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Resumen

Objeto: Bajo la perspectiva de la Gestion de la Calidad Total (GCT) aplicada a
entidades gestoras de servicios deportivos, el presente trabajo pretende aportar a la
escasa literatura existente, una alternativa a las relaciones clasicas entre sus
constructos. En concreto, se estudia la relacion entre liderazgo visionario (LV) y
realizacién del trabajador (RT) y, una vez evaluada ésta, conocer el papel que tiene el

aprendizaje organizativo (AO).

Disefio/metodologia: Cuestionario online a los directivos de los campos de golf de
Espafa y Portugal, paises importantes de esta oferta turistica, obteniéndose una

muestra de 132 empresas.

Aportaciones y resultados: Respecto al primer objetivo, los resultados muestran una
relacion directa y significativa del liderazgo visionario con la realizaciéon del trabajador.
Asimismo, se identifica el aprendizaje organizativo como mediador parcial de la relacién
anterior; es decir, el lider no incide en los empleados Unicamente a través del proceso
de aprendizaje, sino que la transmision de su visidn se relaciona también directamente

con la realizacion de los empleados.

Limitaciones: La principal de esta investigacion es comun a otros estudios anteriores:
el hecho de que todos los participantes pertenezcan a la misma industria, el turismo

deportivo, limita la generalizacion de resultados a otros sectores.
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Valor afhadido: E| primer objetivo que relaciona dos variables del modelo, ya supone
una primera contribucién, puesto que el estudio de relaciones adicionales al Modelo de
Gestion de Deming ha sido escasamente contrastado desde la perspectiva de la GCT.
Por otra parte, el contexto donde esta nueva relacion es contrastada, campos de golf,
ayuda a generar literatura sobre calidad en centros deportivos asi como aumentar la

aplicabilidad de las relaciones del modelo GCT en el sector servicios.

Palabras clave: Gestion de la calidad total (GCT), liderazgo visionario, realizacién de

trabajador, aprendizaje organizativo, efecto mediador

Coédigos JEL: M10, L83, D83

Title: The mediator role of learning between leadership and employee fullfilment

Abstract

Purpose: Built upon the perspective of Total Quality Management on sport
organizations, this paper seeks to provide the scarce existent literature with an
alternative to the classical relationships between constructs. Specifically, we proposed a
direct relationship between Visionary Leadership and Employee Fulfillment and that this

relation is mediated by Organizational Learning.

Design/methodology/approach: Online questionnaire to the directors of the golf
courses in Spain and Portugal which are leading countries in this tourism, segment.

The sample is composed by 132 companies.

Findings and originality/value: Concerning the first objective, the results show a
direct and significant relationship between visionary leadership and employee fulfilment.
Regarding the second objective, organizational learning is identified as a partial
mediator of this relationship. It means, the leader does not only influence in employees
throughout organizational learning, but the leader also transfers her or his vision

directly to employees

Research limitations/implications: The main limitation of this research is common
to previous studies: all participants belong to the same industry, sport tourism. That

restricts the results’ generalization to other service industries.

Originality/value: On one hand, the objective which relates to two variables of the
model is a first-time contribution, since the study of additional relationships to the

Deming Management Model has rarely been contrasted from the perspective of TQM.
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On the other hand, the context in which this new relationship is contrasted, golf
courses, helps to generate quality literature on sports centres as well as to increase the

applicability of the TQM model to relationships among the various services.

Keywords: Total quality management (TQM), visionary leadership, fulfilment employee,

organizational learning, mediation effect

Jel Codes: M10, L83, D83

1. Introduccién

La relevancia del sector servicios en las grandes economias de la Peninsula Ibérica es
sobresabida. Esta afirmacion se fundamenta en la importancia cuantitativa de esta partida en
la Balanza de Pagos para los paises objeto de la investigacion: Espafia y Portugal. Por ejemplo,
la rdbrica ‘Turismo y viajes’ en los afios 2009 y 2010 -dichos periodos se corresponden con la
recogida de informacion de los cuestionarios (véase apartado 3)-, solo para Espafa, supuso
26.038,7 y 26.957,8 millones de euros frente al saldo total de la misma de -42.175,5 y
-47.097,9 millones de euros respectivamente. Ha sido, por tanto, esta rubrica histéricamente
considerada un equilibrador de la Balanza, y en palabras de Pertusa Ortega, Tari Guillo, Pereira
Moliner, Molina Azorin y Lopez Gamero (2013, pp. 200), la importancia econdmica y social que

tiene este sector para la economia es incuestionable.

En este sentido, existe una reorientacion de la estrategia turistica por ambos paises, pero

I\\

especialmente por parte de Portugal para atraer al “turismo de calidad”. Este cambio pasa por
la busqueda de nuevos perfiles de turista e incide en la importancia de aquellos como el cliente
de servicios deportivos centrados en el golf, que gasta de media mas que el turista
convencional (entre 600 y 900 euros de gasto en salidas de cuatro a siete dias), segun el
informe de 2012 “Golf Travel Insights” elaborado por KPMG. Este mismo informe constata que
Espafia y Portugal son los destinos preferidos mundialmente para la practica de este deporte,
por encima incluso de paises con fuerte demanda doméstica como Estados Unidos o destinos
emergentes como Tailandia o Vietnam. Por ello, el trabajo se centra en un sector crucial, donde
mantener los estandares de calidad supone el sostenimiento de su competitividad a nivel
internacional. Asimismo, puede ser util demostrar empiricamente ciertas relaciones en el

contexto de la Gestidon de la Calidad, para gestionar los recursos de manera mas efectiva.

A este respecto, la Gestidn de la Calidad Total (GCT) ha sido ampliamente tratada por los
investigadores. La evolucion de su objeto de estudio es descrita por Jiménez-Jiménez y

Martinez-Costa (2009) estableciendo que durante el final de la década de los 80 y principios de
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los 90 el principal interés era su definicion y la determinacién de las principales dimensiones

que la componen.

Posteriormente, se han relacionado con otros conceptos o areas de conocimiento como son el
rendimiento (Hendricks & Singahal, 2001) o los Recursos Humanos (Alfalla-Luque, Marin-
Garcia & Medina-Lépez, 2012; Texeira-Quiros, Almaca & Fernandez-Justino, 2010), con otras
herramientas de gestién como los ERP -Enterprise Resource Planning- (Bustinza, Pérez-
Arostegui & Ruiz-Moreno, 2013), asi como se han continuado testando las relaciones entre los
constructos propuestos por Anderson, Rungtusanatham y Schoroeder (1994) en distintos

paises y sectores (Nair, 2006; Lin, Chuang & Dong-Her, 2012).

El presente estudio se centra en estas relaciones pero con importantes diferencias frente a lo
anteriormente expuesto. La primera limitacion de muchas de las investigaciones previas es que
los estudios de calidad son prominentes para compafiias de producciéon de bienes y escasos
para empresas de servicios (Sureshchandar, Rajendran & Anantharaman, 2001, a y b; Sousa &
Voss, 2002), y menores aun si nos referimos a los servicios deportivos (Bujan, 2004; Senlle,
Gallardo & Dorado, 2004) o de turismo deportivo (De Knop, 2004) a pesar de que las bases
teodricas y los conceptos de GCT permiten su uso en industrias tanto de bienes como de
servicios. Asi, el presente articulo bajo la misma base conceptual, GCT, integra conceptos de
literatura de calidad tradicionalmente aplicados a la industria manufacturera a la de servicios,
especialmente relevante bajo el contexto econdémico previamente explicado. Tengamos en
cuenta, coincidiendo con Sousa y Voss (2002), que las practicas de gestion de la calidad
podrian no ser universalmente validas para todos los contextos organizativos, siendo asi

necesario estudios sectoriales al respecto.

En segundo lugar, se estudian caminos causales no determinados en el modelo explicativo de
gestion de Deming (1986), formulado por Anderson et al. (1994) que permiten demostrar
relaciones directas no contempladas en el modelo original y que, sin embargo, tienen fuertes
consecuencias tanto tedricas como practicas. Asi, en paralelo con todos los modelos de gestidon
de la calidad, se ha comprobado que sin el impulso del lider visionario, constructo identificado
como vital para la efectiva implantacion de iniciativas de GCT (Khan, 2010), es imposible
conseguir resultados satisfactorios; y, del mismo modo, otros elementos como la
despreocupacion por la formaciéon continua, afectan negativamente al nivel de la calidad del
servicio (Alvarez Fernandez, 1998). Por tanto, a tenor de las posibles influencias tanto
positivas como negativas que de la figura del lider y sus relaciones se determinan, y siguiendo
a Laohavichien, Fredendall y Cantrell (2011) quienes aseveran que la figura del lider visionario

no ha sido aun suficientemente estudiada, el presente articulo ahonda en ella.
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Asimismo, es crucial determinar la influencia del lider y la visidon que éste traslada hacia sus
empleados, para asi alinear los objetivos de éstos con los organizacionales. A este respecto,
Lowe, Kroeck y Sivasubramaniam (1996) y Dumdum, Lowe y Avolio (2002) determinan que el
lider visionario esta fuertemente asociado con la satisfaccién en el trabajo de los followers (en

nuestro caso, trabajadores) y con la percepcion de éstos sobre su efectividad.

Una vez establecida esta relacion, como ultimo objetivo, la presente investigacion analiza si la
influencia del aprendizaje organizativo es capaz de impactar en la eficiencia de dicho liderazgo

hacia sus trabajadores o no y cémo.

Asi, lo que se propone es evaluar la relacidon ‘liderazgo visionario’ (LV) como variable
independiente, con el precepto ‘realizacion del trabajador’ (RT) e intentar determinar el rol del

Aprendizaje Organizativo (AO) en la relacional adicional.

Este articulo se estructura de la siguiente forma. En el epigrafe inmediatamente posterior se
desarrollan las hipdtesis a contrastar basandose en la revision de la literatura relacionada con
el objeto de estudio. Después se explica la metodologia de la presente investigacion dando

paso a los resultados, asi como a la discusion y conclusiones en el apartado final.

2. Revision de la literatura y planteamiento de hipdtesis
2.1. El liderazgo visionario y su influencia en la realizacion de los trabajadores

Parece existir consenso en la literatura en torno a la importancia del liderazgo como punto de
partida en las discusiones sobre Calidad Total (Sila & Ebrahimpour, 2005; Zu, Fredendall &
Douglas, 2008; Kaynak, 2003). De hecho, segun Grover, Agrawal y Khan (2006), ninguna
discusion al respecto estd completa si no se considera la implicacion de la alta direccién en la

gestién.

No obstante, el término de liderazgo visionario ha ido evolucionando a lo largo del estudio de
la Gestion de la Calidad, refiriéndose a él, como soporte de la alta gestion -top management
support- (Flynn, Schroeder & Sakakibara, 1995; Zu et al., 2008), denominado también como
liderazgo de la alta direcciéon -top management leadership- (Ravichandran & Rai, 2000; Ahire
& Ravichandran, 2001), asi como liderazgo de la direccién -management leadership— (Kaynak,
2003; Kaynak & Hartley, 2008) o simplemente liderazgo -leadership— término por el que optan
Sila y Ebrahimpour (2005). Asimismo, liderazgo visionario ha sido el constructo usado en las
investigaciones originarias como las realizadas por Anderson et al. (1994) o Rungtusanatham,

Forza, Filippini y Anderson (1998). Del mismo modo, la gran mayoria de los autores anteriores
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referencian como sinénimos los constructos mencionados. Es pues, el liderazgo visionario,
considerado por De Luque, Washburn, Waldman y House (2008, pp. 632) un prototipo de

liderazgo positivo universalmente aceptado.

Paralelamente, la literatura ha determinado que el lider mas propicio es aquel que es descrito
por sus followers como visionario e inspiracional (Rafferty & Griffin, 2004; Conger, 1999).
Consecuentemente, la visidn es definida como una imagen ideal y orientada al futuro que se
centra en valores y normas (Stam, van Knippenberg & Wisse, 2010; Berson, Shamir, Avolio
& Popper, 2001). Asi, en el modelo tedrico propuesto por Anderson et al. (1994), el LV es
definido como la capacidad de los gestores en establecer, llevar a la practica y conducir una
visién de largo plazo para la empresa, en sus distintos niveles de analisis, tanto individuales,
en grupo como organizativos (Waldman, Ramirez, House & Puranam, 2001; Dumdum et al.,
2002).

Este tipo de liderazgo es considerado por Anderson et al. (1994, pp. 482) como “afin al
liderazgo transformacional (LT) y opuesto al liderazgo transaccional” basandose en autores
anteriores como Avolio y Bass (1986) o Kuhnert y Lewis (1987). Esta afirmacion se robustece,
teniendo en cuenta la persistente idea en la literatura de que el lider transformacional
implementa el cambio en sus organizaciones a través de la articulacion de una visidbn que
fomente la aceptacion de los objetivos (MacKenzie, Podsakoff & Rich, 2001; McColl-Kennedya
& Anderson, 2012). En este sentido, Laohavichien et al. (2011) afirman que el liderazgo
transformacional es el tipo de liderazgo que Deming y otros autores de referencia en los

modelos originarios de la GCT llamarian lider visionario.

En general, el liderazgo estad fuertemente asociado con la satisfaccion en el trabajo de los
folowers y la percepcion de la eficacia del mismo (Groves, 2006). De hecho, la comunicacion
visionaria puede propiciar en ellos que se sientan mas eficaces, que se identifiquen mas con la

organizacion o con la utilidad de la tarea diaria (Bryman, 1992; Yukl, 2000).

Esta correlacién es apuntada por Douglas y Fredendall (2004), quienes en un intento de
extender y mejorar el modelo de Anderson et al. (1994) hacia las empresas de servicios,
introducen cuatro relaciones adicionales basandose en la generalizada y ubicua naturaleza del
liderazgo: relacién directa de liderazgo visionario con gestiéon del proceso, mejora continua,
realizacion del trabajador y un constructo final ‘rendimiento empresarial’. Concluyen que estas
relaciones adicionales mejoran el ajuste del modelo con los datos, en comparacion con el

modelo original.

A este respecto, la realizacion del trabajador es un concepto multidimensional (Anderson et al.,

1994) compuesto por la satisfaccion del propio empleado, el compromiso de éste con el
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empleo y el orgullo en el trabajo realizado. La bibliografia sobre servicios deportivos sustenta

la importancia de este constructo (Senlle et al., 2004).

Esta misma relacion entre Liderazgo y Realizacion del Trabajador es también evaluada por
Singh, Chua y Sum (2007) bajo la hipotesis de que el Método de Gestién de Deming es
‘demasiado parsimonioso’. Para ello, define tres relaciones directas: Liderazgo Visionario con
Mejora Continua, Liderazgo Visionario con Realizacion del Trabajador y Liderazgo Visionario con

Gestion del Proceso, soportando estadisticamente las dos primeras.

No obstante, a pesar de que el poder subyacente de la relacién entre el lider y los liderados es
uno de los temas mas estudiados en lo que respecta a la literatura deportiva, Slack y Parent
(2006) concluyen que la mayoria de los trabajos no presentan fundamentacion tedrica, siendo

esencialmente descriptivos.

A pesar de ello, existen ciertas investigaciones que pretenden comprobar la validez de los
conceptos usados en el binomio deporte-turismo. Asi, Yusof y Shah (2008), en su trabajo con
entrenadores de instituciones universitarias, concluyen que el LT influye de forma indirecta en
la satisfaccién del empleado, mientras que Kim (2009) en un contexto similar, encuentra una
relacion directa y positiva con la satisfaccion en el empleo, reforzando la conclusién de Kent y
Chelladurai (2001) respecto a una relacién directa y positiva en el compromiso con la

organizacion.

En base a los estudios anteriores, la primera hipétesis de este trabajo pretende confirmar la

relacion positiva y directa entre LV y RT:

+ Hipotesis 1: La adopcidon por parte de la alta direccidon del rol de liderazgo visionario

afectara positivamente a la realizacion del trabajador.

2.2. El impacto del aprendizaje organizativo en la eficiencia del liderazgo

La importancia del aprendizaje organizativo (AO) para el desarrollo del estudio de nuevas
relaciones o para la profundizacidén en las ya existentes parece actualmente no ser cuestionado
por la Academia a tenor de la existencia paralela de sistemas de calidad total, ya no
Unicamente basados en el control, sino también en el aprendizaje (Colurcio, 2009; Sitkin,
Sutcliff & Schroeder, 1994).

Sin embargo, parece no darse tal consenso respecto a la existencia de una definicién Unica del
constructo, aun siendo préximas en el contenido. Asi Lopez, Pedn y Ordas (2005a) definen el

aprendizaje organizativo como un proceso continuo en que el conocimiento individual de los
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trabajadores es transformado en conocimiento de la organizacion. El concepto anterior no dista
mucho del dado por Limpibunterng y Johri (2009, pp. 327), bajo el marco del proceso de
desarrollo de nuevos servicios (NSD): “proceso dindmico a lo largo y ancho de la empresa en
que el conocimiento organizativo es explotado para estimular la adaptabilidad y la capacidad

de respuesta ante cambios en el entorno”.

En lo que respecta a la presente investigacion, el aprendizaje organizativo aludird a la
capacidad y voluntad de la organizacién en dedicar recursos a actividades de aprendizaje,

entrenamiento o de busqueda de conocimiento a nivel individual, en grupo y de organizacién.

Este constructo asume un papel importante en los servicios, ya que éstos son suministrados a
través del contacto con el personal y existe cierta evidencia empirica de su relacién tanto con

resultado empresarial (Jashapara, 2003) como con el financiero (Lopez, Peén & Ordas, 2005b).

Asimismo, para el sector de servicios deportivos, en concreto, al respecto de la gestion de
campos de golf, Fjelstul y Tesone (2008) hacen referencia al papel clave de la formacion para
los instructores de dicha actividad. Bajo esta misma linea de estudio, parece constatada la
existencia de sistemas de aprendizaje dindamicos en los campos de golf (Heim & Ketzenberg,
2011).

No obstante, el estudio del aprendizaje organizativo no se ha llevado a cabo como un elemento
aislado, sino que se ha tendido a buscar relaciones con los constructos planteados (liderazgo

visionario y realizacion del trabajador), con otros e incluso con otras areas de estudio.

Asi, encontramos evidencia empirica de la relacidn directa entre el LV y AO en varios trabajos
(véase Anderson, Rungtusanatham, Schroeder & Devaraj , 1995; Douglas & Fredendall, 2004;
Fisher, Barfield, Li & Mehta, 2005; Rungtusanatham, Forza, Koka, Salvador & Nie, 2005; Khan,
2010). Es especialmente resefable, la existencia de una alta correlacion entre el aprendizaje
organizativo y el liderazgo, si éste es visionario, y cdmo, por el contrario, las correlaciones son
negativas ante un liderazgo carente de vision como es el transaccional (Amitay, Popper &
Lipshitz, 2005).

Al respecto de la posible triangulacion, ha sido apuntada de manera subyacente por autores
tales como Kaynak (2003) y Kaynak y Hartley (2008) que refiriéndose al aprendizaje
organizativo como entrenamiento, confirman la relacion entre LV y AO y, ademas, sefalan que
(2003:414) “es imposible mejorar las operaciones organizacionales sin una fuerza de trabajo
bien entrenada. Es la gestiébn quien provee los recursos necesarios para entrenar a los
trabajadores en el uso de nuevos principios y herramientas, y crear un ambiente de trabajo

para la implicacién del trabajador en el proceso de cambio”. Parecen, por tanto, apuntar a una
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relacion de mediacion entre el lider y la realizacidon —implicacion- de los trabajadores articulada

bajo la voluntad y capacidad para proveer de conocimiento.

Asimismo, si el trabajador realmente se compromete con las actividades de calidad, adquirira
nuevos conocimientos y obtendra una sensacion de logro al solventar problemas relacionados
con el area (Das, Paul & Swierczek, 2008). Siguiendo con estos mismos autores, un trabajador
realizado participara para cambiar actitudes negativas y se vinculard mas con los éxitos de la

compafia.

Parece existir, por tanto, cierta evidencia empirica de la relacién directa entre las tres
variables, llevandonos a pensar en la posibilidad de triangular la relacion para testar también
efectos indirectos. En este caso, un efecto mediador del aprendizaje organizativo en la relacion
entre LV y RT, si se valida la hipdtesis 1. Comparativamente, no es extrafia la figura del
aprendizaje como mediador en otras relaciones como la planteada por Limpibunterng y Johri
(2009) entre las tareas de liderazgo y el resultado ejecutivo y organizativo o la encontrada por

Sahaya (2012) entre ciertos estilos de liderazgo y el retorno de la inversion.
Planteamos asi la segunda hipétesis:

« Hipdtesis 2: El aprendizaje organizativo media la relacién existente entre el rol de

liderazgo visionario adoptado por la empresa y la realizacion de los trabajadores.

3. Metodologia

La poblacién objeto de estudio estd formada por 505 campos de golf de Espana y Portugal
(416 espanoles y 89 portugueses) durante el trabajo de campo comprendido entre septiembre
de 2009 y marzo de 2010.

Dadas las caracteristicas del estudio propuesto, el nimero elevado de cuestionarios que se
pretendia enviar y la dispersion geografica de los encuestados, se optd por la recogida de
datos a través de cuestiones cerradas contempladas en un cuestionario enviado via e-mail al
total de la poblacién. Fue utilizada una escala tipo Likert (1 a 5) para clasificar cada uno de los
items (Mullin, Hardy & Sutton, 2000).

Asimismo, la aproximacién a la recogida de datos se hizo en dos etapas (pretest y test)
(Malhotra & Grover, 1998) llevando a cabo inicialmente un cuestionario a 55 profesionales en

empresas de servicios publicos y privados con mas de 5 afios de experiencia.
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Al respecto de las escalas construidas, después del analisis bibliografico sobre el desarrollo de
aguéllas relacionadas con las practicas de GCT, se concluyé que los conceptos subyacentes al
modelo propuesto por Anderson et al. (1994) serian mejor tratados recurriendo a escalas
previamente publicadas en la bibliografia de GCT, y habiendo sido asi testadas y validadas por
sus autores. Predominantemente, se utilizaron las desarrolladas originalmente por Anderson et
al. (1995). Algunas de estas tienen por base trabajos anteriores (Saraph, Benson & Schroeder,
1989; Powell, 1995) y todas fueron posteriormente adaptadas por varios autores en el

contexto de los servicios (Douglas & Fredendall, 2004; Fisher et al., 2005).

Las escalas fueron traducidas del inglés al espanol y portugués y adaptadas al contexto del
turismo deportivo. Los profesionales que realizaron la traduccion son investigadores y
profesores de lenguas extranjeras del sistema de Ensefianza Superior Universitaria.
Estuvieron, como recomienda Hill y Hill (2000, pp. 81) implicados cinco profesionales. En la
tabla 1 se define cada constructo y las referencias utilizadas de donde se obtuvieron los items.

En el anexo se pueden observar los items utilizados en cada constructo.

Constructo Descripcién Literatura

Capacidad de los gestores
de establecer, llevar a la
practica y conducir una
visiéon a largo plazo,
influyendo en los distintos
niveles tanto individuales,
grupales y organizativos.
Grado de satisfaccion,
compromiso y orgullo que
los trabajadores presentan | Anderson et al. (1995); Fisher et
en lo referente al al. (2005); Evers, Frese y Cooper
cumplimiento de sus (2000)

necesidades por parte de
la organizacion.

Capacidad y voluntad de la
organizacion en dedicar
recursos a actividades de Anderson et al. (1995); Fisher et
Aprendizaje aprendizaje, al. (2005); Saraph, Benson &
Organizativo (AO) entrenamiento o de Schroeder (1989); Rao, Solis y
busqueda de conocimiento | Rungtusanatham (1999)

a nivel individual, en
grupo y de organizacion.

Anderson et al. (1995); Fisher et
al. (2005); Rao, Solis y
Rungtusanatham (1999); Saraph,
Benson y Schroeder (1989)

Liderazgo
Visionario (LV)

Realizacion del
Trabajador (RT)

Tabla 1. Constructos de la investigacion

Al respecto de los destinatarios, el cuestionario se remitié a los gestores o directivos generales
y/o los directores o responsables de calidad. Con ello, se pretendié la aproximacién a un

informante clave (Tang & Rai, 2012; Phillips & Bagozzi, 1986), recopilando datos a través de
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una Unica persona por organizacion, a quien se le supone ser un amplio conocedor de los
fendmenos bajo estudio. Es natural asumir que estos informantes tienen una buena
comprensién de los sistemas de gestidon de calidad en sus empresas y una apreciacién del
impacto de los mismos (Lai & Cheng, 2005). Asimismo, este Unico informante clave permite
aprovechar la ventaja del anonimato, lo que aporta a los encuestados una sensacion de
disminucion del riesgo e incrementa la posibilidad de que respondan de una manera franca
(Kohli, 1989).

Se obtuvieron 132 contestaciones, lo que representa un 26,13% de tasa de respuesta. Se
eliminaron 26 casos por presentar datos ausentes. Asi, la muestra final esta formada por 106

observaciones, lo que supone un error muestral de 8,47%, con un nivel de confianza del 95%.

Ademas, no fueron encontradas diferencias significativas entre los campos de golf que
participaron en el trabajo y los que no participaron en lo que respecta a las variables de
dimensiéon (par de campo -numero estipulado de golpes en el cual se ha de jugar un

determinado recorrido- y longitud de campo en metros).

Finalmente, mencionar que los analisis han sido realizados principalmente con el paquete

estadistico SPSS y con el AMOS, para el analisis confirmatorio.

3.1. Medida de variables

La evaluacién del modelo de medida comienza con el andlisis de fiabilidad (ver tabla 2). En
relacion con la fiabilidad individual, deben analizarse las cargas factoriales de los items que
componen las escalas de medicién. Aunque se recomienda que sean mayores o iguales a 0,70,
algunos investigadores (Barclay, Higgins & Thompson, 1995; Camisén & Villar-Lopez, 2010)
consideran que esta regla empirica no deberia ser tan estricta en escalas exploratorias o
cuando se aplican en diferentes contextos; en estos casos, cargas factoriales iguales a 0,5 6
0,6 pueden considerarse aceptables. Se decidié eliminar, por tanto, todos aquellos items cuya

carga factorial fuera menor a 0,6.

Respecto a la medida de adecuacién muestral Kaiser-Meyer-Olkin (coeficiente KMQO) deberia
ser mayor que 0,5, como de hecho se comprueba para todos los constructos. Asimismo, para
asegurar la fiabilidad se calculd el coeficiente alpha de Cronbach, comprobandose que todos
pueden considerarse aceptables al superar el minimo de 0,6 (Malhotra, 1981). Por su parte, se
evalud la validez discriminante, en lo que respecta a la diferenciacion de constructos,
comparando que la raiz cuadrada de la varianza extraida, para cualquiera de los constructos,

excede a su correlacién (Fornell & Larkert, 1981) (ver tabla 2).
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Carga del Alpha de
factor Cronbach

0,693 0,503 | 0,651 0,66
0,761
0,724
0,654
0,721 | 0,57682 | 0.851 0,845
0,695
0,761
0,75
0,78
0,841
0,809 | 057979 | 0,722 | 0,733
0,663
0,875
0,677

Escala items AVE KMO

Liderazgo
visionario

Realizaciéon
del
trabajador

Aprendizaje

AN |h|[H|OIN|(OD((N|FINIW[N |~

Tabla 2. Resultados del modelo de medida

Con respecto a las variables de control, tres son las que se han tenido en cuenta: tamafio de la
organizacion, propiedad y pais. Se considera por un lado el tamafio de la organizacion como
reflejo del grado de dificultad de coordinar un gran grupo de personas (Douglas & Fredendall,
2004) ya que puede influir en la relevancia, planificacion e implementacion del concepto de
GCT (Ahmadi, Ahmadi & Tavreh, 2011). Para medirlo, usamos el nimero de empleados (Kull &
Wacker, 2010). En este caso, la media es de 23,62 trabajadores lo que es acorde a los datos
presentados en el informe de KPMG (2012) “Golf Travel Insights 2012”, determinando que la

media de trabajadores en este tipo de centros deportivos se sitla entre 20 y 25.

Asimismo, se define la constitucion publica o privada de la organizacion (propiedad) en base a
los estatutos de la misma. Se define una dummy de forma que “1 = empresa perteneciente al
sector privado” y “0 = empresa perteneciente al sector publico”. En lo que respecta a esta
variable, mientras que el 87,7% de las organizaciones se conforman bajo cualquiera de las
formas juridicas de propiedad privada, el 12,3% restante se determina como publica,
atendiendo a su constitucion como campo municipal o a la dependencia a algun Gobierno

Regional o Ministerio.

La tercera variable de control tenida en cuenta, es el posible efecto pais al constar la base de
datos con informacién tanto de Espafia como de Portugal. Asi, se define otra dummy,
estableciendo el valor 1 para Espafia y 0 para Portugal. En este caso, el 81, 1% de los casos se
corresponde con organizaciones espafolas mientras que el 18, 9% lo hace con centros

portugueses.
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4. Analisis y resultados

La tabla 3 muestra la media y las desviaciones tipicas de todas las variables junto con las
correlaciones. Ciertas variables muestran una correlacién estadistica significativa, aunque
siguiendo la regla empirica de Kleinbaum, Kupper y Muller (1998), se debe considerar que
existen problemas de colinealidad si algun factor de inflacién de la varianza (FIV) es superior a

10, no dandose este caso.

Media Des.tip 1 2 3 4 5 6
1. Liderazgo 4,2351 0,57446 |1
Visionario
2. Aprendizaje 3,6486 0,75453 | 0,430** 1
3. Realizacion 3,9340 | 0,57399 | 0,432** | 0,479** |1
del Trabajador
4. Propiedad 0,076 -0,017 -0,000 1
5. Tamaiio 23,62 13,648 -0,103 0,119 -0,022 -0,299 1
6. Pais -0.038 -0.080 -0.160 -0.040 -0,052 1
**p < 0,01

Tabla 3. Media, desviacion tipica y correlaciones

Para el resto de la investigacion, aclarar que estas correlaciones provienen de variables
latentes identificadas en analisis factoriales y no tienen que ser necesariamente iguales a los

coeficientes de las regresiones simples que obtendremos (Fullerton & Taylor, 2002).

Bajo la hipotesis 1, aseguramos que el liderazgo visionario esta positivamente relacionado con
la realizacion del trabajador. El analisis de regresion confirma la relacién significativa entre

ambas variables con un nivel de significacion menor a 0,001. En la tabla 4 se muestran los

principales resultados.

Paso 1 (H1) Paso 2 Paso 3
Liderazgo visionario 0,434*** (4,875) 0,444***(4,875) | 0,278** (2,974)
Aprendizaje 0,350%*%**(3,727)

Variables de control

Propiedad -0,023 (-0,243) -0,005(-0,057) -0,021 (-0,237)
Tamano -0,053 (0,566) -0,160* (1,724) -0,003 (-0,038)
Pais -0.142 (-1,597) -0,055 (-0,623) -0.122 (-1.462)
Caracteristicas del modelo

R2 0,211 0,214 0,308

R2 ajustado 0,180 0,183 0,273

F 6,766*** 6,893*** 13,892***

*p<0,1**p < 0,01 ***p < 0,001

Tabla 4. Resultados del analisis de regresion
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En la hipotesis 2, se prueba la mediacion del constructo aprendizaje organizativo; es decir, si
se trata de un modelo causal que explica el proceso de “por qué” y “cdmo” ocurre una causa-y-
efecto (Baron & Kenny, 1986). En un analisis mediador, se intenta identificar el proceso
intermedio que conduce desde la variable independiente a la variable dependiente (Muller, Judd
& Yzerbyt, 2005). Por esta razon, un efecto de mediacion se denomina efecto indirecto, efecto
sustituto, intermedio o efecto interventor (Mackinnon, Lockwood, Hoffman, West & Sheets,
2002).

Para construir el procedimiento que examina la presencia de la mediacion entre un conjunto de
variables, se requiere de la especificacion de tres ecuaciones de regresién (Godos-Diez,
Fernandez-Gago & Martinez-Campillo, 2010) en base a la teoria metodoldgica desarrollada por

Baron y Kenny (1986) y Kenny, Kashy y Bolger (1998).

Asi, previa confirmacién de la hipétesis 1, en la segunda ecuacién (paso 2) se confirma una
relacion positiva y significativa entre la variable independiente, liderazgo visionario (B =

0,444, p <0,001) y la mediadora, aprendizaje organizativo (tabla 4).

En el paso 3, la variable explicativa y la criterio estan relacionadas en presencia de la variable

mediadora; por tanto, la hipétesis 2, es también confirmada.

Siguiendo las ideas de MacKinnon et al. (2002), llevamos a cabo el test de Sobel (Sobel, 1982)
para determinar la significacién del efecto de mediacion. El valor de Z verifica una mediacién
parcial (Z = 2,99; p < 0,01).

El significado practico de una relacién de mediacién es que bajo la presencia del mediador
(aprendizaje organizativo), el liderazgo visionario se convierte en un predictor menos relevante
o deja de tener una relacion significativa con la realizaciéon del trabajador. Asi, bajo una
mediacién parcial, la realizacién del trabajador es conducida no solamente por la capacidad del
lider para llevar a la practica una visién a largo plazo que imbuya a toda la organizacion, sino

también por la calidad y capacidad de absorcién del aprendizaje y entrenamiento.

Finalmente, usamos el programa MedGraph-I (Jose, 2003) para calcular la influencia directa e
indirecta que el liderazgo visionario tiene sobre la realizacion del trabajador. Concretamente el

efecto indirecto representa un 35,3% del total (ver Figura 1).

Nota: Los coeficientes de regresion estandarizados entre paréntesis corresponden a los valores después

de incluir el mediador en la regresién.
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Coeficientes estandarizados del LV sobre la RT
Directo: 0,278
Indirecto: 0,152

*p < 0,1**p < 0,01 ***p < 0,001

Figura 1. Mediacién del Aprendizaje organizativo

5. Discusion y conclusiones

Participando en la afirmacion de la mayoria de los estudios empiricos, que consideran el
liderazgo como elemento neurdlgico de la gestién de la calidad (Zu et al., 2008; Sila &
Ebrahimpour, 2005) se pone de manifiesto la primera de las conclusiones de la presente
investigacién: una relacion significativa y positiva entre el liderazgo visionario y la realizacién
del trabajador. Asi, se deriva que un lider capaz de portar una vision inspiradora a sus
trabajadores conseguira de ellos una mayor identificacion con la organizacién y un sentido de
significado y finalidad en el trabajo diario. Es, por tanto, un motivador de la fuerza de trabajo
(Kim, Kumar & Kumar, 2012). De esta forma, cuando el trabajador se siente realizado, la
vision del lider se encuentra extendida entre sus empleados, garantizandose el éxito de la

implementacién o mantenimiento de las practicas de calidad (Kim et al., 2012).

De igual modo, la implementacion de sistemas de calidad esta inherentemente unido al
aprendizaje organizativo (Colurcio & Mele, 2006 o 2009). Asi, mayoritariamente, se encuentra
evidencia en la literatura de que un lider capaz de transmitir su vision incide en el proceso
permanente de transformacion del conocimiento desde niveles individuales hasta el
conocimiento organizativo. Por tanto, los resultados obtenidos en el presente articulo son
coincidentes con estudios tanto de las industria manufacturera (Anderson et al., 1995;
Rungtusanatham et al., 2005; Fisher et al., 2005) como en el universo de los servicios
(Douglas & Fredendall, 2004; Fisher et al., 2005).

Sin embargo, existen varios trabajos que determinan que debido a que los estudios sobre el

impacto del liderazgo en el aprendizaje organizativo son limitados y mayoritariamente de
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naturaleza conceptual (Amitay et al., 2005) no puede determinarse que exista consenso al
respecto de si la figura del lider contribuye al desarrollo del aprendizaje organizativo o no
(Jerez-Gémez, Céspedes-Lorente & Valle-Cabrera, 2005). Incluso, aunque en numero
reducido, se da la existencia de trabajos empiricos que muestran una relacidon negativa entre el
liderazgo y el aprendizaje (Amitay et al., 2005). No obstante, en este caso, son los propios
autores los que determinan como sorprendente el resultado y lo argumentan en base a

razones psicométricas y de la propia muestra.

Asi, hasta el momento, nuestro trabajo apoyaria a priori la posibilidad de que el modelo de
GCT sea demasiado parsimonioso y exista una relacidn directa entre el Liderazgo y todas las
variables posteriores del modelo (Douglas & Fredendall, 2004). Sin embargo, esta afirmacion
no es apoyada por Singh et al. (2007) quienes no encuentran relacién entre el Liderazgo
Visionario y la Gestion del Proceso, o Limpibunterng y Johri (2009) que bajo la perspectiva del
proceso de desarrollo de nuevos servicios no soporta la hipdtesis de que el constructo “tareas

de liderazgo” mejore la capacidad de aprendizaje organizativo en el sector publico.

Por tanto, respecto a los resultados de nuestra investigacion, se confirma un nuevo camino
causal en el Modelo de Gestion de Deming, aunque es necesario considerar cuidadosamente la
extensién de cada relacidon formulada. Asi, se ha puesto de manifiesto que la existencia en la
organizacion de un lider visionario afecta al aprendizaje organizativo y a la realizacién de los
trabajadores positivamente. De este modo, se contribuye a minimizar el vacio existente hasta
la fecha en el analisis del constructo liderazgo visionario en lo referente a su implicacion en la
gestion de la calidad (Laohavichien et al., 2011). Ademas, el contexto donde esta nueva
relacion es contrastada, campos de golf, ayuda a generar literatura sobre calidad en centros
deportivos asi como aumentar la aplicabilidad de las relaciones del modelo GCT en el sector

servicios.

Adicionalmente, se ha detectado un efecto de mediacidn, no suficientemente investigado en la
literatura. Podria entenderse que la realizacion del trabajador depende de las actividades de
aprendizaje o entrenamiento, causando que el trabajador ignore los esfuerzos del lider. Sin
embargo, los analisis realizados matizan este resultado al determinar que la mediacion es
parcial; es decir, que el lider no incide en los trabajadores Unicamente a través del proceso
permanente en que el conocimiento es transformado desde niveles individuales hasta el
conocimiento organizativo (a través del aprendizaje organizativo), sino que la transmision de

su visidon se relaciona también directamente con la realizacion de los empleados.

También encontramos informacion relevante en cuanto a las variables de control. El hecho de
que la variable tamafio sea significativa en la relacion entre el liderazgo visionario y el

aprendizaje conduce a entender que en aquellas organizaciones con mayores dimensiones, la
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vision del lider llega mas facilmente a los empleados a través de una estructura formal que
posibilita el aprendizaje. Estos elementos catalizadores del conocimiento son especialmente

importantes en la transformacién del conocimiento individual en organizativo (Colurcio, 2009).

En cuanto a las limitaciones, se debe mencionar que todos los participantes pertenecen a la
misma industria, el turismo deportivo, en concreto la practica del golf. Esta circunstancia limita
la generalizacién de resultados a otras industrias de servicios. No obstante, como sugieren
Reeves y Bednar (1994), un concepto tan complejo como la gestion de la calidad sélo puede
ser entendida a través del analisis acumulativo en multiples disciplinas. Por ello, respecto a
futuras investigaciones, se podria hacer extensiva esta misma investigacion a otros sectores,
especialmente para poder comparar el papel ejercido por el aprendizaje, o continuar con el
estudio de cada una de las nuevas relaciones del Modelo de Gestién de Deming sugeridas por
Douglas y Fredendall (2004).
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Anexo: Escalas

items - Liderazgo Visionario

En mi organizacion, los responsables de departamento asumen la responsabilidad sobre la
calidad.

[y

La direccion ejerce liderazgo personal dirigido a la calidad y a la mejora de esa misma calidad.

Nuestra direccion fomenta el compromiso de los empleados en la organizacion

En nuestra organizacién los objetivos financieros son los mas importantes

La direccion esta interesada, principalmente. Por el desempefio financiero a corto plazo.

| nn|lhrhlW|N

Las pérdidas a corto plazo influyen en nuestra toma de decisidn, pero son menos importantes
gue la persecucion de objetivos a largo plazo.

7 Nuestras metas organizacionales, objetivos y estrategias son comunicados a todos los
empleados.

R |8 Las estrategias y los objetivos son comunicados principalmente a los gerentes.

Los items 4,5 y 8 estan codificados inversamente.

items - Realizacién del trabajador

1 Los trabajadores se sentirian insatisfechos si no pudieran enorgullecerse de su trabajo.

En mi organizacion, para los trabajadores, un trabajo bien hecho significa tanto como un buen
salario.

En esta organizacidn, si el trabajador realiza un trabajo descuidado siente vergiienza.

Esta organizacidn proporciona oportunidades de desarrollo personal.

En términos generales, los conflictos son resueltos de la mejor manera posible.

El ambiente en el trabajo reinante en la organizacion

Nuestras metas organizacionales, objetivos y estrategias son comunicados a todos los
empleados.

I N ||| W|N

Las estrategias y los objetivos son comunicados principalmente a los gerentes.
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Items - Aprendizaje organizativo

Los empleados reciben formacion para realizar varias tareas

Los empleados son recompensados si adquieren nuevas competencias

En esta organizacién las competencias técnicas son altas.

La formacién en calidad se proporciona a los contratos a tiempo parcial.

La direccidn estd comprometida con la formacién de los empleados.

|~ [W|IN]|H

En nuestra organizacion existen recursos disponibles para la formacién de los empleados.
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