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Resumen
Este articulo presenta un estudio descriptivo orientado a determinar

c6mo las fuentes, los sujetos, la culturay las condiciones para el aprendizaje
son determinantes en los resultados organizacionales. El objetivo general es
caracterizar el aprendizaje organizacional, determinando cmo influye sobre
los resultados en organizaciones de Reptblica Dominicana y Colombia.
Se propone un modelo tedrico, el cual representa una contribucién al
debate sobre los referentes tedricos, y puede ser considerado como una
de-construccién, a partir de tendencias que parecen correlacionarse unas
a otras. Forma parte de un trabajo en la linea de gestién del conocimiento
con el proyecto de investigacién en aprendizaje organizacional.

Palabras clave: Aprendizaje organizacional, modelos tedricos, capaci-
dad de aprendizaje, fuentes, condiciones, cultura y sujetos del aprendizaje
organizacional.

Abstract

This communication presentsadescriptive study oriented to determine
how the sources, the subjects, the culture and the conditions for the learn-
ing are determining in the organizational results. The General mission is
to characterize the organizational learning, determining how it influences
the results in the Dominican Republic and Colombian organizations.
A theoretical model sets out, which represents a contribution the debate
on the referring theoreticians, and can be considered like of-construction,
from tendencies that seem to correlate others, foras I am used software atlas.
ti. Form leaves from a work in the line of management of the knowledge
with the project of investigation in organizational learning.

Keywords: Organizational learning, theoretical models, learning
capacity, sources, conditions, culture and subjects of the learning orga-
nizational.
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1. ANTECEDENTES

El término “aprendizaje organizacional” aparecié por primera vez en una
publicacién de Miller y Cangelloti (1965). Los autores, con base en la
Teorfa de Contingencias', propusieron el modelo conceptual “adaptacién-
aprendizaje” para explicar por qué sélo algunas instituciones sobreviven a
las exigencias de sus entornos a través del tiempo.

Aunque es Mary Parker Follet et al. (1960) quién afirma que las personas
en las organizaciones son susceptibles de tratamiento cientifico, plantea
que en los seres humanos, los principios cientificos pueden ser la clave del
éxito junto con el conocimiento coordinado, ordenado y sistematizado.
Por lo tanto, si podemos acumular, respecto a las relaciones humanas, el
conocimiento logrado mediante la observacidn, la experimentacién y el
razonamiento sistemdticos, de la misma forma podemos coordinar, ordenar
y sistematizar ese conocimiento, con un mayor aporte a la concepcién de
la organizacién y la cooperacién de sus componentes.

Desde principios de la altima década del siglo XX, el término aprendizaje
organizacional y, iltimamente, las teorfas sobre la gestién del conocimiento,
conquistaron las portadas y los mejores espacios de las publicaciones
especializadas en teorfa organizacional, negocios y administracion.

Paraubicar las implicacionesadministrativas del aprendizaje organizacional
es preciso caracterizar brevemente el contexto con el que se inicia éste.
En opinién de la revista Strategic Management Journal (1995), en términos
generales, cuatro factores pueden distinguir al nuevo milenio, y estos son:

e El incremento en la tasa de difusién y cambio tecnolégico.
e Laerade la informacién.

' Las investigaciones pioneras son las de la sociloga inglesa Joan Woodward (1965),
quien a finales de los afios cincuenta estudid cien firmas industriales en la regién de South
Essex, enfocdndose en la relacién entre tecnologia y estructura organizacional; el contingente o
situacional sostiene que la estructura organizacional y el sistema administrativo dependen o son
contingentes respecto de factores del medio ambiente, de la organizacidn, la tarea y la tecnologfa.
No existe entonces una mejor estructura organizacional que sirva para todas las circunstancias,
lo cual contradice lo que habfa sido un supuesto central de cada teorfa ( Desler, 1976)
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e El incremento en la intensidad del conocimiento.
e La emergencia de una retroalimentacién positiva de la industria.

Por tanto el aprendizaje organizacional es un fenémeno compuesto y
complejoy,como lodestaca Huber (1991), las investigaciones desarrolladas
sobre este campo son dispares y sus resultados han sido poco acumulativos.
A pesar de la complejidad, la cantidad de investigaciones que toman
el aprendizaje organizacional como eje central, o que hace referencia al
concepto, ha ido en aumento desde los inicios de los afios noventa.

2. PROBLEMA

El primer obstdculo al que se enfrenta el investigador sobre aprendizaje
organizacional es que la disciplina se sitia en la confluencia de numerosos
campos de investigacién, como afirma Dogson (1993): la psicologia, la
sociologia, la economia y la administracién, en esta dltima el aprendizaje
tiene un papel importante en la innovacion, la estrategia, la productividad,
la toma de decisiones y el cambio organizacional.

La capacidad de aprendizaje ha sido considerada y valorada como una
variable multidimensional en la que las fuentes los niveles de aprendizaje,
la culturay las condiciones para de aprendizaje constituyen las dimensiones
representativas. A partir de estos planteamientos, la capacidad de aprendizaje
de una organizacién estd determinada por cuatro variables fundamentales
(Garzén 2005): las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura y las
condiciones para de aprendizaje.

Las cuales se caracterizan en dos dimensiones (Bontis, 1999; Vera y
Crossan, 2000):

e Unadimensién estatica, constituida por los stocks de conocimiento
—tdcitos o explicitos— inmersos en la organizacién y que residen
en los individuos, los grupos y en la propia organizacién; y una
dimensién dindmica, determinada por los procesos de aprendizaje
que hacen posible laevolucién de los szocks por medio de laactivacién
de “flujos” de generacién, absorcién, difusién y utilizacién del
conocimiento. Asi, los stocks de conocimiento son el input y el
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output de un conjunto de flujos o procesos de aprendizaje que, en
la terminologia de March (1991), hacen posible la exploracién y
la explotacion de los conocimientos.

En definitiva, la interaccién dindmica entre las fuentes, los niveles
de aprendizaje, la cultura y las condiciones para de aprendizaje, los
conocimientos y los procesos de aprendizaje que los desarrollan determinan
la capacidad de aprendizaje de las organizaciones, cuyos efectos sobre los
resultados de la organizacién son moderados por la gestion del conocimiento.

Con estas premisas, en este trabajo de investigacién se plantea: ;la capacidad
de aprendizaje con las fuentes los niveles de aprendizaje, la cultura y
las condiciones para de aprendizaje son determinantes en los resultados
organizacionales?

3. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

Lacapacidad de aprendizaje organizacional se debe caracterizar, estableciendo
qué es lo que conocemos nosotros, dénde estd ese conocimiento, cémo lo
podemos utilizar y mejorar de esta forma nuestra productividad. Cudles son
los aspectos que se deben tener en cuenta en el aprendizaje organizacional,
qué tan desarrollado estd conceptualmente y operativamente el aprendizaje
en estas organizaciones y determinar cémo influyen sobre los resultados
de la organizacion.

Por consiguiente, ain persiste la necesidad de dar una respuesta explicita
a cuestiones tan relevantes como:

e ,El aprendizaje en la organizacién se asocia con un rendimiento
superior?

¢En qué condiciones es mds factible que asi sea?

¢En qué niveles es mds factible que as{ sea?

¢Qué fuentes hacen que sea mds factible que as{ sea?

¢En qué cultura organizacional es mds factible que as{ sea?

¢Conduce el aprendizaje organizacional alaobtencién de beneficios
u otros resultados que refuerzan las posiciones de competitividad
sostenida?
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e ,Es la capacidad de aprendizaje organizacional una de las que
mayores posibilidades retinen para realizar contribuciones a la
direccién de empresas y su sostenibilidad?

Aqui es importante aqui considerar que el rendimiento organizacional
es un concepto multidimensional (Dess y Robinson, 1984), no siempre
desarrollado adecuadamente y a lo mejor mds complejo en términos de
descripcién que en términos de medidas agregadas o razones financieras.
Conforme a ello, no existe una medida Gnica o superior que describa de
manera puntual el impacto y la efectividad de la gestién del aprendizaje
organizacional sobre los resultados.

4. OBJETIVOS
4.1.0bjetivo general

Caracterizar la capacidad de aprendizaje organizacional y determinar
c6mo influyen sobre los resultados de las organizaciones en Republica
Dominicana y Colombia.

4.2. Objetivos especificos

e Conocercémosedael aprendizaje organizacional en distintos niveles
asaber: individual, de equipo, organizacional e inter-organizacional.

e Identificar cuéles fuentes de aprendizaje son percibidas por
las personas como necesarias para los procesos de aprendizaje
organizacional.

e Determinar las condiciones para impulsar el aprendizaje
organizacional, en cuanto a competencias; comunidades de
aprendizaje, comunidades de compromiso, comunidades de practica
y memoria organizacional y su incidencia en el aprendizaje.

e Determinar cémo influye la cultura en el aprendizaje organi-
zacional.
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5. JUSTIFICACION

La respuesta al problema de investigacién planteado requiere el estudio de
los factores internos y externos que inciden en el aprendizaje organizacional,
debido a que este nuevo enfoque no estd claramente establecido en las
organizaciones en Reputblica Dominicana y Colombia.

La situacién actual de las organizaciones en Repiblica Dominicana y
Colombia se caracteriza por recursos disminuidos que, en lugar de ser una
amenaza, son una oportunidad para promover ambientes de aprendizaje
en donde el didlogo sea la herramienta que agregue valor, con personas
dispuestas a compartir conocimientos.

Por lo tanto, ocuparse del aprendizaje organizacional tiene sentido por los
siguientes motivos:

e La tendencia actual que mds fuerza estd cambiando a las
organizaciones es la creacion y valoracién del conocimiento.

e El conocimiento, encarnado en las personas, es decisivo para el
desarrollo econémico y la productividad.

e Elincremento de las capacidades de los empleados, la promocién
y fomento del aprendizaje organizacional son armas estratégicas
al servicio de las organizaciones.

e El capital humano ha adquirido protagonismo como fuente
de diferenciacién de una organizacién frente a otra, pues el
conocimiento de las personas hacen la diferencia.

Por tanto, investigar sobre el aprendizaje organizacional es vdlido en la
perspectiva de los objetivos planteados porque permitird:

e Validar los instrumentos para caracterizar la capacidad de
aprendizaje organizacional y determinar cémo influyen sobre los
resultados de la organizacion

e Proporcionar instrumentos confiables para establecer la incidencia
de los factores que determinan las fuentes los niveles de aprendizaje,
la cultura y las condiciones para de aprendizaje, en el contexto
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del marco teérico elaborado por el proyecto y su impacto en el
aprendizaje organizacional.

e  Generar conocimiento parael estudio del aprendizaje organizacional
ysuinfluenciasobre los resultados de la organizaciony laincidencia
en la sostenibilidad de las empresas

En tal razén, es necesario determinar cémo el aprendizaje organizacional
es una variable de la sostenibilidad de las organizaciones en Reptblica
Dominicana y Colombia a través de ventajas competitivas; lo contrario
acontecerd paraaquellas organizaciones que todaviaarrastran caracteristicas
estructurales afiejas, las cuales les impiden el desplazamiento hacia formas
mds eficientes de creacion de valor. Para esta situacién se aportardn
modelos y rutas confiables para que el aprendizaje organizacional influya
sobre los resultados de la organizacién y permita una transformacién que
creemos requiere la modificacién de paradigmas y elementos esenciales
del funcionamiento organizacional.

6. ESTADO DE LA CUESTION E IDENTIFICACION
DE LOS ARGUMENTOS ESPECULATIVOS

La literatura sobre aprendizaje organizacional ha crecido en los dltimos
tiempos, no solamente en volumen, sino también de forma descoordinada
en relacién con las dimensiones del tema.

Ladisciplinase sittaen la confluenciade diferentes campos de investigacién
de forma interdisciplinaria, como lo afirma Dogson (1993): la psicologfa
(teoria de la cognicién), la sociologia (cultura) , la economia (teoria de la
firma basada en recursos y la economia basada en el conocimiento) y la
administracion; en esta dltima el aprendizaje tiene un papel importante
en la innovacién, la estrategia, la productividad, la toma de decisiones
y el cambio organizacional, ya que todo esto amplia la complejidad y la

diversidad.

Para el andlisis se seleccionaron los escritos de los autores mds relevantes,
sin importar distincién de pafs o idioma, que permitieran una comprension
critica y reflexiva del fenémeno. A estos documentos se les realizé una
lectura integral, con base en el andlisis de contenido, apoyados en el
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software Atlas ti, que permite el tratamiento de datos cualitativos. Los
datos fueron analizados teéricamente, mediante un cuestionamiento
sustentable, caracterizando los aportes con base en unidades de andlisis, que
tuvieran una contribucién descriptiva, que permitiera una explicacién del
problema, que su propuesta fuera practicable o de aplicacién situacional y
no profético. El proceso descrito permite afirmar que la investigacién en
aprendizaje organizacional se puede dividir en dos grandes grupos distintos
y discrepantes: uno prescriptivo, realizado por consultores e investigadores
orientados a la transformacién organizacional, tomando como base para
la construccién tedrica las experiencias practicas de éxito, cuyo foco de
andlisis son los atributos que las organizaciones deben tener para aprender,
con una orientacion literaria prescriptiva y normativa y con una ausencia
de cuestionamientos a las posibilidades de cémo aprenden, generando
herramientas para la accién en la prictica organizacional.

La segunda es la analitica descriptiva, constituida por los académicos, que
teorizan con base en la investigacién empirica, cuyo foco es el andlisis y
la explicacién comprensiva del fenémeno y, especificamente, el proceso
como las organizaciones estdn aprendiendo, bajo una orientacién literaria
descriptiva, critica y analitica, en procura de encontrar respuestas acerca
de las posibilidades de cémo aprenden las organizaciones.

Dentro de las dos tendencias identificadas se pueden establecer cuatro
vertientes, a saber:

e Ladel mejoramiento, con base en resultados dirigida por Argyris
y Schon (1978) que se sustenten fundamentalmente, en la Teoria
de Accidn, la cual sostiene que los actores sociales (individuos,
grupos u organizaciones) construyen teorfas de accién mediante
el aprendizaje.

e La que se orienta al aprendizaje individual, liderada por Fiol y
Lyles (1985) y estd definida por la distincién entre el aprendizaje
individual y el organizacional. Esta distincién ha sido estudiada
desde diversos dmbitos disciplinarios, desde la psicologfa hasta
la teorfa de la organizacién, pasando por el dmbito educativo y
gerencial. Sin embargo, se requiere una mayor cantidad de trabajos
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dedicados al esclarecimiento de la posible relacién entre estos dos
niveles de andlisis y desde los dmbitos de la teorfa y de la prictica.

e Laqueestdorientadaalaadaptaciénambiental,enlacual se destaca
elalineamiento conunambiente, y se hace énfasis en laimportancia
de la concordancia del ambiente interno, pero cuestionando la
interpretaciénartificial en tornoala naturaleza del ambiente externo
(Pondy & Mitroff, 1979; Weick, 1979; Smirchich & Stubbart,
1985, entre otros, argumentan la importancia y la existencia de
ambos ajustes -interno y externo). Con esta consideracién, ellos
transforman el problema y lo complejizan, al no determinar cudl
de ellos es mds importante, lo que, desde el dmbito organizacional,
se puede convertir en una tarea casi imposible de realizar en forma
simultdnea (Miller, 1992).

e La del aprendizaje planeado, que se enfoca en la organizacién del
aprendizaje, y cuyo autor mds destacado es Senge (2002), quien
plantea que al nivel de las organizaciones el conocimiento serd la
piedra fundamental en la cual descansardn todos los sistemas que
la integran. Pero tendrd que estar apoyado en procesos y productos
de una racionalidad distinta, como las communities-of-practice
(comunidades de practica), Brown y Duguid, (1991); métodos
que estimulen el aprendizaje, lo que implica un “didlogo hacia
la superficie” y pruebas de los modelos mentales en los grupos,
en las communities-of-commitment (comunidades de compromiso),
Senge, (1990); Kofman y Senge, (1993) e ideas sustentadas por
didlogos creativos y de experimentacién (accién-entonces-reflexion)
Nonaka, et al (1999), que pueden ser herramientas potenciales de
aprendizaje y de generacién de nuevos conocimientos’.

EnBrasil, segtin Loila(2004) desde 1997 se han realizado publicaciones con
cuatro (4) caracteristicas; la primera, asociada al desempefio competitivo
de las organizaciones; la segunda, sobre la relacién aprendizaje en las
organizaciones y cultura organizacional; la tercera, en temas de menor

? Es pertinente aclarar que el término “comunidad” aqui presentado hace referencia a
grupos que comparten un nexo coman.
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frecuencia de asociacién como liderazgo, proceso decisorio, procesos
interpersonales y conflictos, y la cuarta aborda el uso de los términos mds
usados por los investigadores de aprendizaje organizacional, aprendizaje
individual, organizaciones de aprendizaje, memoria organizacional y
aprendizaje de equipo, que buscan avalar el estado de arte en términos
tedricos o empiricos. Por tanto, se puede afirmar que predominan los
estudios de caso de naturaleza cualitativa e insertados en el paradigma
funcionalista, retomando a Loila et al (2004).

Sobre la forma en que se han realizado las investigaciones en Estados
Unidos, segtin Easterby y Araujo (1996)y Easterly (2000,2002), los trabajos
empiricos se han enfocado a casos sobre micro procesos de aprendizaje de
organizaciones y entre organizaciones, con distanciamiento critico y a
partir de metodologfa cualitativa.

La vertiente sobre la relacién aprendizaje organizacional y cultura
organizacional comprende cuatro factores que son creadores e impulsores
del aprendizaje organizacional. Los cuatro factores son: (1) la cultura
organizacional, (2) la estrategia, (3) la estructura y (4) el ambiente. Pero
cada uno de ellos en su interior admite, a su vez, una gama mds amplia
de elementos. Esta posicién tiene muchos seguidores que lo abordan en
términos del potencial explicativo del fenémeno; esto revela una fuerte
asociacion entre estos temas, que indica una mayor inclinacién a utilizar
los constructos que provienen de los abordajes culturalista en todos los
autores analizados

En este orden de ideas, el aprendizaje organizacional es un fenémeno
compuesto y complejo, con investigaciones desarrolladas sobre este campo
dispar y sus resultados poco acumulativos. A pesar de la complejidad, la
cantidad de investigaciones que toman el aprendizaje organizacional como
eje central, o que hace referencia al concepto ha ido en aumento desde los
inicios de los afios noventa.

7. PROPUESTA DE MODELO TEORICO DE APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Empezamos por definir que la propuesta es un modelo tedrico, y esto
supone una construccién que representa de forma simplificada una realidad
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o fenémeno, con la finalidad de delimitar algunas de sus dimensiones
(variables), que permiten una visién aproximativa, a veces intuitiva,
que orienta estrategias de investigacién, con base en la utilizacién de
conocimiento ya establecido en un drea determinada para la formalizacién
de una propuesta.

Esta propuesta es el resultado de un proceso de investigacién tedrica
integrada de realidades desconectadas sobre aprendizaje organizacional,
que busca una contribucién descriptiva, una explicacién del problema, que
sea practicable de forma situacional (no profética) y con base en aportes
coincidentes (diferente de generalizable) de los autores relacionados
en la metodologia. Considerando la revisién tedrica desarrollada, para
caracterizar de forma consistente los aspectos coincidentes de los autores
analizados, a partir de una perspectiva empirica el modelo que se propone
a continuacién estd vinculado tedricamente con el cambio organizacional,
por tanto es dindmico e integrador, y logra una mezcla efectiva de los
diferentes perspectivas existentes.

En el modelo de aprendizaje organizacional de Garzén (2007) las variables
sedenominan “fuentes deaprendizaje organizacional, sujetos del aprendizaje
organizacional, cultura para el aprendizaje organizacional y condiciones
para el aprendizaje organizacional”.

7.1. Descripcién del modelo
B Definicion de aprendizaje organizacional

Sellegaaestadefinicién con base en Choo (1999:1-29); Gore (1998); Argyris
(1999); Mufioz-Secaetal. (2003); Nonakaetal. (1999); Rugles (2000); Fuir
(2002); Kleiner (2003); Norman et al. (2002) Pelufo et al. (2004); Wagner
(2002); Méndez (2004); Garzén (2007). Entenderemos el aprendizaje
organizacional como la capacidad de las organizaciones de crear, organizar
y procesar informacién desde sus fuentes, para generar nuevo conocimiento
individual, de equipo, organizacional e inter-organizacional, generando
una cultura que lo facilite y permitiendo las condiciones para desarrollar
nuevas capacidades, disefiar nuevos productos y servicios, incrementar la
oferta existente y mejorar procesos orientados a la perdurabilidad.
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Conocimiento técito,

explicito y virtual

Sintonizar Generar

Fuentes del A.O. Sujetos del A.O.

. Las crisis y los problemas ¢ Individual

. Los clientes ¢ De equipo

. Unidades especializadas ¢ Organizacional

. Las adquisiciones ¢ Inter-organizacional
. La competencia

1
2
3
4
5
6. La experiencia y los practicantes
7. La tecnologfa

8

9

1

. Las redes

Lo . La historia L.
Conocimiento Conocimiento
o o 0. Los supuestos .. .

técito, explicito técito, explicito
y virtual L. y virtual
Cultura para el A.O. Condiciones para el A.O.
¢ El concepto de hombre en la Competencias
Organizacion. Estructura

o El sistema cultural Comunidades de practica

¢ El clima organizacional Comunidades de compromiso

Comunidades de aprendizaje

Memoria organizacional

Utilizar Compeartir

Conocimiento tacito,

explicito y virtual

Fuente: Elaborado por el autor con base en: Argyris (1999) ; Argyris & Schon( 1978); Beazly
(2003); Blau & Scott (1962);Bandura(1991,2001): Cangeloisi &Dill(1965); Cyert&March(1963).
; Castafieda (2002); Choo (1999);Dixon (2001): Dogson (1993); Davenportetal (2001);Drucker
(2000); Etkin (2003); Fiol y Liles (1985); Follet et al. (1960); Garvin (1992);Gore (1998);
Gonzilez de Rivera, (1997); Gold (1994); Hurbin (1996); Lépez (2003); Krogh et al (2001);
March (1991);March y Olsen (1976); Meister (1999);Mufioz-Seca (2003) ; Morgan(1996)
Nikeles (1997); Nonaka y Takeuchi (1999); Polanyi, M.(1966);Peluffo et al (2002); Quintero
et al (2003); Ruggles et al (1999); Schein, (1993); Senge (1992, 2000, 2002,2003); Tarin,

(1997); Thurbin (1994); Tsoukas, (1994).
Figura 1. Propuesta de modelo de aprendizaje organizacional
B Tipologias de conocimiento

e Elconocimientoticitoselograconbaseen Kroghetal.,(2001:123);
Etkin J (1999); Nonaka y Takeuchi (1999); Polanyi(19606);
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Dix6n (2001); Cutcher-Gershenfeld (2000). Entendemos que el
conocimiento tdcito es un saber enaccién individual o social, dealta
trascendenciaen lacreacién de conocimiento, que determinael Know
how, es dificil de imitar, copiar o medir, por estar fundamentado
en las relaciones humanas, en hibitos comunes, en los simbolos
y metdforas, as{ como en las creencias, intuiciones y realidades
particulares. Es producto de la experiencia y fruto de la manera
en que se comprende lo que se ve, se toca, se siente y se escucha.

e Elconocimiento explicito es comtinmente tangible, se encuentra
en manuales, libros, politicas, procedimientos, reglas de trabajo
y es aquel conocimiento que se puede expresar con palabras y
nimeros, que puede transmitirse y compartirse ficilmente, en
forma de datos, férmulas cientificas, procedimientos codificados
o principios universales (Nonaka y Takeuchi (1999).

e El conocimiento virtual es un momento de comprensién
compartida, que es provocado por interacciones dirigidas hacia
un cierto propoésito, tanto individual como colectivamente. Es un
momento de unificacién en un proceso de dindmica de grupo en
el cual el conocimiento tdcito se vuelve explicito y adopta forma
aplicables. Es un grupo de conocimientos que existe solo mientras el
grupo o la organizacién es capaz de mantener su base cognoscitiva,
puede expandirse, disminuir o modificarse con los cambios en el
conjunto de personas participantes (Cutcher et al., 2000).

La conversion del conocimiento se basa en: Nonaka et al. (1999); Choo
(2003):

e La Socializacién es la transmisién o creaciéon de conocimiento
tacito entre dos 0 mds personas, compartiendo modelos mentales,
desarrollando habilidades mutuas y transmitiendo los elementos
para la creacién de aptitudes, a través de una interaccién cercana.

e La Exteriorizacién es necesaria para que el conocimiento tacito
tenga un efecto en la organizacién; debe hacerse conocer por las
personas que lo requieren para el desempefio de su trabajo, en un
lenguaje claro, Gtil y universal. Espacio en el que el conocimiento
virtual hace aparicion.

e TLaCombinacién es el proceso de combinar o reconfigurar cuerpos
desiguales de conocimiento explicito; tiene lugar cuando los

pensamiento & gestion, 26. Universidad del Norte, 238-278, 2009 251



Manuel Alfonso Garzén Castrillén, André Luiz Fischer

miembros de una organizacién intercambian informacién, realizan
memorandos, controlan y analizan datos a fin de revelar tendencias
y patrones, entre otras.

e La Interiorizacién supone la transformacién del conocimiento
recién creado a través de la socializacion, la exteriorizacion y la
combinacién en un nuevo conocimiento ticito, eminentemente
practico, lo cual le permite consolidarlos dentro de sus elementos
cognitivos, modelos mentales y tecnolégicos, know — how y
habilidades.

B Variable fuentes del aprendizaje organizacional

Son diez las situaciones que deben ser consideradas y utilizadas en las
empresas para generar aprendizajes, las cuales se clasifican con base en Prieto
etal. (2004); March (1991); Slater y Narver (1995); Vera y Crossan (2000);
Knight, (1999); Drucker (2002); Choo (1999); Valdés (2002); Quintero
et al. (2003); Beazley (2003); Senge (2002); Etkin (2003); Thurbin et
al. (2004); Gold (1994); Argyris (1999); Weick (1995); Schein, Mester
(1999); Beer (1972); Duncan y Weiss (1979); Thompson y Hunt (1996);
Papert (1980); Schon (1983); Sotaquirdetal. (2001); Ruggles etal. (1999);
Peluffo et al. (2002); Thurbin (1994); Mufioz-Seca (2003); Nonaka et al.
(1999); Prieto (2004); Knight (1999); Davenport (2001); Gore (1998);
Kleiner (2000), asi: Las crisis y los problemas; Los clientes; Las unidades
especializadas; Las adquisiciones; La competencia; La experiencia y los
practicantes; La tecnologia; Las redes; La historia; Los supuestos.

Beazley (2003) ha establecido que el conocimiento derivado de fuentes,
tanto humanas como inanimadas, es critico para la productividad, la
innovacién y el desempefio de los empleados. Por tanto, es importante
el acceso a ambas formas, garantizando que el conocimiento operativo
critico requerido para un desempeflo de nivel superior, sea conservado
para ser transmitido a los empleados que vengan en el futuro, tritese de
conocimiento tacito, virtual y explicito.

B Variable condiciones para el aprendizaje organizacional
El conocimiento debe ser trasmitido y conservado a través de las diferentes

condiciones que brinden las organizaciones para la generacién del mismo,
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por tanto la definicién conceptual se construye, segtin Prieto et al. (2004);
Palacio (2000); Senge (2002); Argyris (1999); Polanyi (1966); Peluffo et
al. (2002); Hawkins (1994); Boyatzis (1982); Hornby y Thomas (1989);
Woodrufe (1992); Quintero et al. (2003); Bogoya (2000); Mufioz-Seca et
al (2003); Krogh et al. (2001); Meister (1999); Drucker (2002); Nonaka et
al. (1999); Krogh et al. (2001); Argyris y Schon en 1978; Hedberg, 1981;
Senge (2003); Hamel y Parlad (1994); Choo (1999); Ruggles et al. (1999):
con base en las condiciones que facilitardn el aprendizaje organizacional, a
saber: Competencias paraaprendery desaprender; Estructura, Comunidades
de prictica; Comunidades de compromiso; Comunidades de aprendizaje;
Memoria organizacional.

El concepto de competencia integra capacidades y recursos. La competencia
se refiere tanto a los recursos organizacionales, como a las capacidades que
permiten el empleo efectivo de tales recursos.

Laestructuraesun producto del aprendizaje organizacional y generalmente
es una condicién para su desarrollo dentro de la organizacién. Para Fiol
y Lyles (1985: 805) la estructura, ya sea centralizada o descentralizada,
ejerce cierto grado de influencia sobre la capacidad organizacional que
puede ser intencionalmente diseflada para mejorar su capacidad para
aprender. Inclusive se habla de la posibilidad de acelerar estos ritmos de
aprendizaje organizacional y de encadenamiento de procesos de segundo
orden (Dixon, 1994).

Las comunidades deaprendizaje son unidades auténomas de trabajo generadas
en un ambiente que estimula la autonomia y la toma de responsabilidades
de cada uno en los resultados. Nonaka et al. (1999) sefialan que no estdn
delimitadas por fronteras grupales, departamentales o divisionales, sino
que, como lo afirman Krogh et al. (2001), pueden superponerse dentro de
estos dmbitos y entre ellos. Todas las comunidades de aprendizaje poseen
rituales, lenguaje, normas y valores propios, que permiten el tratamiento
del conocimiento colectivo para optimizar cémo se produce, se utiliza y
se realiza su interaccién; son equipos capaces de aprender y actuar mds
alld de los mandatos iniciales. Se pueden impulsar para conservar las redes
de conocimiento, permiten a los individuos de la organizacién, adquirir
conocimientos de manera flexible y sin restricciones de tiempo y lugar y
facilita la formacién de la generacién de relevo.
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Las comunidades de compromiso se caracterizan por ser un equipo de
individuos que crean un sentido de compromiso colectivo; desarrollan
imédgenes del futuro que todos desean crear, junto con los valores que
serdn importantes para llegar alld y las metas que esperan alcanzar por el
camino (Senge, 2002).

Estas se sustentan en los mapas cognitivos de sus miembros; segiin Thurbin
(1994); Gold (1994); Medina et al. (1996); Gore (1998); Meister (1999);
Nonaka et al. (1999); Palacios (2000); Krogh et al. (2001); Peluffo et
al. (2002); Mufoz-Seca et al. (2003); Quintero et al. (2003), requieren
la construccién de una visién del conocimiento compartida y la de un
espacio de didlogo abierto y exento de riesgos. Se necesita lograr sentido
de identidad de los empleados para con su organizacién, asi como su
compromiso personal. Requieren de la creacién de entornos favorables al
conocimiento, basados en la confianza.

Las comunidades de prdctica, con base en laaproximacién teérica construida
en Thurbin (1994); Gold (1994); Medinaetal. (1996); Gore (1998); Meister
(1999); Nonaka et al. (1999); Choo (1999); Ruggles et al. (1999); Palacios
(2000); Krogh et al. (2001); Peluffo et al. (2002); Drucker (2002); Senge
(2002); Muifioz-Seca et al. (2003); Beazly et al. (2003); Quintero et al.
(2003), que permite definirlas como: equipos auto-organizados, iniciados
por empleados que se comunican en razén a que comparten practicas
laborales, emergen, son el fundamento de donde fluird la informacién, de
donde se utilizard el conocimiento y existe el saber hacer las cosas; se deben
considerar comoactivos de laorganizacién y buscar modos para preservarlas.

La memoria organizacional se entiende y se fundamenta en que el
conocimiento aumenta, cuando aumenta el conocimiento percepcional
de las personas, que se debe incorporar a una infraestructura fisica,
transformédndolo, almacenando, transmitiendo, recuperando y utilizando
el conocimiento. Thurbin (1994); Gold (1994); Medina et al. (1996);
Gore (1998): Meister (1999); Nonaka et al. (1999); Choo (1999); Ruggles
et al. (1999); Palacios (2000); Krogh et al. (2001); Peluffo et al. (2002);
Drucker (2002); Senge (2002); Mufioz-Seca et al. (2003); Beazly et al.
(2003); Quintero et al. (2003).
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Es necesario realizar un inventario de conocimientos, rastrear la evidencia
existente, complementdndola con unabase de datos de documentos que, por
tanto, se nutre del conocimiento pasado. Entonces es necesario establecer
la continuidad interna y externa, y tener la capacidad de re-categorizarlo
y re-conceptualizarlo, para que lo utilicen otras personas, asi como realizar
la limpieza y la actualizacién de contenidos. Para ello, requiere de espacio
virtual y fisico para su desarrollo en el que la arquitectura tecnolégica
puede abarcar: pdginas amarillas del conocimiento, escritorios digitales,
portales, sistemas de almacenamiento, Web, uso de interfaces inteligentes,
mensajeria y colaboracién electrénica, Internet y comunidades virtuales,
para lo cual se necesita generar una apertura organizacional, que facilite
la comunicacién en todos los sentidos y la difusién permanente de los
conocimientos.

B Variable sujetos del aprendizaje organizacional

Los sujetos del aprendizaje se definen con base en Argyris (1999); Senge
(2002); Nonaka et al. (1999); Maturana (1980); Kofman y Senge (1993);
Medina et al. (1996); Fruin (1996); Prieto et al. (2004); Palacios (2000);
Kolb (1995); Hedberg (1981); Fiol y Lyles (1985); Kim, (1993) y Fiol
(1994); Krogh, etal. (2001); Drucker (2002); Thurbin (1999); Choo (1999);
Mufioz-Seca et al. (2003); Gold (1994); Pedler et al. (1988); Finegold y
Soskice (1988); Hall (1986); Bandura (1977); Conger y Kanungo, (1988);
Revans (1984); Meister (1999) como: individual, de equipo, organizacional
e interorganizacional.

El aprendizaje individual se orienta hacia nuevas experiencias de
conocimiento; las personas deben desarrollar la capacidad, no de llenarse
de contenidos, sino, de aprender a usar procesos, que puedan modificar
su acercamiento a las cosas, a olvidar informacién inttil y estar abiertos a
nuevos conocimientos.

El aprendizaje, por tanto, es personal, y reside en las personas. Nonaka y
Takeuchi (1999) consideran que el criterio que se desarrolla como resultado
de la experiencia particular de cada uno al contacto con los hechos y su
inherenciacon larealidad, generaun conocimiento personal, que se fortalece
al compartirlo con los demas.
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El aprendizaje de equipo apunta a la necesidad de crear condiciones y
mecanismos para la construccién de grupos orientados al aprendizaje. La
experienciade Lépez (2003) muestra que el cociente intelectual del equipo,
desarrollado en ambientes de trabajo colaborativo en pequefios grupos
heterogéneos, es potencialmente superior al de los individuos.

Elaprendizaje organizacional se produce como consecuenciadel aprendizaje
personal; en las organizaciones esto significa poder aumentar capacidades,
no solamente acelerando la respuesta ante los requisitos variables de los
clientes, oante las nuevas tecnologfas, sino también acelerando la innovacién,
utilizando al mdximo las nuevas tecnologias y creando nuevos mercados.

El aprendizaje inter-organizacional se da en equipos de organizaciones
de un corporativo; mucha gente habla sobre ella, pero todavia nadie ha
declarado ser capaz de proporcionar un modelo de trabajo (Gold, 1994)

B Variable cultura para el aprendizaje organizacional

Entendemos la cultura organizacional como la conciencia colectiva que
con base en Méndez (2005); Schein (1993); Choo (1999); Argyris (1999);
Nonaka et al. (1999); Senge (2002), Etkin (2003); Quintero (2003);
Thurbin, (1994); Hurbin (1996); Mufioz-Seca (2003); Davenport et al.
(2001); Gold (1994); Lépez (2003); Fiol y Lyles (1985); Dixon (1994);
Harungy Harung (1995); Argyris y Schon (1978); McGill y Slocum (1993),
se expresa en el sistema de significados compartidos por los miembros de
la organizacién que los identifica y diferencia de otros. Las sub-variable de
la cultura organizacional son: el concepto de ser humano que tiene el lider
de la organizacién sobre las competencias genéricas, el sistema cultural,
y el clima organizacional.

La cultura para el aprendizaje organizacional; se caracteriza, segiin Schein
(1993); Choo (1999); Argyris (1999); Nonaka et al. (1999); Senge (2002);
Etkin (2003), Méndez (2004); Quintero (2003), en que cada organizacién
desarrolla suposiciones, conocimientos y reglas que permitan compartir
el conocimiento, como oportunidad de desarrollo, creando sentido de
pertenencia, facilitando la aclimatacién de los empleados, permitiendo
e incentivando la difusién del conocimiento tdcito, explicito y virtual.
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El clima organizacional para el aprendizaje estd compuesto de variables
fisicas y psicosociales, percibidas de forma subjetiva, que determinardn la
efectividad de un individuo para desarrollar su potencial de aprendizaje.
Para Gold (1994), las formas en que estas variables pueden bloquear el
aprendizaje afectardn en la medida en que la identificacién, definicién,
mediday adaptacién de las variables que componen el clima de aprendizaje
de las organizaciones representen una contribucién importante para el
aprendizaje organizacional.

El concepto que tiene el lider del ser humano que trabaja en la organizacién
y sus competencias genéricas para el aprendizaje, se caracteriza por exigir
el aprovechamiento del entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de
las personas, en todos los niveles, contemplar competencias centrales o
genéricas como: liderazgo, habilidades analiticas, sociabilidad, innovacién,
autonomia, es decir, considerar al ser humano como una inversion rentable
para lo cual es necesario definir un conjunto de conceptos importantes,
tdcitos, explicitos, virtuales, adquiridos o trasmitidos de la organizacién.
Finalmente, exige la definicién de criterios aplicados a todos los procesos
de gestiébn humana, reclutamiento, seleccién, induccién, promocién,
nivelacién, jubilacién y retiro personal.

8. HIPOTESIS

Orientadas a la validez del modelo teérico y su verificacion en las
organizaciones en Republica Dominicana y Colombia, se parte de las
siguientes hipdtesis:

H1: Las fuentes del aprendizaje organizacional permiten que éste se presente
en las organizaciones.

H2: Las condiciones para el aprendizaje organizacional permiten que éste
se presente en las organizaciones

H3: La cultura organizacional permite que el aprendizaje organizacional
sea mds factible.

H4: La capacidad de aprendizaje organizacional estd determinada por las
fuentes, las condiciones y la cultura organizacional.
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9. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
Proceso de obtencién de datos y caracteristicas de la muestra de andlisis.

El trabajo empirico se lleva cabo mediante el andlisis de los datos obtenidos
mediante un cuestionario aplicado a una muestra de 433 ejecutivos en
Republica Dominicana y Colombia que participaban en programas de
formacién de directivos

9.1. Instrumento de la investigacién

El estudio utiliz6 como mecanismo de recoleccién de la informacién la
encuesta, la cual estd desarrollada bajo la metodologfa de construccién de
una escala tipo Likert. Este es un tipo de escala aditiva que corresponde,
segtin Padua (1987:163) citado en Garzén (2000:188), a un nivel de
medicién ordinal, consistente en una serie de items o juicios ante los cuales
se solicita la reaccién del sujeto. El estimulo (item o sentencia) representa
la propiedad que el investigador estd interesado en medir y las respuestas
estan solicitadas en el grado de acuerdo o en desacuerdo que el sujeto tenga
con la sentencia en particular.

9.2. Elaboracién del instrumento de la investigacién, tipo Likert

La elaboracién del instrumento de la investigacién se realiz6 mediante
cuadros metodolégicos, para posteriormente estructurar la primera version
del instrumento que se iba a utilizar en la investigacién propuesta.

9.3. Prueba piloto del instrumento tipo Likert

En la etapa inicial de la investigacion, para la prueba piloto, se utilizé
un instrumento tipo Likert, el cual fue disefiado como se describi6 en el
inciso anterior (Ver tabla 1).

A este instrumento se le hizo la prueba piloto o pre-prueba respectiva, y se

escogieron aleatoriamente 35 ejecutivos que participaban en programas de
formaci6n de los directivos, quienes conformaron la muestra, considerada
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representativa segtn los planteamientos de Isikawa (1985), al plantear que

para universos pequefios una muestra de 35 personas es representativa.

Tabla 1

Estructura del cuestionario

DIMENSION

No de pregunta

SUBVARIABLE: FUENTES DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Las crisis y los problemas

1,44.87,2,45,88

Los clientes 3,46,89,4,47

Las unidades especializadas 90,5,48,91,6,49,92
Las adquisiciones 7,50,93,8,51

La competencia 94,9,52,95

La experiencia y los practicantes

10,53961154,97,12,55,98,13

Tecnologia

56,99,14,57,100,58,15,101

La historia de la organizacién

16,59,102,17,60

Supuestos compartidos

19,103,18,61,104

Subvariable: Condiciones para el aprendizaje

organizacional

Competencias para el aprendizaje,

62,105,20,63,106

Comunidades de aprendizaje

21,64,107,22,65,108,23,66,109

Comunidades de compromiso

24,110,25,67,68,111

Comunidades de practica

26,69,27,112,70

SUBVARIABLE: NIVELES DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Aprendizaje individual

113,28,71,29,114,72,115

Aprendizaje en equipo

30,73,116,31,74,117

Aprendizaje organizacional

32,75,118,33,76

Aprendizaje inter-organizacional

119,34,77,120

SUBVARIABLE: CULTURA PARA EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Estructura

35,78,121,36,79,122

Concepto que tiene el lider del hombre en

la organizacién

37,80,123,38

Sistema cultural

81,12,39,82,125,40,83

Clima organizacional

126,41,84,127,42,85,128,43,86

Fuente: Elaborado por el autor con base en el SPSS 15.00 2009
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Los resultados se obtuvieron, con el S.P.S.S., con el método de componentes
principales, y el coeficiente de correlacién’, basado en que en un disefio
como el realizado se presentan {tems redundantes y que el método permite
comprimirlos, generando un indice, y con el coeficiente de correlacién y la
raiz caracterfstica de la varianza® de cada item se puede eliminar aquellos
redundantes.

Se disefié un instrumento compuesto de 138 {tems en una escala Likert, con
los cuales se busca medir la creacién e impulso del factor organizacional.
Un andlisis detallado de este ftem permitié determinar dichos factores.

Tabla 2
Pertinencia de los {tems del cuestionario piloto

Peso porcentual de las cuatro variables

Cultura para el aprendizaje organizacional 38.2% 0.24530947

Niveles de aprendizaje organizacional 0.49464867 | 0.31748885

Condiciones para el aprendizaje organizacional | 0.39898757 | 0.25608905

Fuentes de aprendizaje organizacional 0.28217407 | 0.18111263
155.8% 1

Fuente: Elaborado por el autor con base en el SPSS 15.00 2009

Con este primer paso, a partir de unaencuesta piloto, se evalué la pertinencia
de los items que comprenden el test, y se buscé ante todo que estos sean
determinantes de los factores y, por tanto, claves en la evaluacién de los
objetivos.

Con base en los resultados anteriores, se elaboraron nuevos cuadros
metodolégicos y la nueva versién del instrumento propuesto para la

3 El coeficiente de correlacién mide la asociacién entre pares de variables en este caso.

Si la correlacién tiende a 1 quiere decir que practicamente las dos variables miden lo mismo

y que es redundante por tanto se puede desprender de una de ellas (la que sea mds dificil

de obtener informacién). En la medida que dos variables tengan baja correlacién es porque
contribuyen mds a la explicacién del concepto.

“ Se utiliz6 el andlisis de varianza como un método estadistico que permite comparar dos

o mds medias. Es un estimador de la dispersién de una variable aleatoria X de su media E[X].
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investigacién, con tres variables que agrupan los cuarenta {tems. Se encontrd
que las variables que no tiene representacién en ninguno de los 3 factores
son las que corresponden a los sujetos del aprendizaje organizacional, por
tanto, no se incluyen en el instrumento final que se va a utilizar en esta
investigacion.

Con lamatrizde factores y preguntas se identificé laafinidad que las variables
tienen con cada factor y cudles pueden ser suprimidas del instrumento de
medicién. Para ello, se seleccionaron las variables que tienen correlaciones
mayores a 0.6, con cualquiera de las 3 componentes, quedando de las 138
variables, 40. Con esta identificacién empirica, se observa que los 3 factores
son cultura para el aprendizaje organizacional, fuentes para el aprendizaje
organizacional y condiciones para el aprendizaje organizacional

Los items se construyeron siguiendo el marco conceptual y la pertinencia
de cada {tem en el test, lo cual depende en gran parte de su formulacién
y del conocimiento y experiencia del investigador. Algunos items de los
que presentaron correlacion cercana a .90, se excluyeron en el instrumento
por cuanto se creyé que su importancia no era relevante con base en el
resultado estadistico.

Paraefectos de andlisis de los resultados se siguid el siguiente plan de anélisis
estadistico: Una primera parte se realizé considerando las dimensiones
de cada una de las dreas de evaluacién relacionadas con el aprendizaje
organizacional. Posteriormente, con base en la matriz de correlacién’® se
descompone el anélisis de componentes principales buscando que se genere
un nuevo indicador.

Con el fin de asegurar la contribucién del puntaje medio de la dimensién
con respecto al total, se estableci6 la correlacién entre dichos puntajes. Esta
correlacién permite mostrar la pertinencia de la dimensién como variable
de anilisis en el contexto del aprendizaje organizacional. Se obtuvieron
los siguientes resultados:

> Sirve para determinar cuéles items contribuyen mds a explicar el concepto
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Tabla 3
Distribucién de las variables

VARIABLES PREGUNTAS

Cultura para el aprendizaje orga-
T P ApIRIE O 13,5,7,9,11,13
nizacional

Niveles de aprendizaje
o 15,17,19,21, 23
organizacional

Condiciones para el aprendizaje

25,27,29,31,33,35,37,39,2,4

organizacional
Fuentes del aprendizaje 6,8,10,12,14,16,18,20,22,24,26,
organizacional 28,30,32,34,36,38,40

Fuente: Elaborado por los autores con base en el SPSS 15.00, 2009.
10. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para efectos de andlisis de los resultados se sigui6 el siguiente plan de
andlisis estadistico:

Una primera parte del andlisis se realiz6 considerando las dimensiones
de cada una de las dreas de evaluacion relacionadas con el aprendizaje
organizacional. Con el fin de asegurar la contribucién del puntaje medio de
la dimensién con respecto al total, se estableci6 la correlacién entre dichos
puntajes. Esta correlacién permite mostrar la pertinencia de la dimensién
como variable de andlisis en el contexto del aprendizaje organizacional.

En cada dimensidn se realizé un test de igualdad de medias con objeto de
probar si el aprendizaje organizacional difiere entre los hospitales. Para
ello, se utilizé el procedimiento de Andlisis de Varianza —~ANOVA- a una
via, donde se tom6 como variable dependiente el puntaje de la dimensién
y como factor los encuestados.

Para efectos de evaluar cudles encuestados por pais, tamafio de la empresa,
nivel jerdrquico difieren entre si, se utilizé el método de mdultiples
comparaciones de Donet (1955). El nivel de significancia para decidir si
la igualdad entre dos hospitales es cierta se tomé por debajo del 5%.
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La escala de medicién utilizada para la evaluacion del aprendizaje
organizacional es una escala Likert, que es una escala ordinal. El andlisis se
basaen el promedio de los puntajes y que estos promedios son influenciados
por los valores extremos (1 y 5 en la escala ordinal); se tomé como referencia
ratificar con la moda de las distribuciones de frecuencia para asi determinar
la direccién o tendencia de las respuestas en los {tems.

Los anteriores procedimientos estadisticos se realizaron utilizando el
paquete estadistico SPSS°

Caracterizacion de la muestra

La muestra poblacional estd conformada por 433 ejecutivos en Repiblica
Dominicana y Colombia que participaban en programas de formacién de
directivos, distribuidos como lo muestra el cuadro 4:

Tabla 4
Distribucién de de frecuencia de los ejecutivos que participaron en el
estudio en Repuiblica Dominicana y Colombia

Grupos Republica Porcentaje | Porcentaje
Dominicana Encuestas @ vilido acumulado
EMBA2007-09 33 18.33 18.33 18.33
PDE 41 22.77 22.77 41.10
MBA200-09: 29 16.11 16.11 57.21
FDE 29 16.11 16.11 73.32
PDD: 18 10.00 10.00 83.32
EMBA2006-08: 16 8.88 8.88 92.20
MBA2006-08: 14 7.77 7.77 100
Total 180 100 100

¢ Statistical Package for the Social Science, Ver 11.0
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. . Porcentaje | Porcentaje
Grupos Colombia Frecuencia % .
valido acumulado
Uninorte EMBA 2006-2008 30 11.9 11.9 11.9
U San Pablo CEU 2006-2008 26 10.3 10.3 22.1
Uninorte E-MBA 2007-2008 28 11.1 11.1 33.2
Uninorte MBA Prof 2007-2009 39 154 15.4 48.6
UTP 2007-2009 23 9.1 9.1 57.7
Uninorte EMBA 2008-2010 20 7.9 7.9 65.6
Admon en GH USB 2008-2010 34 13.4 13.4 79.1
Uninorte MA Gestién humana
32 12.6 12.6 91.7
2008-2009
Uninort S MBA 2008-
ninorte grupo 3 21| 83 8.3 100.0
2010
Total 253 100.0 100.0

Fuente: Elaborado por el autor SPSS 15.00 (2009)

Los niveles jerdquicos se muestran en la tabla S:

Tabla 5
Nivel jerdrquico en la organizacién Repiblica Dominicana
y Colombia
. o . .| Porcentaje | Porcentaje
Reptblica Dominicana Frecuencia | Porcentaje )
vilido acumulado
Vilidos  Alta Direccién 41 22.7 22.7 22.7
Direccién Media 96 53.0 53.0 75.7
Baja Direccién 44 24.3 24.3 100.0
Total 181 100.0 100.0
. . .| Porcentaje | Porcentaje
Colombia Frecuencia | Porcentaje .
vilido acumulado
Vilidos  Alta Direccién 33 13.0 13.0 13.0
Direccién Media 98 38.7 38.7 51.8
Baja Direccién 122 48.2 48.2 100.0
Total 253 100.0 100.0

Fuente: Elaborado por el autor con base en el SPSS 15.00 (2009)
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La experiencia en los encuestados se muestra en el cuadro siguiente: la

mayoria se encuentra entre 1 y 3 aflos y mds de 10 afios.

Tabla 6
Experiencia Republica Dominicana y Colombia por pafs

. . . Porcentaje | Porcentaje
Colombia Frecuencia | Porcentaje .
vilido acumulado
Vilidos De 1 a 3 afios 132 52.2 52.2 52.2
De 4 a 6 afios 42 16.6 16.6 68.8
De 7 a 9 afios 22 8.7 8.7 77.5
Mis de 10 afios 57 22.5 22.5 100.0
Total 253 100.0 100.0
. o . . Porcentaje | Porcentaje
Republica Dominicana Frecuencia | Porcentaje )
vilido acumulado
Vilidos Menos de 1 afio 23 12,7 12,7 12,7
1-3 55 30,4 30,4 43,1
4-6 38 21,0 21,0 64,1
7-9 18 9,9 9,9 74,0
Mas de 10 Afios 47 26,0 26,0 100,0
Total 181 100,0 100,0
Gran total 537

Fuente: Elaborado por el autor con base en el SPSS 15.00 (2009)

El tamafio de la empresa a la que pertenecen los encuestados es

mayoritariamente grande, con un 59.7 %. en Repuablica Dominicana, y
en Colombia es grande el 71.1 %. Ver tabla 7.

Analisis ANOVA

Para el caso de Republica Dominicana, de acuerdo con el andlisis ANOVA,

paralasvariable fuentes del aprendizaje organizacional, variable condiciones

del aprendizaje organizacional y variable cultura para el aprendizaje

organizacional, se puede afirmar que las muestras se tomaron de poblaciones
que tiene la misma media para niveles de significancia de 0.1, 0.05,0.02

pensamiento & gestion, 26. Universidad del Norte, 238-278, 2009 265




Manuel Alfonso Garzén Castrillén, André Luiz Fischer

Tabla 7
Tamafio de la organizacién en Reptblica Dominicana

y Colombia, por pafs.

. . . Porcentaje | Porcentaje
Colombia Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
Vilidos  Grande 180 71.1 71.1 71.1
Mediana 34 13.4 13.4 84.6
P fi
cdnenay 39 15.4 15.4 100.0
micro
Total 253 100.0 100.0
. o ) ) Porcentaje | Porcentaje
Republica Dominicana Frecuencia | Porcentaje .
vilido acumulado
Vilidos ~ Micro 17 9,4 9,4 9,4
Pequefia 17 9,4 9,4 18,8
Mediana 39 21,5 21,5 40,3
Grande 108 59,7 59,7 100,0
Total 181 100,0 100,0

Fuente: Elaborado por el autor con base en el SPSS 15.00 (2009)

Para la variable capacidad de aprendizaje organizacional, de acuerdo con
el andlisis de varianza ANOVA, se puede concluir que las muestras no se
tomaron de poblaciones con la misma media para niveles de significancia

de 0.005.

Por tanto, se puede afirmar que para las hipétesis H1, H2, H3 y H4, a
los niveles de significancia dados, las hip6tesis son validas. El andlisis se
hizo agrupando el nivel jerdrquico, la experiencia laboral y el tamafio de
la empresa, con un nivel de significancia de 2,10; 2,29 ; 2,52 y 1,67,
paralas variables Fuentes, Condiciones, Culturay Capacidad de Aprendizaje
Organizacional, observando estos niveles de significancia para cada una
de las variables podemos concluir que todas las hip6tesis supuestas son
validas.
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Para Colombia, Observaciones:

e No hay relacién significativa entre experiencia y cultura para el
aprendizaje organizacional.

* No hay relacién significativa entre experiencia y capacidad de
aprendizaje.

Para el caso colombiano, de acuerdo con el andlisis ANOVA para las variables
fuentes del aprendizaje organizacional, condiciones del aprendizaje
organizacional, la cultura para el aprendizaje organizacional y la capacidad
de aprendizaje organizacional, en relacién con el tamafio de la empresa
se puede afirmar que las muestras se tomaron de poblaciones que tiene la
misma media para niveles de significancia de 0,557; 0,557; 0,703; 0,832.
Por tanto, se puede afirma que las hip6tesis tiene este comportamiento:

e HI: Las fuentes del aprendizaje organizacional permiten que éste
se presente en las organizaciones: hipétesis aceptada.

e H2: Las condiciones para el aprendizaje organizacional permiten
que éste se presente en las organizaciones: hipétesis aceptada.

e H3: La cultura organizacional permite que el aprendizaje
organizacional sea mds factible: hipdtesis aceptada.

* H4: La capacidad de aprendizaje organizacional estd determinada
por las fuentes, las condiciones y la cultura organizacional: Hip6tesis
aceptada.

Por tanto, se puede afirma que las hipdtesis tienen este comportamiento:

e HI: Las fuentes del aprendizaje organizacional permiten que éste
se presente en las organizaciones: Hip6tesis aceptada.

e H2: Las condiciones para el aprendizaje organizacional permiten
que éste se presente en las organizaciones: Hipétesis aceptada.

Para la variable Fuentes para el aprendizaje organizacional, en relacién con
la experiencia de los participantes en la organizacién en la que trabajan se
puede concluir que las muestras se tomaron de poblaciones con la misma
media para niveles de significancia de de 0,007, por tanto se aceptan las
hip6tesis pero con estos niveles de significancia.
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Elandlisis ANOVA para las variables Fuentes del aprendizaje organizacional,
Condiciones del aprendizaje organizacional, en relacién con la experiencia
de los participantes en la organizacién en la que trabajan, se puede afirmar
que las muestras se tomaron de poblaciones que tiene la misma media para
niveles de significancia de 0,08; y 082.

Para las variables, Condiciones del aprendizaje organizacional, Cultura
organizacional, en relaciéon con el nivel jerdrquico que ocupan los
participantes en la organizacién en la que trabajan, se puede concluir que
las muestras se tomaron de poblaciones con la misma media para niveles
designificanciade de 0,071 y 0,089 respectivamente; por tanto, se aceptan
las hipétesis pero con estos niveles de significancia.

Observaciones: No hay relacién significativa entre cargo y cultura para el
aprendizaje organizacional

El andlisis ANOVA para las variables Fuentes, Condiciones, y la Capacidad
para el aprendizaje organizacional, en relacién con el nivel jerdrquico que
ocupan los participantes en la organizacién en la que trabajan, se puede
afirmar que las muestras se tomaron de poblaciones que tiene la misma
media para niveles de significancia de : 007; 734; 073 respectivamente.

Por tanto se puede afirma que las hip6tesis tiene este comportamiento:

e HI1: Las fuentes del aprendizaje organizacional permiten que éste
se presente en las organizaciones: HipGtesis aceptada

e H2: Las condiciones para el aprendizaje organizacional permiten
que éste se presente en las organizaciones: Hipétesis aceptada

* H4: La capacidad de aprendizaje organizacional estd determinada
por las fuentes, las condiciones y la cultura organizacional: Hipdtesis
aceptada

Para las variables Fuentes y Capacidad para el aprendizaje organizacional,
en relacion con el nivel jerdrquico que ocupan los participantes en la
organizacién en la que trabajan, se puede concluir que las muestras se
tomaron de poblaciones con la misma media para niveles de significancia
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de de 0,071 y 0,073 respectivamente; por tanto, se aceptan las hipdtesis
y p
pero con estos niveles de significancia.

CONCLUSIONES

Elmodelo propuesto buscaequilibrar cada unade las tendencias identificadas
enelestadodel arte y losargumentos especulativos aludidos en este trabajo,
conformando un corpus teérico que establece que las empresas que quieran
impulsar el aprendizaje organizacional deben “beber” de siete fuentes
identificadas, facilitando las seis condiciones propuestas, disefiando una
estructura orientadaal aprendizaje mediante el desarrollo de competencias
para aprender y desaprender, incentivando la creacién y funcionamiento
de comunidades de practica, aprendizaje y compromiso, documentando e
incentivando el uso de la memoria organizacional, para lo cual, es necesario
generar una cultura que permita compartir el conocimiento con base en
procesos de gestién humana, impulsando unos valores y unos principios que
se prediqueny se apliquen, logrando un clima propicioal aprendizaje. Cabe
destacar que es necesario, mediante estos mecanismos, cerrar la brecha que
existe entre la visién académica y la pragmdtica en torno al conocimiento,
aunque algunos autores piensen que son actividades distintas.

Una primera aproximaciéon al aprendizaje organizacional confirma la
necesidad que tienen hoy las empresas y, en general, las organizaciones de
nuevas herramientas de gestién que permitan abordar nuevas realidades
a las que se enfrentan las personas en su dia a dfa en organizaciones y
especialmente con la forma de crear valor.

Porque el conocimiento es la capacidad para crear lazos mds estrechos
con los clientes, la capacidad para analizar informaciones corporativas y
atribuirles nuevos usos, la capacidad para crear procesos que habiliten a
los trabajadores de cualquier lugar a acceder y utilizar informacién para
conquistar nuevos mercados y, finalmente, la capacidad para desarrollar y
distribuir productos y servicios para estos nuevos mercados de forma mds
répida y eficiente que los competidores.
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El objetivo general de esta investigacién estaba orientado a caracterizar la
capacidad de aprendizaje organizacional y determinar cémo influyen sobre
los resultados de las organizaciones en Reptblica Dominicana y Colombia
sobre este aspecto, se encontré que la capacidad de la organizacién para
aprender estd influenciada directamente por las fuentes, las condiciones
y la cultura para el aprendizaje organizacional, teniendo como sujetos
los individuos, los equipos, las organizaciones y el aprendizaje inter-
organizacional.

En lo pertinente a los objetivos especificos se encontré:

e Conocer como se da el aprendizaje organizacional en distintos
niveles a saber: individual, de equipo, organizacional e inter-
organizacional; se encontré que en lugar de niveles de aprendizaje
sonsujetos del aprendizaje organizacional, las personas, los equipos,
laorganizacidn e inter-organizacional, y hacia ellos deben orientarse
todas las acciones que se realicen a incentivar el aprendizaje en las
organizaciones.

e Enlopertinentea la identificacién de cudles fuentes de aprendizaje
son percibidas por las personas como necesarias para los procesos
de aprendizaje organizacional, se encontré que, de las diez (10)
fuentes de aprendizaje organizacional, las empresas donde trabajan
los ejecutivos encuestados “beben” de siete (7) y estas son: las
crisis y los problemas, los clientes, las unidades especializadas, la
competencia, la experiencia y los practicantes, y la tecnologia y
la historia.

e Enelobjetivoespecificoorientadoadeterminar las condiciones para
impulsar el aprendizaje organizacional, en cuanto a competencias
paraaprendery desaprender, estructura, comunidades deaprendizaje,
comunidades de compromiso, comunidades de practica y memoria
organizacional y suincidenciaen el aprendizaje, se puede afirmar que
se encontré que son seis las sub-variables que facilitan el aprendizaje
a saber: competencias para aprender y desaprender; la estructura;
las comunidades de practica; las comunidades de aprendizaje; las
comunidades de compromisos y la memoria organizacional.

e Sobrelaculturaparael aprendizaje organizacional se puede concluir
que se identificaron que de las tres sub-variables propuestas en el

pensamiento & gestién, 26. Universidad del Norte, 238-278, 2009 273



Manuel Alfonso Garzén Castrillén, André Luiz Fischer

modelo, las empresas en donde laboran los ejecutivos encuestados,
las que facilitan el aprendizaje organizacional son: el sistema cultural
y el clima organizacional.

e Con relacién al objetivo disefiado para determinar cémo influye el
aprendizaje organizacional sobre los resultados de la organizacion,
se concluye que para las empresas en las que trabajan los ejecutivos
encuestados en Republica Dominicana y Colombia, la capacidad
de aprendizaje organizacional estd influenciada directamente
por las fuentes, las condiciones y la cultura para el aprendizaje
organizacional, teniendo como sujetos a las personas, los equipos,
las organizaciones y el aprendizaje inter-organizacional.

El aprendizaje organizacional es la piedra angular en la cual se cimentard
el futuro de las organizaciones en este tercer milenio. Es un fenémeno
de doble via que debe comprender al todo y las partes. En una visién
organizacional, propiciar la actividad de ésta y permitir el reconocimiento
de los individuos que la integran. Al contemplar el mundo desde esta
vision dialéctica, pocas organizaciones se encuentran bien preparadas para
afrontar las distensiones organizacionales que les provocard esta carrera
incesante por el cambio.

Se reconoce la necesidad del des-aprendizaje organizacional, como una
especie de olvido que permita a la organizacién la reformulacién de sus
estructuras cognitivas en conjuncién con los nuevos conocimientos que le
enfrenta el medio ambiente.

También en este estudio se puede concluir que se logré la validacién de los
instrumentos para caracterizar la capacidad de aprendizaje organizacional
y determinar cémo influyen sobre los resultados de la organizacién

De la misma forma se proporcionan instrumentos confiables para establecer
la incidencia de los factores que determinar las fuentes y los niveles de
aprendizaje, la cultura y las condiciones para de aprendizaje, en el contexto
del marco teérico elaborado por el proyecto y su impacto en el aprendizaje
organizacional.
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Igualmente, se logra generar conocimiento para el estudio del aprendizaje
organizacional y su influencia sobre los resultados de la organizacién y la
incidencia en la sostenibilidad de las empresas.

Por dltimo, esta visién del Aprendizaje Organizacional busca la promocién
del aprendizaje como una reformulacién del conocimiento anterior, con
las ideas nuevas, como una manera de generar informacién también nueva
y que permita enfrentar los embates contextuales y concebir una toma de
decisiones mds apegada a la realidad organizacional. En otras palabras,
un conocimiento obtenido del ejercicio prictico que comparta bases
epistemoldgicas s6lidas que enriquezcan y den sentido a las estructuras
cognitivas de los individuos que integran a la organizacién.

Referencias

Argyris, C. & Schon, S. (1978). Organizational learning: A theory in action perspective.

Reading. MA: Addison-Wesley. Argyris, Ch. (1999). Sobre el aprendizaje
organizacional, México D.E., Editorial Oxford Press.

Bandura, A. (1991). Social cognitive theory: An agented perspective. Annual
Review of Psychology, 52, 1-26.

Beazly, H.(2003). Knowledge continuity: the new Management function. Journal
of organization excellence, 22 (3): 65-81.

Beer S. (1971). Brain of the firm. The management cybernetics of organization, Allen,
The Denguin Press.

Bogoya D. (2000). Trazas y miradas, evaluacion y competencias, Bogotd: ICFES.

Boyatzis, R.E. (1982). The competent manager. Model for effective performance, New
York: John Wiley, NY.

Cangelosi, V. & Dill, W. (1965). Organizational learning: Observations toward
a theory. Administrative Science Quarterly, 10 (2), 175-203.

Choo Chu, W. (1998). La organizacién inteligente, México D.F: Editorial Oxford
Press.

Conger & Kanungo (1988). Charismatic Leadership in organizations, Thousand
Oaks, CA :Sage Publisher.

Cutcher Gershenfedd, J. (2000). Knowledge management vesource, Center KM, Oxford:
Oxford University Press.

Cyert, R. & March, J. (1963). A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs,
NJ: Prentice Hall.

pensamiento & gestion, 26. Universidad del Norte, 238-278, 2009 275



Manuel Alfonso Garzén Castrillén, André Luiz Fischer

Davenport, T. et al. (2001). Conocimiento en accidn. Brasil: Editorial Prentice Hall.

Dixon, N. (2001). Function at the edge of knowledge. A study of learning
process. Review Management Learning.

Dogson, M. (1993). Organization learning, review of some literatures, in
organization Studies, Vol 4 (3) 375-394.

Drucker, P. (2002). La gerencia en la sociedad futura, Bogotd: Norma.

Duncan R. B. & Weiss (1979). Organization learning research organization behavior,
JAI Press.

Easterby-Smith, M., Snell, R. & Gherardi, S. (1998). Organizational learning:
Diverging communities of practice? Management learning, 29, 259-272.

Ectkin, J. R.(2003). Gestidn de la complejidad en las organizaciones, México: Editorial
Oxford Press.

Fineuld y Soskice (1988). The failure of training in Britain: analysis and
prescription, Oxford Review of Economics policy, 4(3) p 21-53.

Fiol, M. & Liles, M. (1985). Organizational learning, Academy of Management
Review, 10 (4) p 803-013.

Fruin, M. (1996). Knowledge works. New York: Oxford Press.

Garvin, D. A. (1993). Building a learning organization, Harvard Business Review,
71,(4) 78-91.

Garvin, D.(2000). Crear unaorganizaciéon que aprende. Gestién del Conocimiento.
Harvard Business Review.

Garz6n Castrillén, M. A. (2007). Marco tedrico del aprendizaje organizacional,
avance de tesis posdoctoral, Universidad de Sao Paulo, Brasil.

Gold, J.(1994). Laempresa basada en el conocimiento. En: Replantearse la empresa.
Madrid: Editorial Folio, Financial Times.

Gonzilez de Riviera (1997). Aprender a trabajar en equipo, clave en las
organizaciones que aprenden, Alta direccion, 19, 31-38.

Gore, E. (1998). La educacion en la empresa, aprendiendo en contextos organizativos.
Espaifia: Editorial Granica.

Hall, R. (1986). Organizacidn estructura y procesos. México: Prentice Hall.

Harung, H. S. & Harung, L. M. (1995). Enhancing organizational performance,
by stern the diversify, the learning organization, 2(2) 9-19.

Hedberg, G.(1981). How organizations learn and unlearn. Handbook of organizational
design. Oxford Press University.

Horny, D. & Thomas, R. (1989). Towards a better standard of management, personnel

management, London.

276 pensamiento & gestién, 26. Universidad del Norte, 238-278, 2009



EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL,
EN REPUBLICA DOMINICANA Y COLOMBIA

Hammel, G. & Prahalad (1999). Competindo pelo futuro: Estratégias inovadoras para
obter a controle de seu setor criar mercados de amanba. Rio de Janeiro: Campus.

Kleiner, A.(2000). E/ cambio basado en el aprendizaje. Realidades sobre la transformaciin.
México: Oxford Press.

Knith, S. (1999). NLP solutions, London: Nicholas Breales Publishing, 260p.

Kofman & Senge (1993, autumn). Communities of commitment: The heard of
learning organization, Organizational Dynamics, 5-23.

Krogh Von, G. (2001). Facilitando a criagio do conbecimento, reinventando a empresa
como 0 poder dar inovagdo continua Rio de Janeiro: Campus.

Lépez, C. (2003). Aprendizaje organizacional, en: www.gestiopolis.com.

March, J.G. & Olsen, J.P. (19706). Ambiguity and choice in organizations. Bergen:
Universitets Forlaget.

March, J. G. (1991). Exploration and explotation in organizational learning.
Organization Science, 2, 71.

Maturana, F. & Varela . Autopoiesisand cognition: the realization of the living,1980,
vol 42, Dordecht; Reibel Publishing Co.

Meister, J. (1999). Universidades empresariales. Bogotd: McGraw Hill.

Méndez Alvarez, C. E. (2004). Marco tedrico para la cultura organizacional, en
Revista Universidad & Empresa, 7 (1), 45-65.

Morgan, A. (1996). Global team spirit companies of the future: The European
Graduate Survey, 24-5.

Mufioz-Seca, B. et al. (2003). De/ buen hacery el buen pensar, Madrid: McGraw Hill.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1999). La organizacion creadora de conocimiento. Cdmo
las compaiiias japonesas crean la dindmica de la innovacion. México: Oxford
University Press.

Palacios M., M. (2000). Organizational Learning Concept, Process and Strategic”,
Revista Hitos de Ciencias Econdmicas Administrativas, México D.F.

Papert (1980). Learning theory in practice: Case study of learner centered design.

Pedler et al. (1998). The learning company a strategy for sustentative development.
London: Mc Graw Hill.

Peluffo, M. et al. (2002). Introduccion a la gestion del conocimiento y su aplicacion al
sector piiblico, Santiago de Chile: Editorial ILPES.

Polanyi, M. (1966). The tacit dimension. New York: Anchor Day Books.

Pondy, L.R. & Mintroft (1979). II Beyond open system models in Research organizations,
Greenwich CT JAI Press.

pensamiento & gestién, 26. Universidad del Norte, 238-278, 2009

277



Manuel Alfonso Garzén Castrillén, André Luiz Fischer

Prieto, I. et al. (2004). La naturaleza dual de la gestién del conocimiento:
implicaciones para la capacidad de aprendizaje y sus resultados organizativos.
Revista Latinoamericana de Administracion, Cladea, 32, pp. 47-75.

Quintero, A.etal. (2003). La empresa que educa, [tesis de grado}, Maestria en
Educacién, Universidad de la Sabana, Bogotd D.C.

Revans, A. (1984). Origins an growth of action learning, London: Char Well Bratt.

Ruggles, R. et al. (1999). La ventaja del conocimiento, México: Editorial CECSA.

Schein, E. H.(1993). How can organization learn Faster, The challenge of entering
the free room, Sloan Management Review, Winter, 85-92.

Senge, P. (1992). La guinta disciplina. Barcelona: Granica.

Senge, P. (2002). Escuelas que aprenden. Norma.

Senge, P. (2000). La danza del cambio, Bogotd: Norma.

Senge, P. (2003). El aprendizaje organizacional en el siglo XXI {conferencial,
Buenos Aires, MIT (traduccién libre).

Slater, F. & Narvdez, J. C. (1995). Market orientation and learning organization.
Journal marketing, 59, (3), 63-74.

Sotaquird, R. et al. (2001). Aprendiendo sobre el aprendizaje organizacional, Bogota:
UNAB, Univalle.

Weis, T. (1997). The implications culture an identify the country capacity
development international. Journal of Science, Springer, p 333-356.

Thompson & Hunt (1996). Learning organization, organization in action, New
York: Mc Graw Hill.

Thurbin, P. (1994). La empresa capaz de aprender, Madrid: Biblioteca de la Empresa
Folio, Financial Times.

Tsoukas, H. (1994). The firms a distributed knowledge system: A construction
approach. Strategic management, 7, Special Issue, 11-25.

Valdés, L. (1994). Conocimiento es futuro, Hacia la sexta generacién de los
procesos de calidad, 2* ed., México: FUNTEC.

Vera & Crusan (2000). Situated action: A symbolic interpretation in cognitive
Science, 17(1) 7-48.

Weick, K. E.(1995). Sense making in the organization. Thousand Oaks, CA: Sage.

278 pensamiento & gestién, 26. Universidad del Norte, 238-278, 2009



