio, en tiempo y cantidad,
a las diversas necesidades industriales de sus clientes. Clientes, por otra parte,
fidelizados por la diversidad de los componentes que la Empresa 4 les ofrece. Es
necesario destacar aqui que la presion de la automatizacion industrial supone
que los clientes operan con su maquinaria veinticuatro horas al dia, siete dias a
la semana por lo que la localizacién, presupuestacion y entrega de los produc-
tos/ materiales, ademds de ofrecer soluciones de automatizacion industrial, son
la clave para competir a nivel nacional.

La Empresa 4 implement6 el Plan Estratégico en 2017 asi que este es el segun-
do afio de alcance del mismo. Cuenta con mds de 60 empleados con una media de
edad 45 anos y algunos de ellos llevan cerca de 20 afios trabajando ininterrum-
pidamente en la misma. Como se deriva de esta informacion vy, sin experiencia
en cuanto a la planificacion estratégica, supone un reto ahora mismo desarrollar
todas las lineas estratégicas definidas y seguir los planes de accién establecidos.
Estamos en un sector con mucho recorrido a nivel comercial y es necesario que la
Empresa 4 sea muy estricta con ciertas medidas de control interno para ser capaz
de dar respuesta a las necesidades de sus clientes actuales y del futuro desarrollo
de la industria. Hemos tenido acceso al cuadro de mando y podemos decir que
la rentabilidad estd muy ajustada y que depende del margen comercial, aspecto
sobre el que se estd trabajando ya desde distintos departamentos.

El CEO de la Empresa 4 al ser preguntado por la orientacion estratégica y el
posicionamiento competitivo de la empresa, corrobora los datos anteriormente
analizados y detalla lo siguiente
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“De resultados econémicos, a ver... lo visualizo de una manera positiva y con cre-
cimientos estables no muy elevados, pero manteniéndonos un poco y mejorando dia
a dia... Lo que no veo que vaya a pasar es que, por el tipo de actividad que lleva la
empresa y demds, que ocurra un pelotazo que multiplique la facturacion y el benéfico
por tres...”

Por todo lo expuesto podemos decir que la Empresa 4 que, hasta la fecha, ha
obtenido una rentabilidad ajustada tiene por delante importantes retos internos
para mejorar dicha rentabilidad puesto que el sector estd en crecimiento.

e Comentario a las variables clave

La Empresa 4 se caracteriza por estar inmersa en un proceso de cambio in-
terno de cierta envergadura cuyo detonante es la formulacion del Plan Estratégi-
co en 2017 con alcance 2018-2020. El actual CEO es hijo del anterior Gerente
y propietario que cred la empresa desde cero y ocup6 el cargo hasta 201S5. El
anterior CEO poseia formacion industrial sin conocimientos empresariales y el
actual CEO posee formacion superior en Administracion y Gestion de Empresas,
ademds de cursos superiores de cierta especializacion tanto en Espafia como a
nivel internacional, por lo que su formaciéon empresarial podemos decir que es
amplia. Podemos afirmar que sus respectivas visiones del modelo de negocio a
seguir chocan bastante, aunque el nexo de unién es la mision de la empresa obte-
nida de su pagina web, que reza: “Colaborar dia a dia con nuestros clientes en la
optimizacion de sus procesos directivos mediante soluciones de automatizacion
industrial”.

Respecto a las caracteristicas del equipo directivo de la Empresa 4, tal y como
se observa en el analisis descripctivo inicial, estd equilibrado en cuanto a nivel de
experiencia, donde 6 de sus miembros poseen una experiencia en puestos direc-
tivos menor a 5 afios y 4 de ellos poseen una experiencia superior. Sin embargo,
nueve de los diez directivos posee formacion universitaria y, aunque hay mas
hombres que mujeres directivas, el nimero es muy similar. El equipo directivo de
2017 particip6 activamente en los andlisis previos a la formulacion estratégica y
fueron liderados por un equipo de consultores de probada experiencia. Fruto del
analisis e implementacion de la toma de decisiones derivado de este Plan Estra-
tégico han habido multiples y complejos cambios: desde clasificacion de clientes
actuales y potenciales buscando el interés futuro de los mismos, analisis de mer-
cados y definicion de planes operativos de ventas a modificaciéon de procesos,
redefinicion del organigrama y de los puestos de trabajo, definicion de nuevas res-
ponsabilidades y cambios de puestos de trabajo, nuevas contrataciones (también
a nivel directivo) y mejora de los recursos tecnoldgicos internos para potenciar la
redefinicion de la metodologia interna de trabajo para lograr ser mas eficientes,
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mas rapidos al servir al cliente, mas rentables y estar mejor y mds conectadas las
distintas areas de la empresa.

Como decimos, el equipo directivo ha sido “modificado” durante estos dos
ultimos afios aunque las actuales personas que detentan la responsabilidad de las
distintas dreas son personas con formacion superior y formacion especializada en
su area de actuacion ademas de experiencia contrastada en otras empresas. Existe
una revision anual del Plan Estratégico y las nuevas incorporaciones son conoce-
doras del mismo en la medida en las que les atafie por lo que son incorporadas al
futuro andlisis y toma de decisiones.

Respecto a la variable Actitud al Cambio del equipo directivo, y de los res-
ponsables que han participado tanto en la investigaciéon cuantitativa como en
las presentes entrevistas, existe una disparidad importante entre las “personas
antiguas” y las nuevas incorporaciones que se manifiesta en la mayor iniciativa y
proactividad de las nuevas incorporaciones, aunque no sean tan conocedoras del
modelo de negocio. Asi lo ejemplifica el CEO al relatar la necesidad de afrontar el
cambio estratégico por parte de la empresa,

“Es lo que justifica esa actuacion... De hecho, en un escenario B... que no creo que
eso se vaya a producir por si solo... Cuando las empresas asisten a cambios rapidos en
los pardmetros de mercado; y nuestra situacion como empresa, que no dejamos de ser
una pyme con cierto tamariio pues, sabes que esa disposicion... decir que estamos adap-
tandonos un poco a los cambios del mercado... por eso es bdsico fomentar esos cambios
en el dia a dia.”

Respecto a la variable Locus de Control, podriamos decir lo mismo: existe
claramente una division entre personas con Locus de Control externo e interno.
Este hecho se ve corroborado por la opinion de la persona Responsable de Mar-
keting, que lleva 1 afio en el puesto (puesto de nueva creacion), y que comenta lo
siguiente respecto a sus companeros,

“también afloran esos miedos porque a veces son cambios, bueno, no radicales, pero
al final ti estds en una posicion cémoda...Yo hago las cosas de esta manera, incluso a
lo mejor hasta me va bien... pero si cambio todo esto, ;seré capaz de cambiar toda la
organizacion? y; sobre todo, squé me salga bien? Alli influye mucho los dos valores que
tii estabas comentando.

Y anade,

“Es como ser consciente de que yo puedo actuar y que mis acciones van a tener re-
sultado porque lo que es externo estd... Entonces hay que analizarlo, mirar cémo pueden
influir en ti la actual consecuencia porque eso no lo vas a poder cambiar”.

Respecto al PsyCap, ninguno de los participantes habia oido hablar del mismo
como concepto pero si de algin factor como la resiliencia y, por supuesto, el op-
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timismo (aunque quiza no con el mismo significado que el concepto técnicamente
le otorga).

® Analisis de las cuestiones de investigacion

En esta Empresa 4 hemos entrevistado a la posiciéon de CEO y a la Directora
de Marketing que, como hemos sefialado anteriormente, lleva un afio en el pues-
to, colaborando estrechamente con el CEO para dar notoriedad a la marca y a
la empresa mas alla de los clientes actuales y de los competidores conocidos. En
definitiva, muchos son los cambios internos que debe abordar la empresa para
dar respuesta al mercado y seguir las directrices definidas en el plan estratégico.
A continuacién detallamos los aspectos mas relevantes que hemos obtenido sobre
las Cuestiones de Investigacion que nos planteamos.

Respecto a la primera de las cuestiones de investigacion planteadas, la relacion
entre el PsyCap y el Locus de control, en el caso del Equipo Directivo de la Empre-
sa 4, podemos decir se da una relacion positiva entre ellos y, mas concretamente
con el Locus de Control Interno ya que el CEO nos sorprende con su respuesta ya
que categOricamente sefala:

“Relacion tienen que tener si y o si; y porque en el fondo los pardmetros del locus
de control tienen un componente psicolégico muy importante... No sé cémo nombrar-
les... es como una serie de preceptos que uno tiene asentados y que hay que romper...y
es como si hiciéramos una evolucion y el Capital Psicolégico fuera el parimetro 2.0 del
locus de control... Es decir que haya superado esa etapa y ampliado mucho mds... No
depende de la suerte... La suerte depende del optimismo y de variables y que no estdin en
ese precepto, sino en el Capital Psicoldgico...” Lo que es determinante es cmo uno se
adapta a esos factores externos”

Sin embargo, el Directivo de Marketing sefiala rapidamente que el Capital
Psicologico se desarrolla mejor en una persona con Locus de Control interno y
apostilla,

“Es como ser consciente de que yo puedo actuar y que mis acciones van a tener re-
sultado porque lo que es externo estd... Entonces hay que analizarlo, mirar como pueden
influir en ti la actual consecuencia porque eso no lo vas a poder cambiar”

De la informacion aportada se observa que los directivos de esta Empresa 4
perciben una relacion directa entre Locus de Control Interno y PsyCap que les
permite enfrentarse a las cuestiones externas, porque lo que hay que hacer es ana-
lizar lo externo y actuar, venciendo el miedo al cambio.

Con respecto a la segunda cuestion senalada, referida a la mayor o menor
influencia de los componentes del Capital Psicologico en el modo en el que los
directivos toman las decisiones estratégicas en las empresas, o se enfrentan a la
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necesidad de implementar cambios en la misma, ambas posiciones sefialan que to-
dos los componentes del PsyCap son importantes y que es dificil discriminar uno
en concreto. Sin embargo, ambos acaban por sefialar la resiliencia como el factor
mas importante en el proceso de toma de decisiones estratégicas o en la forma en
que el directivo se enfrenta al cambio. El CEO puntualiza,

“No podria generalizar... depende de la configuracion mental de cada uno de noso-
tros que esté ocupando en determinados momentos.... Unos tendrdn que verse reforza-
dos mads en los temas de confianza, otros tener la capacidad de levantarse a superar las
adversidades que te encuentras en el camino. Pero no creo que haya uno que digas este
va ser...“El de la resiliencia me gusta tenerlo en cuenta. Porque tal como funcionan las
cosas en el mercado hoy dia; y cuando uno elabora o desarrolla un proyecto, nunca sale
al 100% como hemos planificado. Entonces tener la capacidad y asumir previamente de
que eso va a ocurrir y que no hay que venirse abajo y que es simplemente una piedra en
el camino que hay que sortear. O darle la vuelta es perfecto...”

La posicion de Marketing sefiala también la resiliencia como componente cla-
ve para enfrentar el cambio y tomar decisiones y lo expone asi:

“A ver...Yo creo que son todos muy importantes, pero es verdad que el que me parece
clave es el de resiliencia... Porque al final la motivacion, la optimizacion es importantes,
pero el ser capaz de “oye, pues no pasa nada, esto no ha salido bien, pues tenemos que
intentar otra cosa por otro lado” ... es muy importante, porque yo creo que todos los
demds dependen de este”

Con respecto a la cuestion formulada, segin lo que afirma determinada litera-
tura, respecto a que el tiempo que el directivo lleva desempenando el cargo puede
influir sobre su actitud o apertura al cambio, es vista por el CEO que tiene rela-
cién tanto con la estructura organizativa que se va creando para adoptar ciertas
decisiones como con el impacto que el cargo pueda tener en la misma y se puede
extraer una conclusion muy interesante respecto a que el directivo utiliza o puede
utilizar el poder en su propio beneficio y que se deberia motivar para no llevarlo
a cabo. EI CEO lo relata asi:

“A ver,... el tiempo que una persona lleva en el equipo directivo es una variable que
puede ser peligrosa porque puede ser tomada en base a dos ciclos: primero que uno lleva
mucho tiempo y va asentando unas costumbres, son la manera de hacer las cosas que
dificultan cualquier estrategia de cambio; vy la segunda que seria el punto que hay que
derribar, es que una persona que lleva mucho tiempo en el puesto tiene una capacidad
de impacto en la toma de decisiones sobre la propia actividad mucho mds importante
que una persona que lleva mucha menos experiencia.. Al final, si es una variable... En
positivo y negativo, depende de lo que prime en cada uno de los objetivos...Pero si, es
una variable el tiempo.”

Cuando el CEO es preguntado sobre la influencia de variables demograficas
del directivo de la empresa en la apertura al cambio se le invita a reflexionar sobre
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qué puede influenciar y el CEO destaca, sobre todo, la experiencia que incluso
llega a nombrar como “experiencia adaptada”:

“Yo no creo tanto en andlisis demogrdficos o variables tipo género, o rangos de
edad... ni siquiera nivel de estudios porque eso en el fondo es una aptitud. Si es cierto
que, en la medida en que esa persona profesionalmente haya vivido otras experiencias
similares, es mucho mds fdcil reconducirla. Pero simplemente porque haya vivido otras
experiencias similares o bhaya visto como se trabajé pardmetros de esta naturaleza en
otras empresas...Esto si que es una variable, que es la experiencia adaptada, que si es mds
definitoria; y no el tiempo que lleve en la empresa, o el puesto... o variables de género,
la edad...los estudios...”

La posicion de Directivo de Marketing, que lleva desempefiando s6lo un afio
este puesto de trabajo y en la que el departamento es de nueva creacion, vive de
forma mas directa la apertura al cambio por parte del resto de directivos de la
empresa y su respuesta estd totalmente relacionada,

“Yo creo estdn menos abiertos. Si, porque ademds creo que cuando tii entras nuevo,
con esa frescura tu locus de control es mds interno... es decir, tii piensas que puedes
cambiar muchas cosas y muchas veces luego en la organizacion te das cuenta que por
aspectos o el sector externo o incluso de la cultura de la empresa...que a lo mejor que por
mucho que me esfuerce voy a chocar luego con la cultura de la empresa con las formas
de hacer.... no me van a dejar hacer tal cosa, entonces digamos que va minimizando tu
optimismo, tu esperanza ....tiene mucho que ver con la direccion de la Empresa”.

De alguna manera las personas entrevistadas estan relacionando la experiencia
en el puesto, incluso en otras empresas, con el locus de control interno y con la
valoracion personal en cuanto a modificar estructuras organizativas para valorar
la posibilidad de realizar cambios y ven la edad y el tiempo de permanencia como
contraproducente para proponer y afrontar cambios. También aparece el con-
cepto de “cultura” como uno de los principales incentivos que puede ralentizar o
favorecer el cambio.

Con respecto a la penultima cuestion de investigacion analizada, sobre si la
actitud del CEO hacia el cambio influye sobre la percepcion que tienen los directi-
vos sobre el futuro de la organizacién, ambas posiciones son de la misma opinién
y destacan, sobre todo, el estilo de direccion y que se permita equivocarse en la
toma de decisiones. La opinién del CEO aporta mucha informacion,

“Intentamos en la empresa que sea asi... El problema viene muchas veces cuando,
l6gicamente, desde la Direccion, cuando no se apoya ese precepto... Si tii al final no otor-
gas cierto dmbito de actuacion y de capacidad para que ellos mismos tomen decisiones,
estamos poniendo un muro... y al final las decisiones dependerin de una o dos personas
que forman parte de un Comité de Direccién o de la Direccion de la empresa. Y el Di-
rector General de una empresa de cierto tamaiio no estd para tomar decisiones, sino para
para dirigir la toma de decisiones. Necesitamos reforzar este punto... Me gustaria pensar
que ellos si se sienten con cierta libertad para la toma de decisiones.
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Dicha aportacion del CEO es corroborada por la posicion de Marketing y se
entiende su punto de vista porque es un puesto de nueva creacion en esta empresa
y la persona que lo desempefia apenas lleva un afio en el mismo, quien comenta

“En la medida en la que el CEO estd realmente convencido de que hay que cambiar
y estdn abiertos a nuevas propuestas y que te dejan actuar, bueno, no sélo proponer sino
realizar y a equivocarte y que no pase nada. Entonces que no te infunda miedo sino todo
lo contrario,

La ultima cuestion de investigacion profundiza en el constructo de PsyCap
sobre el que el equipo directivo recibié formacion especifica. Aqui nos pregun-
tabamos, por una parte, sobre la eficacia de la formacién desde una perspectiva
cualitativa en la medida en que se ha incrementado el Capital Psicologico de los
directivos y, por otra parte, nos gustaria conocer qué aspectos de la formacion
impartida han sido mas relevantes y porqué y a través de qué mecanismos o pro-
cesos, ademas de los asociados a la formacion, se ha producido un cierto cambio
(si es que ha tenido lugar) respecto a la forma de tomar decisiones estratégicas y
enfrentarse al dinamismo del entorno.

En este sentido, ambas posiciones entrevistadas sefialan la pertinencia y uti-
lidad de la formacion recibida y ambos lo relacionan con aspectos rupturistas,
es decir, fomenta ver otras opciones, detectar oportunidades y analizar los es-
cenarios sin la connotacion negativa que tiene el miedo al cambio. Asi, el CEO
comenta:

“Si... cualquier formacién que tenga que ver o tenga una relacion sobre dmbitos
rupturistas, yo creo que es bueno recibirla por todos ya que es mucha mds informacion
sobre determinadas técnicas que deberian de permitir mejorar en la Empresa.”

Y la posicion de Marketing, en estrecha relacién con el mercado, relaciona la
utilidad del PsyCap con las decisiones estratégicas y las acciones estratégicas a
llevar a cabo y lo comenta:

“Si... yo creo que el asentar conceptos. Y vinculados a lo que es el tema de Capital
Psicolégico, sobre todo también al identificar en determinadas acciones actividades o
comportamientos que van relacionados a como mejorar ese camino estratégico...”

“ Yo creo que en la medida en que abre la mente a todos y que todos reflexiona-
mos internamente en ese sentido...y no sé, darte cuenta donde tienes los fallos o en
qué puedes mejorar en esos cuatro aspectos que comentabas. Y a lo mejor buscas los
medios para activar esos cuatro valores... Es sobre todo el estar todos en sintonia con
lo mismo.”

Ademas, la persona responsable de Marketing comenta que la formacion le
hizo reflexionar sobre sus propias caracteristicas como menciona a continua-
cion,
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“Tu reflexionas y se te mueven cosas... es que yo no soy capaz de hacer esto, es que
a lo mejor mi miedo tiene que ver con que yo no tengo las capacidades para tomar mejor
las decisiones... pues voy a rodearme de gente que me aporte lo que yo no tengo o voy a
formarme si es que es una capacidad ... es algo que yo puedo aprender.”

Respecto a los mecanismos asociados a la formacion que emplea el Equipo
Directivo de la Empresa 4, el CEO destaca la metodologia de Proyectos y las co-
misiones de trabajo entre dreas para compartir informacién y metodologia:

“Aqui hemos desarrollado y disefiado una serie de proyectos de fusion interna en
la que conformamos equipos de trabajo en los que marcamos diferentes perfiles de
directivos.

Utilizamos una metodologia de gestion de proyectos dgil que nos permite tomar
puntos de medida respecto de la efectividad y tenemos formas de modificar y plantear
mejoras sobre el proyecto; pues un poco la clave estd en fomentar la adaptacion a los re-
sultados de lo que es el proyecto, las necesidades que quedan definidas por los proyectos
y el equipo que marcamos...”

En este sentido, la Empresa 4 plantea la gestion por proyectos como metodolo-
gia de trabajo para propiciar la adaptacion a las necesidades planteadas respectos
a los cambios detectados y los ajustes necesarios y la necesidad de un liderazgo
fuerte que fomente el trabajo en equipo.

e Relacion con las Practicas de Recursos Humanos

En el caso particular de este Equipo Directivo de la Empresa 4, el CEO destaca
la labor de formacién en Psycap, pero, sobre todo, lo lleva a evaluar aspectos mas
concretos relacionados incluso con la capacitacion del directivo, con la evalua-
cion del mismo y con su capacidad de desarrollo de aquellos aspectos necesarios:

“Logicamente el tema de formacion... y sobre todo en estos temas que no estan tan
consolidados en un sistema de formacion para la parte directiva, sino que son mds un
cardcter innovador. La formacion es imprescindible para entender o para marcar una
situacion, un campo de juego de trabajo en el que luego aplicar...”

“Es no solo impulsar temas de formacién a fondo... Es aplicar a esos conceptos pa-
rametros que obtenemos de la formacion a través de acciones concretas que nos permitan

«

mejorar ese cambio...

Aunque, como el mismo CEO detalla a continuacién, no sepa muy bien cémo
aplicarlo,

“Metodologicamente es adecuado. Pero hay que tener en cuenta que para la forma-
cion no le veo tanto problemas... para la contratacion y para la evaluacion parece muy
interesante, pero le veo mds dificultades de aplicacion”
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Por tanto, podemos concluir que la empresa valora la importancia de la for-
macién en Psycap, en relacion a la apertura al cambio, la toma de decisiones y el
desempeno de sus directivos, pero lo condiciona a diferencias individuales en los
niveles de PsyCap de los directivos y en su miedo al cambio, en el que la direccion
actiia como organizador mas que en determinar qué es exactamente lo que hay
que hacer.

A continuacién, presentamos el modelo de relaciones que se desprende del
analisis del Caso del Equipo Directivo de la Empresa 4:

Figura 4.6. Modelo de relaciones para el caso del Equipo
Directivo de la Empresa 4.
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Para finalizar, presentamos los resultados agregados del analisis de la Empresa
4 en un cuadro resumen. Para sefialar la relacion positiva entre dos dimensiones
que hemos analizado y detectado, lo representamos con el simbolo “+” y para
sefalar una relacion negativa entre dos dimensiones, utilizamos “-“. En caso de
mostrar relacion muy intensa, utilizados dos signos positivos “++” o dos signos
negativos “--“.
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Cuadro 4.6. Sintesis de los principales resultados para el caso
del Equipo Directivo de la Empresa 4.
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PSYCAP (constructo) ++ ++ ++ ++ ++
Autoeficacia
Esperanza
Resiliencia ++
Optimismo
Caracteristicas personales de los
directivos
Edad (juventud) ++ ++ ++ ++ ++
Tiempo en el puesto - - - - -
Nivel de estudios/formacién
Experiencia profesional previa
(conocimientos del sector)
Otros elementos de influencia
sobre la toma de decisiones
Estilo de liderazgo ++ ++ ++ ++
Confianza
Estructura organizativa ++
Canales de comunicacion ++
Formacion Interna y continua
Plan estratégico (objetivos)

Fuente: Elaboracion propia

3.2.5. Caso Equipo Directivo Empresa 5

e Contexto del caso

La Empresa 5 es una empresa familiar que disena, produce, gestiona y co-
mercializa productos y servicios para el sector de la construccion. Con cerca de
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30 afios de actividad empresarial, la Empresa 5 actualmente posee una vision de
comercializacion internacional ademds de plantear una estrategia multicanal tra-
bajando, de manera muy diferenciada, sobre los distintos segmentos de mercado.
Es a principio del afo 2000 cuando inicia la actividad exportadora y actualmente
esta presente y distribuye a varios paises principalmente europeos. A principio de
2010 tomaron la decision de diversificar las actividades de su negocio ampliando
asi su red de comercializacion de los productos y servicios disefiados y produci-
dos.

La Empresa 5 no cuenta con Plan Estratégico formal en la actualidad, aunque
trabaja, desde hace afios con el Cuadro de Mando, que le permite tener una visién
general de los principales indicadores. Esta empresa se caracteriza porque es una
empresa familiar en la que ciertas personas pertenecientes a la familia desempe-
fan puestos directivos y toman las decisiones. Actualmente cuenta con cerca de
90 trabajadores con una media de edad de 47 afios. Hay que destacar principal-
mente su red comercial tanto nacional como de exportacion tratando siempre
de satisfacer la demanda de los clientes distribuidores, principalmente, grandes
cadenas, en todo el mundo.

El CEO de la Empresa 5, cuando le preguntamos por la orientacion estratégica
y el posicionamiento competitivo de la empresa, corrobora los datos que acaba-
mos de relatar y nos explica:

“Yo creo que la crisis, que se hace muy patente en nuestro grupo en el 2008, prime-
ramente nos deja muy descolocados porque claramente hay que cambiar el chip en todos
los sentidos. Nosotros estabamos mirando todavia la etapa anterior vy, a ver... y en ese
momento pues vamos atravesando un proceso de cambio en el cual contactamos con
vosotros y se hace esa formacion a nivel directivo que impacta muchisimo en la gente y
que realmente nos prepara para el cambio.”

La Empresa 5, operando con distribuidores, principalmente grandes, ha con-
seguido adaptarse a las nuevas situaciones de mercado llevando a cabo muchos
cambios internos que le han permitido mantener la rentabilidad del negocio.

e Comentario a las variables clave

Respecto a las caracteristicas del equipo directivo, decir que hasta la fecha, ha
estado constituido por personas de cierta edad y que han desempefiado el puesto
de trabajo durante muchos afios, veinte afios de media. Todos los directivos de la
empresa poseen formacion superior en la especialidad de su drea y hay que des-
tacar tanto su potencial intelectual como su grado de implicacion en el desarrollo
de su area de negocio invirtiendo mucho tiempo, incluso personal para conseguir
desarrollar su area de trabajo. Todos los directivos poseen experiencia de mas de
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5 afios como directivos y todos son hombres aunque esta variable no haya sido
tenida en cuenta.

Decir que, durante todo este tiempo transcurrido, la sociedad de la informacion
ha exigido una actualizacion de conocimientos, sobre todo a nivel informatico y
de obtencion de informacion, que no ha sido facil de asimilar por los ocupantes
del mismo. De hecho, muchos de ellos relatan que cuando empezaron a trabajar
en la empresa no habia ordenadores. En la actualidad, el rol de CEO lo desarrolla
un empleado que previamente ocupd un cargo directivo en una de las unidades de
negocio cuando la familia, por cuestion de relevo generacional y diversificacion
de las actividades, tomo la decision de ceder el testigo a una persona con conoci-
miento del proceso productivo que recibié formacién especializada en direccion
y gestion de empresas tipo MBA. Al mismo tiempo se produce el periodo de crisis
en Espafia (2007-2013) que afecta principalmente al sector construccion y rela-
cionados, es decir, a la actividad de esta Empresa 5. El mismo CEO nos relata,

“Yo he estado prdcticamente en este periodo de veinte anos, diez anios en los que a
mi se me planteo asi.. Era mds joven con lo que yo entendi que eso era la normalidad.
Todo era bueno y en lo que habia que seguir y ademads las cosas se conseguian bien de esa
manera hasta que bueno...” (refiriéndose a la llegada de la crisis 2007-2013).

Como hemos mencionado, la Empresa 5 no ha tenido hasta la fecha un Plan
Estratégico de actuacion aunque desde 2017/2018 esta empezando a desarrollar-
lo asesorados por consultores especializados. En este sentido, desde 2018 se ha
empezado a crear un Comité de Direccion donde los directivos exponen sus indi-
cadores, su problematica a nivel de gestion y donde se explica el plan de accién a
seguir. El nuevo CEO lleva cerca de 5 afios impulsando las reuniones de gestion en
cada una de las dreas pero hay que decir que todavia prevalecen ciertas personas
“de la vieja guardia” cuyo rendimiento es menor que el resto y con cierta influen-
cia en la familia propietaria sobre las decisiones que se toman, tanto estratégicas
como operativas, lo cual ha estado condicionando el desarrollo empresarial de
estos ultimos afios.

Respecto a las variables de investigacion, abordamos en primer lugar la Acti-
tud al Cambio; lo mas ejemplificante son los propios comentarios que nos plantea
el actual CEQ, en los cuales relata que es precisamente la no apertura al cambio
(o elevada resistencia al mismo) por parte de los directivos lo que mas destaca.

“ yo te diria que en nuestro grupo... nuestros directivos en la etapa previa a los
primeros diez anos, el cambio era un problema... era algo de lo que se buia y demads se
huia de una forma un poco irracional... estdbamos programados para eso, lo bueno era
la estabilidad y lo que se habia hecho. Y ese cambio...Primero perseguiamos ese cambio
como un cambio que teniamos que afrontar y superar....Y si te hablo ahora, después de
unos cuantos anos, creo que no estamos abiertos al cambio...”
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Respecto a la variable Locus de Control, el CEO destaca que, a lo largo de
estos afos, se han dejado llevar por aspectos externos principalmente y lo detalla
como sigue:

“No solamente por la situacion como empresa, sino porque el contexto cambid y el
entorno previo a la crisis que era de estabilidad... y el entorno actual, independientemen-
te de su situacion es de muchisima mds rapidez y muchisimo mds cambio. Cémo deto-
nante en nuestro caso, la crisis... La crisis nos hace darnos cuenta de que no porque...
por muy bien que nos hubiera ido en los diez o los quince iltimos anos, si igual nos
llevaba al abismo conociamos ya ese camino del abismo... notamos la crisis y eso nos
hace abrir los ojos. Luego, otro factor fundamental es el entorno.”

Respecto a la variable PsyCap, desconocian totalmente este término aunque si
eran conocedores, de manera individual, de sus componentes, especialmente la resi-
liciencia y el optimismo. El CEO plantea el ese “darse cuenta de la siguiente forma,

“Si no se hace alguna accién del tipo de la que hicimos nosotros que de alguna forma
te reprograma para el cambio... luego hay que ver también que a nosotros nos ocurrio
en un contexto econdmico complicado que también nos llevaba a tener que cambiar por
fuerza, no por gusto o por estrategia.”

Hay que tener en cuenta que los directivos de esta Empresa 5 han venido desa-
rrollando su actividad con un estilo de liderazgo mas antiguo, paternalista y auto-
ritario asi que, aunque son profesionales en su drea estan acostumbrados a que la
antigua direccion les diga como deben proceder. Sin embargo, la crisis 2007-2013
posiciona al equipo directivo en un nuevo escenario en el que tomar decisiones
estratégicas, construyendo el futuro de la empresa y la adaptacién a un nuevo
escenario competitivo les lleva a dudar o cuestionarse sus propias competencias
y caracteristicas tanto a nivel individual como de equipo directivo. Aqui, la apor-
tacion del Directivo de RRHH es la que mejor detalla la influencia del PsyCap al
relacionar directamente con aspectos psicologicos que afectan al desarrollo de la
empresa y al relacionar, como veremos mas tarde, directamente con el optimismo,
la resiliencia y la autoeficacia,

“En lineas generales algo muy positivo que sacamos del programa, ese punto que
indica hacia lo psicolégico. La conclusion que saco de este programa es que todos los
problemas y virtudes que pueda tener la empresa se pueden controlar, medir, tienes que
ser capaz de ir mds alld y analizar el mercado de una forma distinta para no estar siempre
en la misma dindmica. De alguna forma este programa dio esa vision al equipo directivo
y sacé a relucir incluso virtudes que ellos no sabian que ellos tuvieran en una época que
hacia falta en la empresa por los cambios que se estaban llevando a cabo en la empresa.”

¢ Analisis de las cuestiones de investigacion

A continuacién pasamos a resaltar los aspectos mas importantes que hemos
obtenido al realizar las Cuestiones de Investigacion que planteamos. Es importan-
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te decir que los directivos de esta Empresa 5 gestionan equipos que en ocasiones
pueden ser muy numerosos en cuanto al nimero de personas y por un tiempo
limitado. Las entrevistas, en este caso del Equipo Directivo de la Empresa 3, las
hemos realizado al CEO y al Responsable de RRHH.

Con respecto a la primera de las cuestiones de investigacion planteadas respec-
to a como se relaciona el PsyCap con el Locus de Control, con los datos de los
casos de empresa analizados ya se realiz6 una primera aproximacion a esta cues-
tion (como ya se sefialo en casos anteriores), obteniendo que existe una relacion
positiva entre el Psycap y el locus de control interno, en particular entre dos de sus
dimensiones, la Esperanza y el Optimismo, entendidas ambas como la adopcion
de actitudes activas hacia la asuncion de nuevos retos y hacia la forma de abordar
los problemas estratégicos de la empresa.

Para el caso del Equipo Directivo de la Empresa 5 que estamos abordando,
podemos senalar que el CEO entrevistado es de la opinién de que el Locus de
Control interno es el que tiene relacion con el PsyCap y lo vincula también con la
percepcion del cambio por parte del directivo ante la pregunta de la relacion del
PsyCap con Locus de Control interno vs externo.

“ Locus de control interno. Creo, fijate, en que cambia la manera de ver las cosas,
para percibir el cambio...Y que cambia la percepcion de ti mismo respecto de ese cambio.
Si... Esto te hace pensar que tienes un papel activo y que de lo que te pasa a ti eres el
responsable...”

Y, debe ser por la trayectoria empresarial anteriormente relatada que el Res-
ponsable de RRHH, aunque no piensa en términos de Locus de Control Interno
o Externo, si lo vincula espontdneamente con caracteristicas tanto de la esperanza
(esa determinacion interna para conseguir los objetivos propuestos) como el op-
timismo al incorporar el componente emocional y motivacional para ver oportu-
nidades y lo relata del siguiente modo

“Bueno, la vedad es que en realidad este tipo de cosas se quedan en un punto un
poco abstracto... uno no sabe diferenciar efectivamente lo que es un locus de control
interno o externo, Pero si tiene que ver que uno sepa analizarlo para que aunque sea
inconscientemente lo utilice en forma positiva. A eso me referia antes, que muchas veces
estamos esperando que alguien venga a solucionarnos el problema, pero no es asi, tienes
que buscar ti1 la solucion y darte cuenta que, aunque el problema venga de afuera tienes
que plantear la mejor solucion cuanto antes y quitarte el punto de friccion que te impida
seguir adelante”.

De esta informacion obtenida podemos decir que el conocimiento del Locus
de Control por parte de los directivos entrevistados les lleva a que estos constaten
que deben ser ellos mismos quienes se planteen como enfrentarse a los cambios,
desde un planteamiento activo y no pasivo.
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Con respecto a la segunda cuestion planteada, referida a la mayor o menor
influencia de los componentes del Capital Psicologico en el modo en que los di-
rectivos toman las decisiones estratégicas en la empresa, o se enfrentan a las nece-
sidades de implementar cambios, tanto el CEO como el Responsable de RRHH,
teniendo en cuenta su trayectoria empresarial y, mas concretamente, los aconteci-
mientos de los altimos afios en la empresa, coinciden en resaltar el componente de
la Autoeficacia precisamente por haber superado una crisis empresarial de cierta
envergadura,

Asi, el CEO realiza la siguiente reflexion ciertamente interesante al suponer
una toma de conciencia por parte del directivo de la verdadera naturaleza del
ejercicio de su responsabilidad impactado por el estilo de liderazgo de la Familia
propietaria,

“Yo creo que en el proceso de toma de decisiones estratégicas, el que mds ha
podido impactar en nosotros es la autoconfianza (por autoeficacia). Si, para no-
sotros fue fundamental durante la formacion el tomar consciencia de cudl era de
verdad la responsabilidad del directivo y de qué manera él tenia que ser un impul-
sor dentro de la empresa. Ese impulso tenia que nacer por fuerza de la autocon-
fianza, es decir, yo conozco la empresa, conozco la estructura, tengo los medios vy
yo tengo que generar estrategias de imposicion y eso es parte de mi rol...Si no hay
autoconfianza... si no te metes en tu cerebro que la que tiene que apoyarte es esa
autoconfianza para lanzar esa estrategia... si no lo haces, si te quedas en espera...
es uno de los temas que se trabajé mucho en el grupo.”

Como reflexion final, el CEO sefiala,

“La resiliencia... bueno es fundamental, sobre todo y en nuestro caso, cuando el
detonante fundamental es una crisis.”

Sin embargo, el Responsable de RRHH reflexiona,

“Temas como el optimismo y autoeficacia yo si creo y lo considero bastante impor-
tante. Uno no hace las cosas si no cree que las puede hacer. Son muy relevantes desde mi
punto de vista...”

Con respecto a la siguiente cuestion, que siguiendo determinada literatura afir-
ma que el tiempo que lleva el directivo en el cargo puede influir sobre su actitud
hacia el cambio o su apertura al cambio, los dos entrevistados (CEO y responsa-
ble de RRHH) consideran que, tanto la edad como el tiempo que la persona lleva
desempenando el puesto de trabajo directivo influye en la apertura al cambio del
propio directivo, aunque con distintas consecuencias. Asi, para el CEO, tanto la
edad como el tiempo en el cargo tienen un peso negativo y lo expresa,

“influye, porque te hace mds perezoso ante el cambio”
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Y para el Responsable de RRHH, también tiene un peso negativo en la apertu-
ra al cambio de los directivos.

“Si, porque al final una de las desventajas de que una persona tenga mucho tiempo
en un cargo es que se acostumbra a hacer las cosas de la misma manera y se acomoda en
su zona de confort en toda su gestion y hace que no vea otras formas de hacer las cosas.”

Este hecho que planteamos aqui, que ha sido crucial en el cambio de modelo de
negocio que la Empresa 5 utiliza para garantizar la rentabilidad y continuidad del
mismo; en este sentido, ambas posiciones (CEO y responsable de RRHH) estable-
cen que a través de una formacion especifica sobre el PsyCap (objeto de nuestra
investigacion) y otras habilidades se puede contrarrestar la inercia que supone
para el directivo llevar mucho tiempo en el cargo. Asi, el CEO comenta

“Si no haces alguna accion de este tipo, creo que esos pardmetros influyen negati-
vamente ... positivamente influiria la cualificacion, la formacion pero vamos a ver... yo
creo que una persona por mucho que sea licenciado o lo que sea si no se hace nada, si se
deja estar y permanece en un entorno de completa estabilidad, al final se hace resistente

2

al cambio....”.

Aunque, también son conscientes de la ventaja de permanecer mucho tiempo
en el puesto de trabajo. Por ejemplo, asi lo relata el Directivo de RRHH.

“Una persona que viene de fuera, de otras companias y con otra cultura y otras
prdcticas, siempre tendrd una mente mds amplia que una que tiene en el puesto mucho
tiempo. Es una de las desventajas de la gente que lleva tiempo; pero la ventaja, posible-
mente, es todo el conocimiento de la organizacion, de la estructura y de como trabaja la
estructura.”

Y detalla,

“ tii misma pudiste comprobar cémo habia distintos roles de directivos. Habia gente
que llevaba mucho tiempo y que funcionaba haciendo las cosas que siempre se habian
hecho asi'y habia gente siiper proactiva que si que creia en el cambio y estaba mucho mds
adaptada a esa gestion del cambio. Indudablemente influye muchisimo la forma de creer
en que uno puede y tiene que cambiar las cosas.”

Como se puede observar, ambas posiciones relatan que, ademads de los aspectos
de edad y tiempo en el cargo, existen aspectos personales (como la experiencia
profesional previa) que orientan a la persona a la proactividad y destacan que, en
esta Empresa 5, el hecho de haber operado en un entorno con cierta estabilidad
y trabajando con una forma de direccion mas conservadora ha sido negativo res-
pecto a la postura del directivo frente a la apertura al cambio para anticiparse a
la incertidumbre del entorno.

Con respecto a la penultima cuestion de investigacion analizada, sobre si la
actitud del CEO hacia el cambio influye sobre la percepcion que tienen los di-
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rectivos sobre el futuro de su organizacion, tanto el CEO como el responsable
de RRHH son de la misma opinidn, al afirmar que la actitud del CEO hacia el
cambio influye en la percepcion de los directivos de la empresa sobre el futuro de
su organizacion y, al explicarlo, el CEO define también la realidad que han estado
viviendo en primera persona al relacionarlo con el estilo de direccion previo de la
Familia propietaria:

“Yo creo que es fundamental... porque que al final te vas a reflejar, querrds verte
reflejado en la actitud que tenga tu CEO. Si tu CEO no quiere cambio, si tu CEO sola-
mente se fija en los pilares que han funcionado... o eres un iluminado en toda la empresa
o si llevamos afios con estas cuestiones, adaptados a la manera de entender la empresa...
l6gicamente la empresa requiere que el CEO sea el primero que vea esto y no sélo verlo
desde algin departamento”

Y resaltan, sobre todo, la pertinencia de la intervencion realizada en el marco
de la presente investigacion, al mismo tiempo en que ellos mismos eran conscien-
tes de la necesidad de realizar ciertos cambios y tomar ciertas decisiones, es cierto
que liderados por el CEO, pero secundados por los directivos, tal y como el CEO
ejemplifica:

“En nuestro caso, ocurrieron muchas cosas... todo esto que estamos hablando, fue
un poco providencial que estuviésemos preparando a la gente para aceptar el cambio...
su capacidad para trabajar por el cambio... porque vamos, en mitad de todo el proceso
de formacion ocurre un cambio muy importante en las direcciones de mds peso del gru-
po...Cambios que a la postre han entrado fuerte en la empresa porque habia una vision
accionarial a nivel cultural.”

Por ultimo, el analisis realizado nos llevaba a profundizar en el concepto de
PsyCap, sobre el que los directivos de la empresa recibieron formacion especifica.
En principio, nos preguntdbamos por la eficiencia y eficacia de esta formacion, es
decir, en qué medida, tras la formacion, el capital psicolégico de los directivos se
ha incrementado, indagando en diferentes aspectos de la formacién impartida,
desde una perspectiva cualitativa. Es decir, pretendiamos conocer qué aspectos
de la formacion han sido mas relevantes y por qué, y a través de qué procesos o
mecanismos, aparte de los asociados a la formacion, se ha producido un cierto
cambio (si es que ha tenido lugar) en la forma de tomar decisiones estratégicas y
enfrentarse al dinamismo del entorno.

Ante esta pregunta el CEO insiste en que la formacion sobre PsyCap ha servi-
do absolutamente para incrementar el nivel de Capital Psicolégico de los directi-
vos y lo detalla,

“Si. Absolutamente... pero por supuesto todo lo que comentas recuerda la autoefica-
cia... yo no la describo exactamente, pero para mi es tomar conciencia de qué es lo que
yo puedo hacer con todo lo que tengo, mi posicion, mi conocimiento de la situacion.
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Evidentemente el optimismo vy la esperanza cuando marco un objetivo... pues, gracias a
eso puedo creer en ellos.”

“Totalmente.... Totalmente sin haber recibido tu formacién y habiendo pasado este
proceso yo seguiria pensando que la solucion estd en lo que antes funcionaba.”

De esta forma, tanto el CEO como el Director de RRHH relacionan directa-
mente el PsyCap con la Actitud al cambio y el CEO lo detalla asi,

“¢ha incrementado nuestra capacidad para el cambio?.. Absolutamente. Y para mi, la
ha incrementado desde una mayor conciencia de su responsabilidad.”

Por otra parte, la formacion recibida también esta relacionada con la toma de
decisiones desde el punto de vista del CEO,

“A ver... si nos ayuda a entender nuestras limitaciones para tomar decisiones....”

Y desde la posicion de RRHH se complementa,

“Absolutamente. El programa ayudé muchisimo en ese sentido a todo el equipo.
Abrié los ojos al equipo.”

Con respecto a qué procesos 0 mecanismos han apoyado el cambio, comentan
herramientas para fomentar las relaciones transversales, pero lo mas gratificante
es que percibieron la necesidad en la sesion de intervencion realizada como co-
menta el responsable de RRHH,

“de hecho uno de los grandes efectos que vimos que teniamos era con la estanqueidad
de los departamentos o de las dreas, que nos hacia no utilizar la potencia de la organi-
zacion. Formamos grupos de trabajos multidisciplinares y multidepartamentales para
conseguir esa velocidad de empresa que necesitdbamos”.

e Relacion con las Practicas de Recursos Humanos

Antes de finalizar con el analisis de las entrevistas realizadas a los participantes
del Equipo Directivo de la Empresa 5 nos gustaria relacionar esta informacion
obtenida con la influencia con las Practicas de RRHH, puesto que los partici-
pantes relacionan el PsyCap con el desempefio de los directivos, con la cultura
de empresa y con el trabajo en equipo de los directivos. El Equipo Directivo de la
Empresa S utiliza el PsyCap en temas de Seleccion, por ejemplo, y al respecto el
CEO comenta:

“Yo no sé hasta qué punto conscientemente o no, pero yo trato de elegir a gente que
se parezca lo mds posible o que aporte los valores que nosotros precisamente hemos
adquirido en este momento....Porque si lo consigo, también estard en conexion, con la
sintonia que llevamos los demds...”
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Y lo mismos comenta el CEO sobre la formacion en PsyCap,

“Es muy dificil porque no habrdn vivido unos momentos muy complicados... pero
por lo menos tendran las berramientas para que cuando lleguen esos procesos se pueden
adaptar a la manera de reaccionar del equipo directivo.”

Y el Director de RRHH muestra la necesidad de aplicar el PsyCap, es decir, que
deberian prevalecer perfiles con alta puntuacion en Capital Psicologico al decir:

“Indudablemente eso es un punto que uno tiene que analizar a la hora de incorporar
a la compaiiia gente que tenga ese pensamiento, esa gestion del cambio y esa capacidad
de tener un andlisis que ayude lo mdximo a la organizacion”™.

“Fundamentalmente y desde mi punto de vista, el optimismo es fundamental... la
forma en la que afronta uno la problemadtica o posibles situaciones adversas de un depar-
tamento o un drea o en este caso, de recursos humanos es fundamental hacerlo desde ese
optimismo y con la esperanza de quererlo hacer lo mejor posible”

Podemos concluir que el Equipo Directivo de la Empresa 5 valora la impor-
tancia de la formacion en Psycap, en relacion a la apertura al cambio y de formar
parte activa del cambio, la toma de decisiones y el desempefio de sus directivos.
Y que se plantea la importancia y eficacia de la formacion continua en PsyCap
en relacion a enfrentarse al entorno actual al poder entender las limitaciones in-
dividuales del directivo para la toma de decisiones, en ser consciente de lo que el
directivo puede llevar a cabo, desde su posicion, de que el cambio empieza indivi-
dualmente. A continuacion, presentamos el modelo de relaciones que se despren-
de del analisis del caso del Equipo Directivo de la Empresa 5:

Figura 4.7. Modelo de relaciones para el caso
del Equipo Directivo de la Empresa 5.
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Para finalizar, presentamos los resultados agregados del analisis de la Empresa
5 en un cuadro resumen. Para sefialar la relacion positiva entre dos dimensiones
que hemos analizado y detectado, lo representamos con el simbolo “+” y para
sefialar una relacion negativa entre dos dimensiones, utilizamos “-“. En caso de
mostrar relacion muy intensa, utilizados dos signos positivos “++” o dos signos
negativos “--“.

Cuadro 4.7. Sintesis de los principales resultados para el caso
del Equipo Directivo de la Empresa 5.

Resultados
: Locus de | Actitud SE Tog R o3
Elementos analizados ! s -5 S g8 Hee 2
control hacia el o g Zsote| =FE
. . . * -\ 5]
interno cambio g2 Lg% ES 8
» e g s @ > .=
RE =2 g 2 V5o
A © =~ o A (=1
&=
PSYCAP (constructo) ++ ++ ++ ++ ++
Autoeficacia ++
Esperanza
Resiliencia
Optimismo

Caracteristicas personales de
los directivos

Edad (juventud) ++

Tiempo en el puesto -

Nivel de estudios/formacion ++

Experiencia profesional previa
(conocimientos del sector)

Otros elementos de influencia
sobre la toma de decisiones

Estilo de liderazgo ++ ++

Confianza

Estructura organizativa

Canales de comunicacion ++

Formacion Interna y continua

Plan estratégico (objetivos)

Fuente: Elaboracion propia






Capitulo 5
CONCLUSIONES

1. INTRODUCCION

Ante la dindmica competitiva creciente y los cambios tecnologicos alterando
los modelos tradicionales de negocio, las empresas y sus equipos directivos ne-
cesitan tomar decisiones estratégicas y gestionar el cambio cada vez con mayor
rapidez. Cuanta mas velocidad de cambio externo hay, mas se necesita potenciar
la velocidad de cambio interno. Hay que agilizar y mejorar la toma de decisiones
estratégicas y dar una mayor velocidad de respuesta organizacional. S6lo asi me-
jora la capacidad competitiva y diferenciadora de la empresa frente a un mercado
cambiante.

Con esta Tesis doctoral pretendemos contribuir al desarrollo directivo desde
la toma de decisiones estratégicas y el cambio estratégico en las organizaciones,
profundizando en como el Capital Psicoldgico del equipo directivo afecta a sus
procesos decisorios, a las decisiones de cambio y a la forma de enfrentarse a esos
cambios. Su desarrollo se convierte en una variable facilitadora de este proceso
critico hoy en las empresas. En entornos hostiles como los actuales, las resisten-
cias al cambio e inercias en la organizacion y en las decisiones, hacen de la reno-
vacion estratégica un proceso realmente complejo.

Hemos estudiado y analizado la literatura existente respecto a la toma de deci-
siones de los agentes relacionandolo con el cambio estratégico teniendo en cuenta
no las variables demograficas sino sus caracteristicas psicologicas y actitudinales
asumiendo que, en funcién de sus cogniciones e interpretacion del entorno en el
que opera la empresa, los directivos tomardn una u otra decisiones estratégicas
que afectan al desarrollo y al cambio estratégico de la misma.

De esta forma, nosotros argumentamos que, a pesar de que en la literatura
existente sobre estrategia de empresa, el entorno aparece como un factor de con-
tingencia determinante, también lo es el modo en que los directivos, de manera
individual pero también colectiva, al trabajar en equipo en comités de direccion,
se enfrentan al cambio estratégico desde el PsyCap en su conjunto y desde sus
componentes de manera individual.
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Asi, en nuestra investigacion hay dos aspectos que hemos tenido en cuenta: el
cambio estratégico y el proceso de toma de decisiones estratégica y el Capital psi-
cologico (PsyCap) de los directivos referido tanto al CEO como a los integrantes
del Comité de Direccion. Y nos marcamos tres objetivos: primero, conocer el po-
tencial que tiene el PsyCap para analizar al equipo directivo de las empresas rela-
cionado con el proceso de toma de decisiones que conduce al cambio estratégico;
segundo, conocer en qué medida ciertos rasgos del Emprendedor/Directivo influ-
yen en la Toma de Decisiones Estratégica, en el éxito de esas decisiones y, como
consecuencia, en la mejora de la performance de la empresa y, en tercer y ultimo
lugar y como conclusién para la practica profesional, conocer como la formacion
refuerza el desarrollo del PsyCap ademas de poder establecer recomendaciones
para impartir la formacion.

A continuacién presentamos las principales conclusiones que hemos obteni-
do tras la investigacion tanto cuantitativa como cualitativa realizada, aportando
nuevos aspectos que han surgido tras la investigacion empirica; y acabamos sefia-
lando las principales implicaciones, las limitaciones del presente estudio y plan-
teando las futuras lineas de investigacion respecto al tema que nos ocupa.

2. CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUANTITATIVO

Como mencionamos en el Capitulo 3 sobre la metodologia de investigacion
seguida para investigar nuestros objetivos y nuestras hipotesis planteadas, se dise-
16 un Cuestionario Inicial y un Cuestionario Final que fue cumplimentado en dos
momentos temporales distintos (entre 3-6 meses entre Inicial y Final) tanto por
el CEO como por el Equipo Directivo de cinco empresas con lo que obtuvimos
53 participantes. Los resultados del andlisis cuantitativo, al estar enmarcado en
el andlisis de los casos, tinicamente seran generalizables al colectivo de directivos
entrevistados.

Nuestra primera hipotesis hacia referencia a la existencia de una relacion po-
sitiva entre el constructo que mide el Capital Psicolégico del equipo directivo y la
orientacion al cambio de esos directivos. Para comprobar dicha hipotesis hemos
llevado a cabo un analisis de correlaciones entre la variable PsyCap y la variable
Actitud hacia el cambio dando un resultado de (0,352) por lo que presenta una
relacion positiva y significativa entre ambas variables y corrobora nuestra Hip6-
tesis 1.

Con el objetivo de profundizar en el concepto de Capital Psicologico se llevo a
cabo el mismo analisis pero con cada una de las dimensiones antes mencionadas
del PsyCap que mostré relaciones significativas y positivas tanto con Esperanza
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(0,379) como con Optimismo (0,398). Por lo tanto, podemos concluir que se
cumple la existencia de una relacion positiva entre el PsyCap y la orientacion al
cambio de los directivos que forman parte de la muestra objeto de estudio, por
lo que la actitud positiva del equipo directivo esta significativamente relacionada
con tener un elevado capital psicoldgico por parte de los directivos de la empresa
y que son la Esperanza y el Optimismo las dos dimensiones clave que impulsaran
la adopcion de una actitud positiva hacia el cambio por parte de los directivos
participantes.

La segunda hipétesis planteada afirma que existe una relacion positiva entre
la Actitud al Cambio y la satisfaccion de los directivos respecto a los resulta-
dos actuales y futuros de la empresa, de forma que su actitud positiva hacia
el cambio conducird a mejores resultados organizativos. En este caso, hemos
relacionado la variable Actitud al Cambio y la variable Resultados de empresa,
esta ultima en dos momentos temporales: resultados actuales y resultados fu-
turos. En cuanto a los Resultados de Empresa hemos tenido en cuenta tanto el
incremento de las ventas como la percepcion sobre los beneficios y la mejora
de la capacidad competitiva de la empresa, todos ellos como decimos, en dos
momentos temporales.

Los datos obtenidos solo muestran relacion positiva y significativa (0,250)
entre Actitud al Cambio y Mejora de la Capacidad competitiva actual, por lo
que no podemos afirmar que se cumpla la Hipotesis 2. Sin embargo, podemos
decir que si existe relacion entre su actitud abierta al cambio y la capacidad
competitiva actual de la empresa. Aventuramos aqui que este resultado puede
ser debido a la influencia sobre los directivos de aspectos externos como, por
ejemplo, la crisis econémica sufrida por nuestro pais de 2007 a 2013, que los
propios directivos consideran ajena a ellos mismos o a su actitud; y quiza les
lleva a tener un comportamiento mds escéptico respecto al futuro. Puede influir
también el hecho de ser pequefias empresas que, aunque posean objetivos estra-
tégicos a medio plazo, suelen tener una vision de mayor inmediatez sobre los
resultados.

En este punto, consideramos necesario profundizar en esta Hipotesis 2 plan-
teando una segunda parte de la misma y que hace referencia al papel que des-
empena el PsyCap en la relacion entre Actitud al Cambio de los directivos y la
mejora de los resultados organizativos. Asi, nosotros planteamos que el PsyCap
de los directivos en su interaccion con una actitud abierta al cambio de los
directivos actia mads intensamente sobre los resultados de la empresa. En este
sentido, para medir la interaccion conjunta entre ambas variables hemos creado
una nueva variable, PsyCap *Actitud hacia el cambio, que ha sido introducida
en el analisis de correlaciones realizado junto al PsyCap de los directivos, la Ac-
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titud al Cambio y la Capacidad Competitiva actual puesto que esta ultima era
la Gnica que aparecia afectada por la actitud al cambio de los directivos como
acabamos de mencionar. Los datos obtenidos muestran una relacion positiva
(0,287), significativa y mads intensa entre la variable interaccion con la capaci-
dad competitiva actual, por lo que podemos concluir que, para esa variable de
resultados, la Hipétesis H2a se cumple aunque parcialmente, lo cual muestra
que la orientacion al cambio de los directivos junto a un elevado capital psico-
l16gico de los mismos contribuye a obtener una mejora en la capacidad compe-
titiva actual de la empresa.

Llegado este punto, nos planteamos analizar la relacion inversa entre la ma-
durez y experiencia en el puesto de trabajo desempefnado con la percepcion de
desarrollo econémico de la empresa que formulamos en la Hipotesis 3. Aqui re-
lacionamos la experiencia como directivo (superior a 5 afios) y la percepcion de
declive, entendida como la diferencia negativa entre la percepcion de resultados
futuros y la percepcion de resultados empresariales actuales. Los datos obteni-
dos, a través del analisis de las diferencias de medias, muestran que no existen
diferencias significativas sobre la percepcion de declive, con lo que no podemos
confirmar la Hipétesis 3.

Profundizando en la investigacion sobre la percepcion de desarrollo o declive
planteamos en la Hipoétesis 4 la relacion de esta variable con el Locus de Control
Externo de manera inversa, es decir, nosotros planteamos que cuando el directivo
percibe que los factores externos a la empresa poseen menor influencia sobre el
resultado empresarial futuro se incrementa su percepcion de desarrollo o creci-
miento empresarial y los datos obtenidos muestran una relacion negativa pero no
significativa por lo que no es posible sustentar la Hipotesis 4. Profundizamos en
las correlacion entre las variables del Locus de Control y los resultados empresa-
riales futuros y encontramos que hay cuatro variables que exhiben esta relacion
inversa y son: variable 1 (habla sobre buena planificacion) con (-0,375); variable
5 (habla del grado de control del entorno) con (-0,257); variable 8 (habla de
fuerzas externas determinadas por la competencia), con (-0,262) y, por ultimo,
la variable 11 (habla de la capacidad de la empresa para implementar cambios
en la competencia) con (-0,375). Este nuevo analisis corrobora nuestra Hipotesis
4, al menos para estas cuatro variables del Locus de Control y significa que si la
empresa considera que no puede hacer mucho para modificar las condiciones en
las que compite, sus resultados futuros seran peores; mientras que, si la empresa
es capaz de pensar que puede cambiar las reglas del juego competitivo, ademas de
tener una buena planificacion, estaria relacionado con obtener resultados empre-
sariales a futuro.
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A continuacioén, en la Hipotesis 5 planteamos que existe una relacion po-
sitiva entre el PsyCap y el desempefio de la organizacion y llevamos a cabo la
correlacion entre el PsyCap y sus cuatro dimensiones: Autoeficacia, Esperanza,
Optimismo y Resiliencia y la variable Resultados Empresariales Actuales en el
que hemos tenido en cuenta tanto el incremento de las ventas como la percep-
cion sobre los beneficios y la mejora de la capacidad competitiva de la empre-
sa, pero en el momento actual. Los resultados obtenidos permiten corroborar
esta quinta Hipotesis en la que destacaremos la relevancia, en primer lugar, de
la dimension Esperanza y, en menor medida, de la dimensién Autoeficacia y
Resiliencia aunque el Optimismo no correlaciona con ninguna de las variables
analizadas.

Nuestra ultima Hipdtesis propuesta afirma que existe una relacion negativa
entre la Autoeficacia del directivo y el Locus de Control Externo o, a la inversa, la
relacion positiva entre Autoeficacia y Locus de Control Interno y los datos obteni-
dos muestran que no existe relacion. Aqui decidimos ahondar en la investigacion
planteada y correlacionamos los diferentes componentes del Locus de Control
con la dimension Autoeficacia del PsyCap que nos da valores negativos y signifi-
cativos para la variable 4 que habla de la capacidad de la empresa para lograr ob-
jetivos (-0,237) y de la variable 13 que habla de la capacidad de la empresa para
cambiar la forma de competir en un sector (-0,329) por lo que podemos afirmar
que la Autoeficacia esta inversamente relacionada con algunos aspectos del Locus
de Control Externo.

Por ultimo, cabe decir que, puesto que teniamos los resultados cuantitativos en
dos momentos temporales, tal y como se detalla en el Capitulo 4 sobre resultados,
fueron analizados; sin embargo, no se observan diferencias significativas en los
datos aportados ni en los resultados obtenidos, que son muy similares. Tan solo
se observan muy ligeras diferencias (no significativas) en la actitud al cambio,
pero no respecto al Psycap, como era esperable. Del resultado de las entrevistas
se obtuvo la necesidad de que esta formacién fuese mas continuada en el tiempo,
y mas intensiva; por ello los resultados de la formacion, mas alla de permitir que
los directivos tomaran conciencia de las necesidades de abrirse al cambio, de su
posicion competitiva y de la importancia de su capital psicolégico, no consiguie-
ron cambiar sustancialmente los resultados del cuestionario administrado en el
segundo momento temporal.



202

Maria Concepcién Roig Lluesma

Cuadro 5.1. Resumen de resultados de las hipotesis planteadas

Resumen de Resultados de las Hipotesis planteadas.

H1

Existe una relacion positiva entre PsyCap
y la orientacion al cambio de los direc-
tivos.

Se cumple.

Esperanza y Optimismo son las dos di-
mensiones del PsyCap relacionadas con la
actitud al cambio del directivo.

H2

La existencia de una actitud positiva
hacia el cambio esta relacionada con la
obtencién de mejores resultados organi-
zativos.

No se cumple.

H2a

La interaccion entre la actitud positiva
hacia el cambio y el PsyCap de los direc-
tivos esta positivamente relacionada con
los resultados organizativos.

Se cumple parcialmente. S6lo en relacion
a los resultados empresariales actuales
pero no para los futuros.

H3

A mayor madurez y experiencia en el
puesto, menor percepcion de desarrollo
0 mejora (0 mayor percepcion de declive
o mala situacién economica)

No se cumple

H4

A menor percepcion de locus de control
externo, mayor percepcion de crecimien-
to o desarrollo/menor percepcion de de-
clive.

En principio no se sustenta.

Analizando las variables de Locus de
Control Externo, la hipdtesis se cumple
para las variables 1, 5,8 y 11.

HS5

La existencia de un Capital Psicolégico
desarrollado esta positivamente relacio-
nado con un mayor desempeno de la or-
ganizacion.

Se cumple.

Analizando las dimensiones del PsyCap
con resultados actuales, sefalar la rele-
vancia sobre todo de la Esperanza seguida
de la Autoeficacia y la Resiliencia pero no
del Optimismo.

Heé

Existe una relacion entre Autoeficacia y
Locus de Control Interno.

En principio no se sustenta.

Analizando las variables de Locus de
Control Externo, la hipédtesis se cumple y
es significativa para las variables 4 y 13.
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En conclusion, basindonos en toda la informacién cuantitativa obtenida, po-
demos afirmar en primer lugar que, efectivamente y para los cuadros directivos
de las cinco empresas analizadas, existe una relacion positiva entre el PsyCap
y la orientacion al cambio de los directivos participantes en la investigacion.
Es decir, una actitud abierta del equipo directivo que considera, por ejemplo,
que el cambio interno es necesario para ser competitivo, esta significativamente
relacionada con la posesion de un elevado capital psicoldgico por parte de esos
directivos. En segundo lugar, que las dimensiones mas significativas e intensas
relacionadas con la actitud al cambio del directivo son la Esperanza y el Opti-
mismo. En tercer lugar, que la orientacion al cambio de los directivos junto a
un elevado capital psicologico de los mismos basado en poseer altos niveles de
Autoeficacia, Esperanza, Resiliencia y Optimismo, contribuyen a obtener una
mejora en la capacidad competitiva actual de las empresas analizadas. Podemos
sefialar que el Locus de Control Interno, si esta relacionado con la capacidad
para obtener mejores resultados en el futuro desempenio de la empresa pero sélo
respecto a la capacidad de cambiar las reglas del juego competitivo y con una
buena planificacion por parte de las empresas participantes en la investigacion;
y que la Autoeficacia (en la muestra de directivos analizada) esta inversamente
relacionada con algunos aspectos del Locus de Control Externo, es decir, que
la Autoeficacia esta relacionada positivamente con el logro de objetivos que
la empresa plantea conseguir y que ademds posibilita a la empresa cambiar la
forma en la que la misma compite en su sector. Por ultimo, la existencia de un
PsyCap desarrollado en los directivos de la muestra se relaciona positivamente
con mejores resultados de la organizacion.

Se deberia indagar mds en el efecto que la experiencia y la antigiiedad en el
puesto poseen sobre los resultados futuros previstos y la percepcion de declive, asi
como en el papel de la formacion sobre capital psicolégico. Con esa finalidad, y
con la de indagar en otros aspectos mas exploratorios de la investigacion, hemos
desarrollado un analisis cualitativo de los diferentes equipos directivos.

3. CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO:
ANALISIS CONJUNTO DE LOS CASOS

En este apartado vamos a pasar a realizar un analisis conjunto de los aspectos
estudiados en el analisis de los cinco casos escogidos, asi como de los resultados
obtenidos, teniendo como referencia las Cuestiones de Investigacion planteadas,
para acabar detallando las conclusiones finales que hemos obtenido.
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Cuadro 5.2. Analisis conjunto de los equipos directivos de las
5 Empresas participantes en cuanto a las cuestiones de investigacion:

Cuestion de

. . . Planteamiento
investigacion

¢Coémo se relaciona el PsyCap con el locus de control? ¢Existe una
C1 relacion entre los elementos que componen el Psycap (estados) y el
locus de control interno/externo?

¢Alguno de los componentes del Psycap posee mds peso en el proceso
C2 de toma de decisiones estratégica, o en la forma en que se enfrenta al
cambio el directivo? ¢Por qué?

¢Coémo determinadas variables, como el tiempo que lleva en el puesto,

€3 influyen sobre la apertura al cambio del directivo?

¢Influye la actitud del CEO hacia el cambio sobre la percepcion que
tienen los directivos sobre el futuro de su organizaciéon?

C4

La formacion en PsyCap ¢ha servido para incrementar el nivel de
capital psicolégico de los directivos? ¢Qué aspectos de la formacién
Cs han sido mds relevantes y por qué? ¢A través de qué procesos o me-
canismos, aparte de los asociados a la formacion, se ha producido el
cambio?

Con respecto a la primera de las cuestiones de investigacion planteadas re-
ferida a como se relaciona el PsyCap con el Locus de Control, con los datos
cuantitativos de los casos analizados se realizé una primera aproximacion a esta
cuestion, obteniendo que existe una relacion positiva entre el Psycap y el locus
de control interno, en particular entre dos de sus dimensiones, la Esperanza y el
Optimismo, entendidos ambos como la adopcion de actitudes activas hacia la
asuncion de nuevos retos y hacia la forma de abordar los problemas estratégicos
de la empresa.

En este sentido y de manera totalmente espontanea, y tras el recordatorio del
significado de los conceptos de Locus de Control y PsyCap, identificados en la
formacion impartida, todas las personas entrevistadas relacionan el PsyCap con
el Locus de Control Interno. En este sentido, relacionan el desarrollo del Locus de
Control Interno con poder enfrentarse a los cambios continuos, a la adaptacion
permanente y a la bisqueda de oportunidades, ademads de enfrentarse a los retos.
Asi, el analisis, la perseverancia y la constancia definiendo objetivos y caminos
para lograrlos esta relacionando el PsyCap con el Locus de Control Interno y seria
determinante para iniciar y/o promover el cambio a nivel personal en la empresa.
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Supone, en definitiva, ser consciente de que el directivo tiene un papel activo en
el proceso de toma de decisiones, que le permite enfocar la realidad empresarial y
los multiples factores que determinan la competitividad de la empresa, no como
un mero espectador, sino como un agente que posee capacidad para cambiar la
percepcion sobre si mismo a la hora de enfrentarse a los cambios.

El hecho curioso es la relacion inmediata, que parecen emerger de parte de
todos los entrevistados, entre el Locus de Control Interno, el PsyCap y la Actitud
al Cambio, resaltando la necesidad de que sea algo que parta del propio directivo
y no como consecuencia de la aparicion de factores externos que obligan a las
empresas a tomar decisiones urgentes. En concreto, como veremos mds adelante
al analizar las implicaciones para las practicas de recursos humanos, los directi-
vos entrevistados consideran que el desarrollo del PsyCap es determinante en la
funcién directiva.

Con respecto a la segunda cuestion sefialada, referida a la mayor o menor
influencia de alguno de los componentes del Capital Psicologico en el modo en
que los directivos toman las decisiones estratégicas en la empresa, o se enfrentan
a las necesidades de implementar cambios, las opiniones respecto a qué compo-
nente del PsyCap tienen mads peso a la hora de tomar decisiones estratégicas o en
el modo en el que el directivo se enfrenta al cambio estratégico son diversas, asi
como los argumentos esgrimidos en funcion del componente que nombran.

Sin embargo, un factor que todos nombran es la Resiliencia, es decir, la capaci-
dad de reponerse de las cosas que nos pasan en la vida, de sobreponerse a las cir-
cunstancias. El hecho curioso aqui es que plantean la Resiliencia, a nivel directivo,
como necesaria, por ser parte inherente al proceso de planificacion, puesto que
hay que asumir que los proyectos o las acciones que se planifican nunca salen al
100% como estaba planeado, ademas de que surgen “imprevistos” a lo largo del
proceso decisorio que dificilmente podian haber sido previstos con anterioridad.
Es decir, no tiene que ver con una falta de planificacién ni con ninguna carencia
que muestre el directivo, sino con la apariciéon de hechos fortuitos durante el
proceso que van a obligar al directivo a improvisar y a adaptarse a los cambios
significativos, consiguiendo incluso niveles superiores de actuacion. Sin embargo,
en el analisis cuantitativo, la Resiliencia aparece relacionada solo con la variable
“Beneficios actuales” dentro del analisis de los Resultados Empresariales, aunque
los datos cuantitativos también muestran la Esperanza y la Autoeficacia como
variables a tener en cuenta.

Con respecto a la cuestion formulada respecto a en qué medida el tiempo que
lleva el directivo en el cargo puede influir sobre su actitud hacia el cambio o su
apertura al cambio (y cuyo analisis obtiene resultados no concluyentes en la lite-
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ratura analizada, por ejemplo en los trabajos de Musteen, y tampoco a través de
nuestro analisis cuantitativo), todos los entrevistados relacionan el tiempo de per-
manencia en el puesto de trabajo con la falta de iniciativa, con la falta de apertura
al cambio del directivo, incluso lo relacionan con perfiles mas autoritarios, con la
falta de delegacion y de desarrollo de otros directivos.

Hay, sin embargo, una aportacién muy interesante por parte del CEO de la
Empresa 3 que plantea que, con el tiempo de permanencia en el puesto, hay una
evolucion del directivo hacia cuestiones mds operativas y no tanto estratégicas o
tacticas que le lleva a seguir realizando las mismas acciones repetidas. La opinién
del CEO 3 sugiere que este aspecto es el que generaria acomodacion a la hora de
tomar decisiones y de plantear acciones concretas de cambio.

De esta forma, la ventaja que supone permanecer cierto tiempo en el mismo
puesto de trabajo, conocimiento de la organizacion, de la estructura y de como
trabaja esa estructura, podria ser incluso contraproducente en ambientes munifi-
centes, por un fenémeno de acomodacién que todos los entrevistados plantean de
manera empirica, desde su experiencia. Quizd la rotacion en los puestos directivos
deberia ser un factor a considerar por parte de las empresas.

Con respecto a la penultima cuestion de investigacion analizada, sobre si la
actitud del CEO hacia el cambio influye sobre la percepcion que tienen los directi-
vos sobre el futuro de su organizacion, todas las personas entrevistadas sefialan la
importancia de que el CEO sea la persona que marque el camino a seguir, que sea
lider y ejemplo con sus actuaciones de la necesidad de afrontar el cambio estraté-
gico de manera activa, planteando alternativas a los caminos tradicionales. Y se-
fialan en algunos de los casos la confianza en el equipo directivo, la delegacion en
el mismo vy el derecho al error como factores clave para fomentar las propuestas
de cambio. Es mas, el CEO de la Empresa 3 incluso lo relaciona con la creacion
de esquemas mentales que ayudan tanto a la definicion de la estrategia como a
sentirse parte integrante de esa estrategia y de su desarrollo. En caso contrario, sus
directivos actuaran como mejor consideren pero sin tener un guia que les muestre
ni la metodologia ni el camino a seguir.

Por ultimo, el analisis realizado nos llevaba a profundizar en el concepto de
Psycap, sobre el que los directivos de la empresa recibieron formacion especifica.
En principio, nos preguntabamos por la eficiencia y eficacia de esta formacion, es
decir, en qué medida, tras la formacion, el capital psicoldgico de los directivos se
ha incrementado, indagando en diferentes aspectos de la formacién impartida,
desde una perspectiva cualitativa. Es decir, pretendiamos conocer qué aspectos
de la formacion han sido mas relevantes y por qué, y a través de qué procesos o
mecanismos, aparte de los asociados a la formacién, se ha producido un cierto
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cambio (si es que ha tenido lugar) en la forma de tomar decisiones estratégicas y
enfrentarse al dinamismo del entorno. Decir que todas las posiciones entrevista-
das han manifestado el potencial de la formacion recibida en PsyCap para aumen-
tar el nivel de Capital Psicologico de sus directivos, haciéndoles pensar (al tener
que trabajar cada componente y su totalidad), y ayudandoles a salir de su drea de
confort. Es mds, incluso los directivos entrevistados piensan que les ha ayudado a
cambiar la percepcion del entorno (como menos hostil), al pensar que se pueden
realizar pequefios cambios que juntos, pueden llegar a tener un gran impacto, a
cambiar el foco. Se verbaliza también la capacidad del PsyCap para generar una
vision en el equipo directivo centrada en las virtudes que ellos mismos ni cono-
cian que poseian. Sin embargo, valorando muy positivamente los conceptos y la
potencialidad de la formacién, piensan que solo de manera continuada influiria
significativamente en sus equipos directivos.

Los aspectos relevantes mencionados sobre la formacion tienen que ver con
cdmo conceptos como miopia estratégica, inercia estratégica y el riesgo estraté-
gico, con entender que los errores son una oportunidad para la mejora y para
redefinir estrategias, incluso para ser capaces de entender un cambio y saber apro-
vecharlo. Y sefialan también como relevante el hecho de haber recibido esa forma-
cion en equipo y escuchar y trabajar todos juntos los mismos aspectos.

En cuanto a los mecanismos propuestos por las empresas, tienen que ver con
fomentar la comunicacion abierta en las reuniones, frente a la maquina de café
por ejemplo, en generar confianza, en fomentar la participacion no sélo en la
toma de decisiones estratégica sino también en la implementacién y en su comu-
nicacion, ademas de fomentar relaciones transversales para huir de la estanquidad
de las drea y utilizar la potencialidad de la organizacion (es decir, fomentar meca-
nismos de coordinacién transversales entre areas que permitan obtener sinergias
del trabajo conjunto).

De esta forma, podemos sefialar que el aspecto mas relevante obtenido tras el
analisis cualitativo es la relacion directa que encuentran los directivos entrevis-
tados con la apertura al cambio y la asuncion de responsabilidades en la toma
de decisiones estratégica sobre todo de los directivos medios; es decir, en hacer
conscientes a esos directivos de la responsabilidad del cargo, de que todo debe
partir de ellos mismos, como directivos. Ademas, relacionan la apertura al cam-
bio con la necesidad de generarlo internamente, es decir, de no tener que esperar
a que algo externo suceda para plantear un proceso de cambio. Y, sobre todo,
lo relacionan con la necesidad de ser conscientes de que el cambio se produce
en las personas. Algunos directivos, incluso han verbalizado la necesidad de que
el directivo sea una parte activa del cambio. De otro modo, esto puede llegar a
ser incluso un obstaculo, puesto que no hay nadie que venga a solucionarte el
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problema, puesto que las soluciones empiezan en uno mismo. En este sentido, la
expectativa sobre el directivo es que tenga mayor apertura al cambio, por una
parte y, que forme parte activa del cambio, por otra. Es mas, el directivo actual,
segtn el analisis realizado, debe tener la capacidad de analizar el mercado y
otros factores externos de una forma distinta para poder plantear una dindmica
de actuacion distinta. Y ahi, la necesidad de formacion en aspectos que refuer-
cen la sinergia entre el capital psicolégico y la actitud al cambio se convierte
también en una cuestion clave.

Presentamos a continuacion, un modelo conjunto que intenta reflejar las varia-
bles principales sobre las que se producen patrones repetitivos de comportamien-
to. Y de la misma manera, a través una tabla comparativa, sefalar las diferencias
observadas respecto a algunas de las variables o conceptos analizados.

Figura 5.1. Analisis conjunto de los cinco casos de estudio,
mostrando patrones de relaciones comunes.
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Como hemos podido observar en el cuadro anterior, el analisis cualitativo des-
taca la importancia del PsyCap y de la mayor parte de sus componentes (princi-
palmente la Resiliencia y la Autoeficacia). El Locus de Control Interno no solo
esta relacionado con el PsyCap, sino con el mejor desempeno de la organizacion.
La actitud abierta al cambio se vera reforzada no solo por el PsyCap sino por mul-
tiples factores, tradicionales en el estudio de equipos directivos como la juventud
del directivo o el tiempo que lleva en el puesto (actuando en sentido inverso) y
otros mas cualitativos como el estilo de liderazgo participativo, la confianza, la
comunicacion fluida, la ausencia de jerarquia o la existencia de objetivos estra-
tégicos claros que indiquen la necesidad de esa apertura al cambio estratégico.
Asimismo, parece desprenderse del analisis que se puede desarrollar el Psycap de
los directivos, e utilizarse en distintas dreas del departamento de RRHH de esas
organizaciones, no solo mejorandolo a través de la formacion, sino teniéndolo
presente en los procesos de seleccion e incluso en la evaluacion del rendimiento
de los directivos.

4. CONCLUSIONES GENERALES Y DISCUSION

La trayectoria profesional de la doctoranda (Direccion y gestion de Recursos
Humanos y la implantacion de planes estratégicos, desde la disciplina de la or-
ganizacion de empresas) ha estado relacionada, desde su inicio hace ya 27 afios,
con el desarrollo empresarial, entendiendo como tal la consecucién de resultados
empresariales 6ptimos gracias al desarrollo, consolidacion, incorporacion y for-
macion del equipo directivo en la empresa. De este modo se ha podido compro-
bar, basindonos en la experiencia y en la observacion directa, que la velocidad,
la cantidad y los tipos de cambio que logran generar los equipos directivos estan
determinando la manera de competir y los resultados que va a obtener la empresa.

En este sentido y, siguiendo las investigaciones desarrolladas por Escriba et al,
(2009) en sus estudios sobre directivos o TMT, los autores ponen de manifiesto
que una de las principales criticas que se le hacen a la Upper Echelons Theory es
que las variables demograficas (como edad, género, nivel de estudios, pertenencia
a area funcional, afios de experiencia en el puesto de trabajo) no recogen aspectos
ni actitudinales ni de emision de juicios ni de como se llevan a cabo los procesos
asociados por lo que, para explicar el comportamiento estratégico, los estudios
sobre directivos o TMT deben tener en cuenta aspectos cognitivos o socio-cogni-
tivos y de personalidad que pueden impactar en la dindmica del equipo directivo
y esta dindmica, en el resultado empresarial.
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El motivo de la realizaciéon de la investigacion que aqui hemos presentado
pretende analizar en qué medida las caracteristicas psicolégicas de los directivos,
conceptualizadas a través del constructo PsyCap, influyen sobre la actitud al cam-
bio de estos directivos y sobre su proceso de toma de decisiones estratégicas. En
concreto, uno de los aspectos que mds nos interesaba investigar y conocer es la
opinién de los integrantes del Comité de Direccion de las empresas que han de-
seado participar respecto a analizar, de manera individual y colectiva (puesto que
son un equipo directivo analizando informacién y tomando decisiones conjuntas
que afectan a diferentes dreas de la empresa y ademas de manera transversal) los
aspectos que pueden estar afectando a la apertura al cambio estratégico y a la
toma de decisiones estratégica de esos equipos directivos y que condicionan su
desarrollo personal y empresarial.

Hoy en dia, los directivos en las empresas tienen acceso a mucha informacion
sobre el mercado en el que operan, sobre los clientes y competidores, sobre los
proveedores, las tendencias futuras de evolucion de sus sectores ademds de los
sectores afines, del mismo modo que disponen de herramientas de analisis basa-
das en los sistemas de informacion (ERP, CRM, CMI, BI, Inteligencia Competi-
tiva,...) que les permiten conocer, en tiempo real, la evolucion de los indicadores
que han definido en sus sistemas de gestion.

Por otra parte, los directivos estan en continuo aprendizaje, no ya por lo que
acabamos de mencionar, sino porque también acceden a puestos directivos que
requieren una formacion superior y una cierta especializando inicial a lo largo de
su carrera profesional, aunque la evoluciéon como directivos en la organizacion
requiere a su vez también una vision general de toda la empresa y sus areas, por
ello muchos realizan algin Master tipo MBA que permite tener una vision general
con cierta especializacion en todas las areas de la empresa. Los directivos plantean
en estos contextos que son conscientes de que es necesario conocer los objetivos,
las tareas, los indicadores, las necesidades e interrelaciones con otras areas, no ya
de su propia area de actuacion sino del resto de dreas de la empresa, puesto que
son un equipo que comparte informacién y toman decisiones estratégicas, tacticas
y operativas de manera conjunta.

Todo esto lleva a que los directivos observen la necesidad de desarrollar el en-
foque estratégico de la direccion, conocer como se realiza tanto el analisis de las
realidad interna y externa, asi como la formulacién de las estrategias de cambio
y como realizar la implantacion de la estrategia en las organizaciones. Es cierto
que hay aspectos metodologicos que los directivos han podido ir adquiriendo a
lo largo de su préctica profesional; pero los directivos muestran la necesidad de
trabajar en equipo para obtener buenos resultados, y la necesidad de conocer
ademads técnicas de dindmica de grupos para, por ejemplo, la realizacion de reu-
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niones eficaces con un tiempo asignado, asi como saber gestionar proyectos, con
las implicaciones tanto metodoldgicas como de interrelaciones personales que ello
conlleva. Decir aqui que el proceso de aprendizaje continuo y la gestion del co-
nocimiento, tanto de la organizacion como de los equipos directivos, esta relacio-
nada con la necesidad de innovar y de adaptacion continua que exige la realidad
empresarial actual, lo cual supone modificar continuamente modelos mentales en
los directivos independientemente de su edad o experiencia en el puesto.

Todo lo mencionado supone hacer una separacion entre aspectos puramen-
te metodoldgicos (analisis de mercado, plan estratégico, definicién de objetivos,
definicion de indicadores, definicién de herramientas para llevar a cabo el segui-
miento de toda la informacién generada, etc...) que, desde el punto de vista del
aprendizaje en la empresa se pueden desarrollar normalmente con profesionales
externos (como consultores o formadores en la empresa) como con formacion
online o blended (mediante plataformas de formacion). Ademas de las caracteris-
ticas personales de los miembros de los equipos, que condicionan, posibilitan o
frenan el desarrollo profesional del directivo a lo largo de su carrera en la misma o
en diversas empresas, y que le pueden permitir o no acceder a puestos superiores,
cambiar de puesto o tomar decisiones estratégicas de mayor calado con repercu-
sion sobre la performance de la empresa.

En vista de lo anteriormente mencionado y de las conclusiones de la investi-
gacion tanto cuantitativa como cualitativa podemos proponer diferentes cuestio-
nes a considerar, no tanto con una intencién prescriptiva sino como fruto de la
apertura de nuevos retos a abordar y de posibles implicaciones de esta investiga-
cion a tener en cuenta. Consideramos que la actitud del CEO respecto al cambio
estratégico influye en la percepcion que tiene la organizacion (areas funcionales,
responsables de esas areas funcionales y mandos intermedios) sobre su desarrollo
futuro y determina la confianza de los directivos y mandos intermedios respecto
a sus posibilidades de actuacion. Sefialamos también que las variables del PsyCap
(Autoeficacia, Esperanza, Optimismo y Resiliencia) no s6lo pueden ser evaluadas
a nivel individual (tanto de manera autoevaluada como evaluada por otro) sino
también a nivel de equipo directivo y e incluso de empresa como ente, ya que se
puede medir y desarrollar mediante aprendizaje guiado.

El modo en que el CEO y cada uno de los directivos lidera, dirige y gestiona
tanto a su equipo como a los recursos actuales y la consecucion de futuros recur-
sos podria estar influido por su propia actitud al cambio y por su desarrollo del
PsyCap en general y de cada una de sus dimensiones en particular.

Es necesario no so6lo formar a los directivos en aspectos metodoldgicos sobre
planificacion estratégica sino en aspectos psicologicos relacionados con la actitud
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al cambio estratégico, el desarrollo del Locus de Control Interno, el desarrollo del
Capital Psicologico y de sus dimensiones a nivel individual, que permitan cambiar
modelos mentales con apertura a la innovacion, a la creatividad, al aprendizaje
continuo, al disfrute en el puesto de trabajo al afrontar las dificultades como retos
mentales y de relaciones personales.

La orientacion al largo plazo en la definicion de objetivos, la toma de decisio-
nes rapida y con ausencia de procesos o elementos burocraticos, la participacion
de los mandos intermedios, la definicion de una estructura organizativa clara y
adaptada a la forma de competir de la empresa junto a la creacion de canales de
comunicacion bottom-up que permita conocer a los directivos la informacion
operativa, junto a un estilo de liderazgo que permita la delegacion y la generacion
de autonomia en los equipos de gestion, son aspectos necesarios para la mejora de
la performance de la empresa. Junto a ello, destaca el papel de la formacién para
la generacion de confianza en las competencias y capacidades individuales de los
miembros de los equipos directivos.

Las principales implicaciones de esta tesis descansan, por tanto, en la necesi-
dad de que los equipos directivos, fundamentalmente de las pequefias empresas
que forman la mayor parte de nuestro tejido empresarial, sean conscientes de la
necesidad de estar abiertos al cambio y de desarrollar determinados aspectos de
su capital psicolégico como aspecto clave para la mejora de la toma de decisiones
estratégicas y velocidad interna de cambio para la adaptacion de la organizacion
a la dindmica competitiva actual. Su desarrollo se convierte en una variable facili-
tadora de este proceso critico en las empresas y es la base para la creacion de ele-
mentos diferenciadores y ventajas competitivas en el mercado desde sus equipos
directivos y su capacidad para interpretar las situaciones y tomar las decisiones.

En este sentido, las practicas de RRHH en las empresas cobrarian un papel
fundamental y relevante, en dos areas principalmente: la de la formacion y el de-
sarrollo profesional, y la del reclutamiento y seleccion de nuevos perfiles.

Por un lado, seria necesario desarrollar formaciones especificas basadas en el
desarrollo de los diferentes elementos del capital psicoldgico, tanto para alta di-
reccion como para directivos medios. Por otro lado, la inclusién de determinados
aspectos clave en los procesos de reclutamiento y seleccion, como puede ser la
busqueda de candidatos con elevados niveles de resiliencia, autoeficaces y con un
sentido de locus de control interno desarrollados y capaces de poseer esperanza en
que se podran desarrollar estrategias novedosas que nos conduzcan al éxito o nos
muestren nuevas oportunidades son cuestiones clave a tener en cuenta.

No obstante, debemos tener en cuenta que la investigacion desarrollada no
esta exenta de limitaciones. La primera surge del pequefio nimero de equipos
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directivos de empresa analizados, lo cual impide que exista la generalizacion es-
tadistica de los resultados obtenidos. No obstante, esto es algo inherente a la
metodologia cualitativa utilizada, que se ha intentado paliar o controlar a través
de los procesos de triangulacion establecidos en el andlisis. Por otro lado, se ha
tenido un amplio y detallado acceso a la informacion, lo cual ha permitido ana-
lizar las variables de estudio con la profundidad requerida y ello ha contribuido
a minimizar la limitacién enunciada. El hecho de que solo se haya entrevistado
a dos directivos, CEO y posicion de RRHH o similar, es también una limitacion
dada por las dificultades para disponer de tiempo de estos directivos, que por otra
parte han mostrado un gran interés y disposicion a colaborar en todo momento
con la investigadora. El estudio se ha centrado unicamente en los procesos deciso-
rios de equipos directivos de pequefias empresas de la Comunidad Valenciana, y
quiza podria haberse ampliado a otras localizaciones o a otros equipos trabajan-
do en empresas de mayor tamafio o mas consolidadas. En este sentido, debemos
también considerar como limitacién el hecho de que los datos de la muestra de
directivos son datos anidados, es decir, cada uno pertenece a una organizaciéon y
equipo directivo distinto y, por tanto, este hecho puede influir en los resultados
obtenidos. Asi, nos planteamos, para una futura investigacion en la que se amplie
la muestra de equipos directivos analizados, utilizar algtn tipo de andlisis multi-
nivel que nos permita tener en cuenta la interaccion individuo-equipo directivo al
que pertenece.

Por ultimo, respecto a las futuras lineas de investigacion a desarrollar a partir
de la investigacion aqui presentada, nos surgen dos grandes lineas:

La primera, centrada en ampliar la investigacion cuantitativa iniciada, incre-
mentando el nimero de equipos directivos para ampliar la muestra, y controlando
por variables como el sector o el tamafo poder analizar con técnicas estadisticas
mas desarrolladas las posibles relaciones causales que podemos intuir.

Como una segunda linea de analisis, y ligada al desarrollo de formaciones
especificas conjuntas que relacionen proceso de decisiones, cambio estratégico y
Psycap, nos planteamos realizar una intervencion formal, impartiendo formacion
continuada durante un periodo de tiempo amplio, para poder desarrollar un ana-
lisis longitudinal y observar si esta formacién continua produce efectos significa-
tivos en las variables analizadas y sobre todo, en las relaciones de estas variables
con los resultados empresariales.

Por ultimo, y relacionado con esta linea de andlisis, pero desde una perspectiva
aplicada, nos planteamos desarrollar procesos formales de seleccién de directivos,
formacion de equipos efectivos basados en PsyCap, y Disefio grupal de puestos de
trabajo junto a la propuesta de una Evaluacion del Desempefio basado en PsyCap.
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Esto permitira a la empresa, al propio directivo y al equipo que forma el comité de
direccion, autoevaluarse individualmente; pero también de manera agregada, y de
este modo poder trabajar, desarrollar y potenciar aquellas caracteristicas o dimen-
siones relacionadas con las necesidades de cambio para apoyar la toma de decisio-
nes estratégica que ayude a la mejora de la performance de la empresa. Todo ello
se debe abordar desde un enfoque metodolégico aplicado, introduciendo cada vez
mas en las organizaciones, sobre todo en las pequenas, un enfoque profesional,
interno (a través de la contratacion de profesionales expertos) o externo, a través
de la consultoria estratégica profesional. Esta profesionalizacion de los procesos
de cambio y toma de decisiones estratégicas en la empresa es lo que conducird a
mejorar, a medio y largo plazo, el posicionamiento y resultados de nuestro tejido
empresarial, formado principalmente por pequefias y medianas empresas.
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Anexo 1.
CUESTIONARIO INICIAL

Por favor, indique los siguientes datos con relacion a usted a efectos de clasificacion.

;Posee una experiencia como directivo de mas de cinco afios en esta u otras

. Si/No.
empresas, sean o no del mismo sector?
Tiene formacién universitaria? Sf/NO. En caso afirmativo, indique su grado

Grado (licenciatura o ingenieria, master o doctorado:

Por favor, indiquenos su opinién sobre los siguientes aspectos, utilizando la siguiente escala:

(1) Muy bajo/a
(2) Bajo/a
(3) Medio/a
(4) Alto/a

+ (5) Muyalto/a

Valoracion
(escaladela’)

Probabilidad de que la mayoria de sus competidores
sobrevivan a los préximos 5 afios

Cantidad de oportunidades de negocio que detecta
actualmente para su empresa

Grado en que su empresa “tiene bajo control” todo lo que ocurre
en su entorno social, legal, econdémico... mas préoximo

Por favor, piense ahora en los resultados de su empresa:

Grado de satisfaccion sobre los resultados obtenidos por su empresa en su actividad
principal desde que comenzd la crisis internacional (2008-2010) hasta la actualidad. Conteste con
la escala:

(1) Muy insatisfecho/a

(2) Insatisfecho/a

(3) Ni satisfecho/a ni insatisfecho/a
(4) Satisfecho/a

(5) Muy satisfecho

(Recuerde: satisfaccién entre 2010 - actualidad) Valoracién
Con respecto a... (escalade1a5)

El incremento de ventas de su empresa (actividad principal)

Los beneficios de la actividad principal

Mejora de la capacidad competitiva de su empresa en su
actividad principal

Evolucién de los resultados de su empresa en su actividad principal durante los préximos 5
afios (2017-2021). Utilice la siguiente escala:

(1) Empeorardn mucho
(2) Empeorardn

(3) Se mantendrdn

(4) Mejorardn

(5) Mejorardn mucho
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(Recuerde: resultados esperados entre 2017 y 2021) Valoracién
Con respecto a... (escalade 1a5)

El incremento de ventas de su empresa (actividad principal)

Los beneficios de la actividad principal

Mejora de la capacidad competitiva de su empresa en su
actividad principal

Indique su opinidn personal con respecto a las siguientes afirmaciones. Por favor, piense en el sector
o sectores en los que trabaja su empresa y utilice la siguiente escala, donde (1) significa “Totalmente en
desacuerdo”y (5) “Totalmente de acuerdo”

P . Valoraciéon
Recuerde, denos su opinién pensando en los sectores en los que trabaja su empresa... (1a5)

Creo que, en general, una buena planificacién puede evitar muchos de los problemas que se
dan en los negocios

La mayor parte de las empresas pueden influir en el mercado en el que operan

Las empresas que no tienen problemas estratégicos es s6lo por cuestion de suerte

Una empresa puede lograr cualquier objetivo que se plantee conseguir

El entorno competitivo suele ser fruto de una serie de factores que la empresa no puede
controlar

Tiene poco sentido dedicar esfuerzos a realizar un plan estratégico porque a menudo se dan
situaciones que la empresa no puede controlar

Normalmente, las empresas fracasan porque no han sido capaces de aprovechar sus
oportunidades

La mayor parte de las empresas son victimas de fuerzas externas que determinan el grado o la
intensidad de la competencia en los mercados

Hay una relacién directa entre la atencién que una empresa presta a las acciones de sus
competidores y el propio éxito de la empresa

Las empresas juegan un papel directo en determinar las caracteristicas del entorno en el que
compiten

Una empresa puede hacer muy poco para cambiar las ‘reglas de la competencia’ en una
industria

Sélo las empresas mas grandes y poderosas pueden influir en la industria

Una empresa puede cambiar la forma en la que compite en su sector o sectores

La suerte tiene poco que ver en tener éxito empresarial

Valore el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones pensando en lo que debe hacer su
empresa para lograr ser competitiva, refiriéndose siempre a su empresa y en el presente. Utilice la
siguiente escala, donde (1) significa “Totalmente en desacuerdo”y (5) “Totalmente de acuerdo”:
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Valoracién
(1a5)

Para ser competitivo es crucial dedicar tiempo y esfuerzos a realizar cambios internos

La situacion en el sector exige muchas veces cambiar aspectos de nuestro modelo de negocio

Los cambios sélo son efectivos cuando son globales, no cuando se cambian aspectos especificos
o por parte de solamente algunas personas

Iniciar importantes procesos de cambio es ilusionante

Cualquier organizacién se acomoda con el tiempo y necesita ser revitalizada, y la nuestra no es
una excepcion







Anexo 2

HOJA DE INFORMACION AL PARTICIPANTE
Y CONSENTIMIENTO INFORMADO

Hoja de informacion al participante en el estudio

Este documento ha sido desarrollado con el fin de garantizar que los parti-
cipantes en esta investigacion disponen de una explicacion clara de la misma y
conocen el rol que jugaran en ella como participantes.

El presente estudio de investigacion pretende analizar la importancia de la
planificacion en el proceso de toma de decisiones estratégicas de la empresa, y
como el capital psicoldgico de los directivos responsables, y el modo de afrontar
los retos de la empresa influyen en este proceso de toma de decisiones, y en los
resultados de las mismas.

Entre las actividades programadas se encuentra la realizacion de una entrevis-
ta personal que se concreta en un cuestionario estructurado, en torno a cuatro
apartados:

A. Valoracién de la satisfaccion con los resultados de su empresa.
B. Valoracion sobre el papel de la planificacion.
C. Valoracién sobre como ser competitivos.

D. Analisis del estado de animo con que se afrontan los retos.

Asi, si accede a participar en este trabajo, se le solicitara realizar esta entrevista
estructurada en forma de cuestionario con una duraciéon aproximada de 10 mi-
nutos, y su participaciéon en una accion formativa relacionada con la estrategia y
el desarrollo directivo. Posteriormente, tras un periodo de tiempo, debera rellenar
ese mismo cuestionario de nuevo.

La participacion en el estudio es libre y estrictamente voluntaria. La informa-
cion que se recoja sera anénima y confidencial, se tratara de manera agregada y
no se usara para ningun otro proposito fuera de esta investigacion, que es el de
contribuir a la realizacion de una tesis doctoral y a las publicaciones cientificas
que de ella se deriven (manteniendo, como se ha manifestado, el anonimato de
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los datos, que tnicamente se trataran de manera agregada). Si tiene alguna duda
sobre el proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento durante su par-
ticipacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier momento
sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas le parece
incomoda, tiene el derecho de hacérselo saber al investigador o de no responder-
las. Le agradecemos de antemano su participacion.

Consentimiento informado del participante

Por la presente acepto participar voluntariamente en esta investigacion dirigi-
da a la realizacion de una tesis doctoral, conducida por Concha Roig, estudiante
predoctoral. La tesis esta dirigida por la profesora Teresa Canet, del Departa-
mento de Direccion de Empresas “Juan José Renau Piqueras” de la Universitat
de Valeéncia. Recibida la anterior informacion, considero que he comprendido la
naturaleza y propésitos del estudio. Ademas, con caracter previo a la realizacion
del cuestionario, he sido informado del alcance de mi participacion en el estudio
y he tenido la oportunidad de proponer y resolver posibles dudas y de obtener
cuanta informacion complementaria he creido necesaria.

Por otro lado, reconozco que la informacion que proporcione en el curso de
esta investigacion es estrictamente confidencial y no serd usada para ningtn otro
propésito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado
de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y que pue-
do retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto acarree perjuicio alguno
para mi persona. En caso de tener preguntas adicionales sobre mi participacion
en este estudio, puedo contactar con el investigador a través del correo electroni-
co. Asi mismo, puedo pedir informacion sobre los resultados finales del estudio
cuando éste haya concluido, poniéndome en contacto con Concha Roig a través
del correo electronico concha.roig@grupoifedes.com.

Por todo ello, manifiesto que estoy satisfecho con la informacion recibida y
consiento de forma libre y voluntaria en participar en este estudio de investiga-
cion.

...de...de 201...

Nombre y firma del participante
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EJEMPLOS DE MATERIAL PENSAMIENTO
ESTRATEGICO Y DE CAPITAL PSICOLOGICO
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EL TRIANGULO ESTRATEGIC
RGANIZACION COMO SISTEMA ABIERT!

EL TRIANGULO ESTRATEGI
LA ORGANIZACION COMO SISTEMA ABIERTO

PROBLEMAS ESTRATEGICOS EN EL ENFOQUE DE LA DIRECCION:

Ohictv es 1 retponsole d o ef com statéies v 0 et
Ninto o 508 rapis prdess TAMINDS 112 ubyoien €1 88
st QUS Vo  E5O S¢SEVED Y 8 S 0 5OUETIS 08 )
sensoninis v'MIOPIA Estratégica
+ FORTALEZA

INTERNO
- DEBILIDADES

EMPRESA

wodssds o
Carbio Interno o1 v INERCIA Estratégica
Veleddsdde 1 e :

Cambio Externo

+ OPORTUNIDADES ;
EXTERNO B J&e3;
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- R

COMPETITIVIDAD
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4
{3
CLIENTELA COMPETENCIA a
ESTRATEGIA : ,l "
AUMENTAR VENTAJAS COMPETITIVAS. (F-O) Y REDUCIR PUNTOS CRITICOS (D-A)
&Como? TRABAJAR F/D Y OBSERVAR A/O PROGRAMA : INTERVENCION DESARROLLO DIRECTIVO
DIRECCION ESTRATEGICA ESTRUCTURACION DE LA IMPLANTACION

£Qué se pretende?
— “concebir un futuro deseable para la empresa, orquestar los medios
adecuados para conseguirlo, ponerlo en marcha y seguirlo para que asi sea”

Esquema:
— Proyecto de Empresa/Cultura Corporativa

Andlisis de la situacién

Previsiones
— Definicion de los objetivos y metas

Formulacién de estrategias

Implantacién
Segmmlenm

PROGRAMA: INTERVENCH

PROGRAMA : INTERVENCIGN DESARROLLO DIRECTVO s
IDESARROLLODIRECTIVO 4

ASPECTOS CLAVE PARA EL CAMBIO
ESTRATEGICO
RNO? - Dinamica Col a Externa
Estrategia Empresarial
Marketing y Posicionamiento

INTERNO:

¢COMO SE PUEDE IMPLANTAR EL CAMBIO?

Entorno Competitivo Hos
Necesidad de Cambio y Renovacién Estratégica

mprendimiento Estratégico

Los lideres_estratégicos se basan

Mision y Visién en modelos mentales para [T
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- - q' Valores y Cultura tuacionss.
=" Procesos y Proyectos Son procesos mentales clave para
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Habitos y costumbres
Perfil del equipo
Capacidades de liderazgo
Paradigmas...

DESARROLLAR las Aptitudes del
Estratega:
*Creatividad (Partipa.v$ Paradigmas)

DESARROLLAR el Capital
Psicoldgico PSYCAP:

*Autoeficacia

*Pensamiento Conceptual

*Visién Holistica (F/S/G/T)
~Capacidad de Expresion
+Prevision / Rapidos en percepcion

+Optimismo
*Esperanza
“Resiliencia

DESARROLLAR LA VELOCIDAD DE CAMBIO INTERNO PARA
ADAPTARSE LOS CAMBIOS DE MERCADO
HACER UNA R-EVOLUCION CULTURAL

PROGRAMA : INTERVENCION DESARROLLO DIRECTIVO 15
PROGRAMA : INTERVENCION DESARROLLO DIRECTIVO 8







Anexo 4
CUESTIONARIO FINAL

Por favor, indiquenos su opinion sobre los siguientes aspectos, utilizandoe 1a siguiente escala:

(1) Muy bajo/a

(2) Bajo/u
(3) Medio/a
(4) Alto/a

+  [5) Muyalts/a

Valoracion
[escalade 13 5]

Probabilidad de que la mayoria de sus competidores
sobrevivan a los proximos 5 afios

Cantidad de oportunidades de negocio que detecta
actualmente para su empresa

Grado en gue su empresa “tiene baje control” todo lo que
ocurre en su entorno social, legal, econdémico... mis proximo

Por favor, piense ahora en los resultados de su empresa:

#Cudl es su grado de satisfacrién con los resultados obtenidos por su empresa en su
negoecio principal desde que comenza la crisis internacional (2008-2010) hasta la actualidad?”,
Conteste con la escala:

(1) Muy insatisfecho/a

(2) Insatisfecho/a

(3) Ni satisfecho/a ni insatisfechs/a
(4) Satisfecho/a

(5) Muy satisfecho

L

+

e

[Recuerde: satisfaccion entre 2010 y la actualidad)

Valoracion
Con respecto a..,

[escalade1a5)

El incremento de ventas de su empresa (negocie principal)

Los beneficios del negecio principal

Mejoral de la capacidad competitiva de su empresa en su
actividad principal

;Como cree que evolucionaran los resultados de su empresa en su negocio principal
durante los proximoes 5 afoes (2017-2021)7 Utilice la siguniente escala:

(1) Empesrardn mucho
(2) Empeorardn

l (3) 52 mantendrdn

+

L

(4) Mejorardn
(5) Mejorardn mucho
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(Recuerde: resultados esperados entre 2017 y 2021) val B
Con respecto a... aloracion
(escalade1a’)

El incremento de ventas de su empresa (negocio principal)

Los beneficios del negecio principal

Mejora de la capacidad competitiva de su empresa en su
actividad principal

Indique su opinion personal con respecto a las siguientes afirmaciones, Por favor, piense en el sector
o sectores en los que trabaja su empresa y utilice la siguiente escala, donde (1) significa "Totalments en

desacuerdo”y (5) “Totalmente de acuerds”

Recuerde, denos su opinion pensande en los sectores en los que trabaja su empresa...

Valoracion

en los negocios

Creo gue, en general, una buena planificacion puede evitar muchos de los problemas que se dan

La mayer parte de las empresas pueden influir en el mercade en el que operan

Las empresas que no tienen problemas estratégicos es sdlo por cuestién de suerte

Una empresa puede lograr cualguier objetivo gue se plantee conseguir

El entorno competitivo suele ser fruto de una serie de factores que la empresa no puede
controlar

Tiene poco sentido dedicar esfuerzos a realizar un plan estratégico porque a menudo se dan
situaciones gue la empresa no puede controlar

Nermalments, las empresas fracasan porgue no han sido capaces de aprovechar sus
oportunidades

La mayor parte de las empresas son victimas de fuerzas externas que determinan €l grado ola
intensidad de la competencia en los mercados

Hay una relacidn directa entre la atencion que una empresa presta a las acciones de sus
competidores v el propic éxito de la empresa

La

5]

empresas juegan un papel directo en determinar las caracteristicas del entorno en el gue
compiten

Una empresa puede hacer muy peco para cambiar las ‘reglas de la competencia’ en una
industria

S6lo las empresas mds grandes y poderosas pueden influir en la industria

Una empresa puede cambiar la forma en la que compite en su sector o sectores

La suerte tiene poco que ver en tener éxito empresarial

Por favor, valore el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones pensando en lo que debe hacer
su empresa para lograr ser competitiva, refiriéndose siempre a su empresa y en el presente, Utilice la

siguiente escala, donde (1) significa "Totalmente en desacuerdo”y (3) “Totalmente de acuerdo”
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Valaracidn

Para ser competitivo es crucial dedicar tiempo v esfuerzos a realizar cambios internes

La situacién en el sector exige muchas veces cambiar aspectos de nuestro modelo de negocio

Los cambios sdlo son efectivos cuandso son globales, no cuando se cambian aspectos
especificos o por parte de solamente algunas personas

Iniciar importantes procesos de cambio es ilusionante

Cualquier crganizacién se acomoda con el tiempo y necesita ser revitalizada, y 1a nuestra no
£5 una excepcion
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GUION ENTREVISTAS

Entrevista semi-estructurada al CEO

— ¢Qué comportamientos debemos fomentar en el Directivo y en el Mando
Intermedio, respecto al cambio estratégico?.

— ¢Cree que la formacion estratégica desarrollada puede influir en la actitud
hacia el cambio de los directivos? Y ¢Como, incrementando su disponibili-
dad para el cambio y reduciendo el miedo al mismo o haciendo mas cons-
ciente al directivo de los riesgos a los que hay que enfrentarse y por tanto,
incrementando la resistencia o el miedo a los cambios?

— ¢Co6mo visualiza el futuro de su empresa en términos de resultados?

— ¢Cree que es necesario fomentar en su organizacién una actitud abierta al
cambio?

— Siesto es asi, ¢Coémo, o a través de qué practicas o acciones se lleva a cabo?

— ¢Cree que sus directivos medios se sienten reforzados y apoyados cuando
adoptan una iniciativa conducente a un cambio radical o a la implantacién
de una innovacion?

— ¢Conoce el concepto Capital psicologico? (Recordar) ¢Cree que puede ser
util en la mejora de los resultados de la empresa? ¢O en la forma en que sus
directivos se enfrentan a los cambios? ¢Cree que puede influir en la forma
en que los directivos toman decisiones estratégicas? ¢En el grado en que
asumen riesgos?

— ¢Existe interaccion entre el Psycap y las politicas de RRHH de la empresa?
Es decir, seria necesario una mayor formacion para desarrollar el capital
psicologico de los directivos, o como criterio de seleccion?

Entrevista semi-estructurada a un directivo

— Recuerdas los diferentes componentes del Psycap (Autoeficacia, Esperanza,
Resiliencia y Optimismo). En su opinién, ¢Alguno de estos elementos posee
mas peso en el proceso de toma de decisiones estratégica? ¢Alguno de estos
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elementos del Psycap ha influido en su opinion sobre la necesidad de cam-
bio en su organizaciéon? ;Por qué?

¢Cuanto tiempo lleva en el puesto? En general, en su empresa ¢los directivos
suelen tener una elevada rotacion en el puesto y la empresa?

¢Se siente muy apegado al status quo, a la forma de hacer las cosas en la em-
presa? O por el contrario, ¢cree que los cambios son necesarios en cualquier
caso? (Por qué?

¢Cree que la formacion estratégica desarrollada puede influir en la actitud
hacia el cambio de los directivos? Y ¢Como, incrementando su disponibili-
dad para el cambio y reduciendo el miedo al mismo o haciendo mas cons-
ciente al directivo de los riesgos a los que hay que enfrentarse y por tanto,
incrementando la resistencia o el miedo a los cambios?

De entre estos factores, ¢ Cudles influyen en mayor medida en su orientacion
al cambio? Es decir, ¢cudles de estos factores le han convencido de que es
necesario (0 no) aplicar un cambio estratégico en la empresa y por qué?:

e la situacion de crisis econdémica vivida

* la competencia

e las caracteristicas del sector, mas orientado a la innovacion
®  oOtros...

¢Puede la formacion en PsyCap ayudar a ser consciente de nuestras limita-
ciones a la hora de tomar decisiones que comprometen el futuro desarrollo
de la empresa? ¢;Como ayuda la formacion en PsyCap?

¢Encara Vd. el futuro de la empresa de otra manera tras la formacion reci-
bida?

¢Ha cambiado su percepcion del entorno después de la intervenciéon? ¢en
qué medida?

¢Qué actitud posee el CEO hacia el cambio? ¢Se siente reforzado por la
actitud del CEO a la hora de tomar decisiones que supongan cambios mas
radicales, incluso asumiendo cierta resistencia o resultado inicial negativo?

Entrevista semi-estructurada al Responsable de RRHH

— ¢Coémo cree que afecta el PsyCap a las Practicas de RRHH en concreto y a

la empresa en general?
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— En particular ¢Considera que la formacion en Psycap ha sido adecuada y
util?, es decir, ¢ha contribuido a que la actitud hacia el cambio de los direc-
tivos medios de la empresa mejore?

— ¢Cémo puede influir en la estrategia de seleccion? ¢Deben prevalecer per-
files con alta puntuacion en PsyCap? ¢Considera que es una herramienta
adecuada?

¢Qué conclusiones saca del desarrollo del PsyCap para la practica profesional?
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RELACION ENTRE LAS CUESTIONES
DE INVESTIGACION Y LOS ASPECTOS
TRATADOS EN LAS ENTREVISTAS

Aspectos tratados

Objetivos/ Cuestiones de investigacion

— Factores de influencia en la orientacion
dela cambio.

— Como encara el futuro de la empresa.
— Cambios en la percepcion del entorno.

— Futuro de la empresa

C1.- ¢Coémo se relaciona el PsyCap con
el locus de control? ¢Existe una relacion
entre los elementos que componen el Psy-
cap (estados) y el locus de control interno/
externo?

— Peso especifico de las caracteristicas del
PsyCap

— Necesidad de cambio en la organiza-
cion.

— PsyCap y cambio de los directivos.

— Comportamientos a fomentar

C2.- ¢Alguno de los componentes del Psy-
cap posee mds peso en el proceso de toma
de decisiones estratégica, o en la forma
en que se enfrenta al cambio el directivo?
¢Por qué?

— Tenure
— Rotacion de los directivos en la empresa.
— Apego al Status quo.

C3.- ¢Coémo determinadas variables,
como el tiempo que lleva en el puesto,
influyen sobre la apertura al cambio del
directivo?

— Actitud del CEO hacia el cambio.

— Apoyo del CEO a los directivos ante
cambio radical o innovacion.

C4.- ¢Influye la actitud del CEO hacia el
cambio sobre la percepcidn que tienen los
directivos sobre el futuro de su organiza-
cion?

Formacion sobre estrategia

Formacion en PsyCap
Practicas de RRHH y PsyCap.
Conclusiones para la prictica profesional

Influencia en la percepcion de declive

Asuncion de riesgos, toma de decisiones.

C5.- La formacién en PsyCap ¢ha servido
para incrementar el nivel de capital psi-
coldgico de los directivos? ¢Qué aspectos
de la formacion han sido mas relevantes
y por qué? ¢A través de qué procesos o
mecanismos, aparte de los asociados a la
formacion, se ha producido el cambio?

Fuente: Elaboracion propia
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