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ABSTRACT

This paper comprises a research developed in organizational learning in the management of
knowledge research area. The design required a theoretical model, and it was applied to test 537
executives, from large, medium and small companies of Colombia Dominican Republic and Brazil.

The general objective of the study is to describe the characterization of organizational learning.
Observing the levels of significance it is possible to conclude that all considered hypotheses, were valid,
finding that the capacity of organizational learning is directly influenced by the sources, the conditions
and the culture of organizational learning.

Key words: Organizational learning, theoretical models, learning capacity, sources, conditions, culture
and subjects of the learning organizational.

RESUMEN

Este articulo comprende una investigacién desarrollada sobre el aprendizaje organizacional en lalinea
de investigacion gestion del conocimiento. Requirio el disefio un modelo, el instrumento se aplico a 537
ejecutivos, de grandes, medianas y pequefias empresas de Republica Dominicana, Brasil y Colombia.

El objetivo general del estudio es describir la caracterizacién del aprendizaje organizacional. Se
observaron los niveles de la significacion para cada una de las variables, concluyendo que todas las
hipotesis supuestas H1, H2, H3, H 4 se aceptan, encontrando que la capacidad de la organizacion para
aprender esta 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.

Palabras clave: Aprendizaje organizacional, modelos tedricos, capacidad de aprendizaje, fuentes,
condiciones, culturay sujetos del aprendizaje organizacional.
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INTRODUCCION

El estudio sobre el aprendizaje organizacional se
inicié en 1963 con la obra de Cyert y March. En
ésta, ellos presentaron cinco puntos claves sobre
su teoria de la eleccion y control organizacional y
dos afos después aparece por primera vez el
término aprendizaje organizacional en 1965, en
una publicacién de Miller y Cangelloti, basados
en la teoria de contingencias, propusieron el
modelo conceptual “adaptacion-aprendizaje”
para explicar el por qué solo algunas
instituciones sobreviven a las exigencias de sus
entornos a través del tiempo. Es Mary Parker
Follet (1960), quien 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 observacion, la experimentacion y el
razonamiento sistematicos, de la misma forma
podemos coordinar, ordenar y sistematizar ese
conocimiento, con un mayor aporte a la
concepcion de la organizacion y la cooperacion
de sus componentes.

Desde principios de la ultima década del siglo
XX, el término aprendizaje organizacional y
ultimamente, las teorias sobre la gestién del
conocimiento, conquistaron las portadas y los
mejores espacios de las publicaciones
especializadas en teoria organizacional, en
negocios y en administracion.

Por tanto el aprendizaje organizacional es un
fenomeno compuesto y complejo, y como lo
destaca 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 afos 90.

Problema

El primer obstaculo al que el investigador sobre
aprendizaje organizacional se enfrenta, es que la

disciplina se sitta en la confluencia de
numerosos campos de investigacion como
afirma Dogson (1993): “la psicologia, la
sociologia, la economia y la administracion, en
esta Ultima, 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 cultura y las
condiciones para el aprendizaje, constituyen las
dimensiones representativas. A partir de estos
planteamientos, la capacidad de aprendizaje de
una organizacion esta determinada por cuatro
variables fundamentales para Garzoén (2005):
las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura
y las condiciones para el aprendizaje.

En definitiva, la interaccién dinamica entre las
fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura y
las condiciones para el 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 organizacion son
moderados por la gestion del conocimiento.

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

Sistematizacion del problema

La capacidad de aprendizaje organizacional se
debe caracterizar, estableciendo qué es lo que
conocemos nosotros, donde esta ese
conocimiento, céomo lo podemos utilizar y
mejorar de esta forma nuestra productividad.
Cuadles son los aspectos que se deben tener en
cuenta en el aprendizaje organizacional, qué
tan desarrollado esta conceptualmente vy
operativamente el aprendizaje en estas
organizaciones.

Por consiguiente, aun persiste la necesidad de
dar una respuesta explicita a cuestiones tan
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relevantes como: ;Qué fuentes son necesarias
para fomentar el aprendizaje organizacional?
¢, Qué condiciones se requieren desarrollar en las
organizaciones para fomentar el aprendizaje
organizacional? ¢ En qué sujetos es mas factible
que asi sea? ;Qué fuentes hacen que sea mas
factible que asi sea? ¢En qué cultura
organizacional es mas factible que asi sea?
¢, Conduce el aprendizaje organizacional a la
obtencidn de beneficios u otros resultados que se
tienen puntos de coincidencia con las posiciones
de competitividad sostenida?, ;La capacidad de
aprendizaje organizacional es uno de los
factores que mayores posibilidades reune para
realizar contribuciones a la direccion de
empresasy su sostenibilidad?

Objetivo general

Describir la caracterizacién de la capacidad de
aprendizaje organizacional de las
organizaciones de Republica Dominicana, Brasil
y Colombia.

Objetivos especificos

« |dentificar cudles fuentes de aprendizaje son
percibidas por las personas como necesarias
para los procesos de aprendizaje
organizacional.

» 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.

» Determinar la cultura para el aprendizaje
organizacional.

» Determinar como influye las capacidades de
aprendizaje en el aprendizaje organizacional.

Estado de la cuestion e identificacion de los
argumentos especulativos

El analisis realizado con base en el método de
analisis de contenido, permite afirmar que la
investigacion en aprendizaje organizacional, se
puede dividir en dos grandes grupos distintos y
discrepantes, uno prescriptivo, realizado por
consultores e investigadores orientados a la
transformacion organizacional, tomando como
base para la construcciéon tedrica las
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experiencias practicas de éxito, cuyo foco de
analisis 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 las
organizaciones, generando herramientas para la
accion en la practica organizacional.

La segunda es la analitica descriptiva,
constituida por los académicos, que teorizan con
base en la investigacion empirica, cuyo foco es el
analisis y la explicacion comprensiva del
fenémeno, y especificamente el proceso como
las organizaciones estan aprendiendo, bajo una
orientacion literaria descriptiva, critica y analitica,
en procura de encontrar respuestas acerca de
las posibilidades de como aprenden las
organizaciones.

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

1. La del mejoramiento, con base en resultados
dirigida por Argyris y Schon (1978) basados
fundamentalmente en la Teoria de Accién, la cual
sostiene que los actores sociales (individuos,
grupos u organizaciones), construyen teorias de
accion mediante el aprendizaje.

2. La que se orienta al aprendizaje individual,
liderada por Fiol y Lyles (1985) y esta definida por
la distinciéon entre el aprendizaje individual y el
organizacional. Esta distincion ha sido estudiada
desde diversos ambitos disciplinarios, desde la
psicologia hasta la teoria de la organizacion,
pasando por el ambito educativo y gerencial. Sin
embargo, se requieren una mayor cantidad
de trabajos dedicados al esclarecimiento, de
la posible relacién entre estos dos niveles
de andlisis y desde los ambitos de la teoria y
de lapractica.

3. La que estd orientada a la adaptacion
ambiental, destacandose el alineamiento con un
ambiente, haciendo énfasis en la importancia de
la concordancia del ambiente interno, pero
cuestionando la interpretacion artificial en torno a
la naturaleza del ambiente externo, Pondy y
Mitroff, (1979); Smirchich y Stubbart, (1985)
Weick, (1979); algunos de éstos, argumentan la
importancia y la existencia de ambos ajustes -




interno y externo). Con esta consideracion, ellos
transforman el problema y lo complejizan, al no
determinar cual de ellos es mas importante, lo
cual, desde el ambito organizacional se puede
convertir en una tarea casi imposible de realizar
en forma simultanea. Miller (1992).

4. La del aprendizaje planeado, enfocado en la
organizacion del aprendizaje, cuyo autor mas
destacado es Senge (2002), quien plantea que al
nivel de las organizaciones el conocimiento sera
la piedra fundamental en la cual descansaran
todos los sistemas que la integran. Pero tendra
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); Kofman vy
Senge, (1993) Senge, (1990) en ideas
sustentadas por dialogos creativos y de
experimentacion (accion-entonces-reflexion)
Nonaka, & Takeuchi (1999), que pueden ser
herramientas potenciales de aprendizaje y de
generacion de nuevos conocimientos.

En Brasil segun 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 relacion aprendizaje en las
organizaciones y cultura organizacional, la
tercera en temas de menor frecuencia de
asociacion como liderazgo, proceso decisorio,
procesos interpersonales y conflictos y la cuarta
aborda el uso de los términos mas usado por los
investigadores de aprendizaje organizacional,
aprendizaje individual, organizaciones de
aprendizaje, memoria organizacional vy
aprendizaje de equipo, que buscan avalar el
estado de arte en términos tedricos o empiricos”.
Sobre la forma en que se han realizado las
investigaciones en Estados Unidos, segun
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 metodologia
cualitativa.

Para el analisis realizado se seleccionaron los
escritos de los autores mas relevantes, sin
importar distincion de pais o idioma, que
permitieran una comprension critica y reflexiva
del fendmeno, a estos documentos, se les realizd
una lectura integral, con base en el analisis de
contenido, apoyandonos en el software Atlas ti,
que permite el tratamiento de datos cualitativos.
Los datos fueron analizados tedricamente,
mediante un cuestionamiento sustentable,
caracterizando los aportes con base en unidades
de analisis, que tuvieran una contribucion
descriptiva, que permitiera una explicacion del
problema, que su propuesta fuera practicable o
de aplicacién situacional y no profético.

Modelos de aprendizaje organizacional

Uno de los modelos mas conocidos es el
propuesto por Senge (1990) quien considera
que las organizaciones sélo aprenden a través
de los individuos que aprenden. El aprendizaje
individual no es garantia del aprendizaje
organizacional, pero sin aprendizaje individual
no es posible el aprendizaje organizacional.
Senge (1990) considera que el aprendizaje se
conecta intrinsecamente con el individuo y que
las empresas que aprenden incrementan
continuamente su capacidad para crear el futuro,
contrariando las funciones tradicionales de la
organizacion, sefiala cinco disciplinas de
caracter personal, consideradas como
programas que permiten el desarrollo a largo
plazo del aprendizaje y las practicas
organizacionales:

Maestria personal (Personal Mastery; Vision de
grupo (Shared Visién); Modelos mentales
(Mental Models); Aprendizaje de grupo (Team
Learning); Pensamiento sistémico (Systems
Thinking).

Las cinco disciplinas son la esencia de la
organizacion que tiene una evolucion continua y
positiva, que se adapta al entorno competitivo y
facilita nuevos productos y soluciones a los
clientes y colaboradores.

Argyris (1999); Nonaka y Takeuchi (1990) Shon,

Nelson y Winter (1982) establecen que el
conocimiento tacito es la principal razén del éxito
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o deterioro de la organizacion, porque la
capacidad para crear rutinas que permitan
captar, codificar y difundir el conocimiento
tacito es fundamental para el aprendizaje
organizacional.

Por su parte Senge (2005), proponen un modelo
de aprendizaje basado en la capacidad del
individuo para alterar el modelo mental. La teoria
del U considera que los modelos individuales se
conectan directamente con el entorno vy
posibilitan la capacidad de adaptacion a los
cambios existentes. Lo importante es
comprender esta realidad en nuestra mente. El
modelo de aprendizaje en U considera las
siguientes etapas: la capacidad de suspender; la
capacidad de re-direccionar; la capacidad de
abandonary aceptar; la capacidad para entender
la realidad (entorno) como un todo; cristalizar;
crear un prototipo. El proceso de la U termina con
la institucionalizacion del nuevo conocimiento o
modelo mental que solo es posible crear después
de consolidar las etapas anteriores.

Watkins y Mohr (2001) refieren el desarrollo
organizacional como el proceso cooperativo que
aplica el conocimiento cientifico basado en
sistemas y valores a la adaptacion, mejora y se
tienen puntos de coincidencia con las estrategias
organizacionales, estructuras, procesos, e
individuos y culturas, y que permite incrementar
la efectividad. Watkins y Mohr (2001) proponen
un modelo de aprendizaje denominado Encuesta
apreciativa (Appreciative Inquiry), basado en la
teoria del construccionismo social, considera
que el individuo tiene la capacidad para crear su
propio mundo a partir de las relaciones que tiene
con los otros- y el impacto de las nuevas ciencias
(fisica quantica, complejidad y caos). El modelo
considera que los sistemas humanos son
construcciones de la imaginacion, y que son
cambiables a la velocidad de la imaginacion.
Cuando los miembros de una organizacion
tienen la capacidad para cambiar sus
perspectivas, es posible iniciar la construccion
del futuro deseado.

El modelo de la encuesta apreciativa -Modelo de
los 5 D's que en Ingles son: Definition, Discovery,
Dream, Design, Destiny y en espafol seria:
Definicion, Descubrimiento, Suefio, Disefio,
Destino. La encuesta apreciativa es una
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herramienta formidable para las organizaciones
al permitir el cambio oportuno; asi como
identificar los mejores momentos y las mejores
practicas.

El resultado de la revisién de literatura es el
siguiente: las investigaciones que encontramos
desarrolladas sobre este campo, son dispares y
sus resultados han sido poco acumulativos, se
propone un modelo, resultado de un proceso de
investigacion tedrica integrada de realidades
desconectadas sobre aprendizaje
organizacional, buscando una contribucion
descriptiva, una explicacion 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
revision 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 continuacion, estéa vinculado teéricamente con
el cambio organizacional, por tanto es dinamico
e integrador, logrando una mezcla efectiva de las
diferentes perspectivas existentes y esto supone
una construcciéon que representa de forma
simplificada una realidad o fendmeno, con la
finalidad de delimitar algunas de sus variables,
que permiten una visién aproximativa, a
veces intuitiva, que orienta estrategias de
investigacion, con base en la utilizacion de
conocimiento ya establecido en un area
determinada para la formalizacion de una
propuesta.

Propuesta de modelo de aprendizaje
organizacional

Empezamos por definir que la propuesta es un
modelo, y esto supone una construccion que
representa de forma simplificada una realidad o
fenéomeno, con la finalidad de delimitar algunas
de sus variables, que permiten una vision
aproximativa, a veces intuitiva, que orienta
estrategias de investigacion, con base en la
utilizacion de conocimiento ya establecido en un
area determinada para la formalizacion de una
propuesta, en el modelo de aprendizaje
organizacional propuesto, las variables
se denominan fuentes de aprendizaje
organizacional, sujetos del aprendizaje




organizacional, cultura para el aprendizaje
organizacional y condiciones para el aprendizaje
organizacional.

Descripcion del modelo

Definicién de aprendizaje organizacional

Entenderemos el aprendizaje organizacional
como la capacidad de las organizaciones de

crear, organizar y procesar informacion 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.

Figura 1. Modelo de Aprendizaje organizacional
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Schein, (1993); Senge (1992, 2000, 2002,2003); Tarin, (1997); Thurbin (1994); Tsoukas, (1994).

Tipologias de conocimiento

« El Conocimiento Tacito, es un saber en
accion individual o social, de alta trascendencia
en la creacion de conocimiento, que determina el
“Know how”, es dificil de imitar, copiar o medir.

« El Conocimiento Explicito, es comunmente
tangible, se encuentra en manuales, libros,
politicas, procedimientos, reglas de trabajo.
Nonaka y Takeuchi (1999).

« El Conocimiento Virtual, es un grupo de

conocimientos que existe solo mientras el grupo
o la organizacion es capaz de mantener su base
cognoscitiva, puede expandirse, disminuir o
modificarse con los cambios en el conjunto de
personas participantes. Cutcher etal. (2000).

« La Socializacion, es la transmisién o creacion
de conocimiento tacito entre dos o mas
personas, compartiendo modelos mentales,
desarrollando habilidades mutuas vy
transmitiendo los elementos para la creacion de
aptitudes, a través de una interaccion cercana.
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» La Exteriorizacion es necesaria para que el
conocimiento tacito tenga un efecto en la
organizacion, debe hacerse conocer por las
personas que lo requieren para el desempefio de
su trabajo, en un lenguaje claro, util y universal.
Espacio en el que el conocimiento virtual hace
aparicion.

» La Combinacion, es el proceso de combinar
o reconfigurar cuerpos desiguales de
conocimiento explicito; tiene lugar cuando los
miembros de una organizacion intercambian
informacién, realizan memorandos, controlan y
analizan datos a fin de revelar tendencias y
patrones, entre otras.

« La Interiorizacién, supone la transformacién
del conocimiento recién creado a través de la
socializacion, la exteriorizacién y la combinacion,
en un nuevo conocimiento tacito, eminentemente
practico, lo cual, le permite consolidarlos dentro
de sus elementos cognitivos, modelos mentales
y tecnoldgicos, Know - how y habilidades.

Variable fuentes del aprendizaje
organizacional

Son siete las fuentes que deben ser
consideradas y utilizadas en las empresas para
generar aprendizajes, las cuales se clasifican
asi: Las crisis y los problemas; Los clientes; Las
unidades especializadas; La competencia; La
experiencia y los practicantes; La tecnologia; La
historia.

Variable condiciones para el aprendizaje
organizacional

El conocimiento debe ser trasmitido y
conservado a ftravés de las diferentes
condiciones que brinden las organizaciones para
la generacion del mismo y estas son: Las
Competencias; La estructura; Las comunidades
de aprendizaje; Las comunidades de practica;
Las comunidades de compromiso y La memoria
organizacional.

Variable sujetos del aprendizaje
organizacional

Los sujetos del aprendizaje, se definen como:
individual, de equipo, organizacional e inter-
organizacional.

Elaprendizaje 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 inutil y estar abiertos
anuevos conocimientos.
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El aprendizaje de equipo, apunta a la necesidad
de crear condiciones y mecanismos para la
construccion de equipos orientados al
aprendizaje. La experiencia de Lépez (2003),
muestra que el coeficiente intelectual del equipo,
desarrollado en ambientes de trabajo
colaborativo en pequefios equipos
heterogéneos, es potencialmente superior al de
los individuos. El aprendizaje organizacional, se
produce como consecuencia del aprendizaje
personal, en las organizaciones. 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).

Variable cultura para el aprendizaje
organizacional

La cultura para el aprendizaje organizacional, se
caracteriza porque cada organizacién desarrolla
suposiciones, conocimientos y reglas que
permitan compartir el conocimiento, como
oportunidad de desarrollo, creando sentido de
pertenencia, facilitando la aclimatacion de los
empleados, permitiendo e incentivando la
difusién del conocimiento tacito, explicito y
virtual. El clima organizacional para el
aprendizaje, estd compuesto de sub-variables
fisicas y psicosociales, percibidas de forma
subjetiva, que determinaran la efectividad de un
individuo, para desarrollar su potencial de
aprendizaje.

METODOLOGIADE LAINVESTIGACION

El modelo metodolégico disefiado para esta
investigacion es:

Figura 2. Modelo metodolégico
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F2 Crisis y problemas

F3 Unidades especializadas
F4 Competencia H1
F5 La experiencia y los practicantes
F6 Tecnologia

F7 Historia

Tamario de la empresa

Afos de experiencia

H3
Nivel jerarquico o
H2
H4

C1 Sistema cultural

Cultura Organizacional
C2 Clima organizacional

Condiciones para el AO

CA 1 Competencias

CA 2 Estructura

CA 3 Comunidades de aprendizaje
CA 4 Comunidades de compromiso
CA 5 Comunidades de practica

CA 6 Memoria organizacional

posicion en la empresa
A0

Colombia Republica Dominicana Brasil

CDE Capacidad de aprendizaje
organizacional

FUENTE: Elaborado por los autores (2009)




Las hipotesis generadas con base en el modelo
metodoldgico son:

Hipotesis General: Las fuentes, la cultura
y las condiciones generan aprendizaje
organizacional.

» H1: Las fuentes del aprendizaje organizacional,
son determinantes para que éste se presente en
las organizaciones.

« H2: Las condiciones para el aprendizaje
organizacional, son determinantes para que éste
se presente en las organizaciones.

» H3: La cultura organizacional, es determinante
para que el aprendizaje organizacional sea mas
factible.

*H4: La capacidad de aprendizaje
organizacional, esta generada por las fuentes,
las condiciones y la cultura organizacional.

- H5: Hay correlacion entre fuentes, condiciones,
culturay capacidad de aprendizaje.

Proceso de obtencion de datos y
caracteristicas de lamuestra de analisis

El trabajo empirico se lleva a cabo mediante el
analisis de los datos obtenidos mediante un
cuestionario aplicado a una muestra de 537
ejecutivos colombianos de Republica
Dominicana y Brasil, que participaban en
programas de formacion de directivos.

Instrumento de lainvestigacion

El estudio utiliz6 como mecanismo de
recoleccion de la informacion la encuesta, la cual
esta desarrollada bajo la metodologia de
construccion de una escala tipo Likert. Este es un
tipo de escala aditiva que corresponde segun
Padua (1987) citado en Garzén (2000) a un nivel
de medicién ordinal, consistente en una serie
de items o juicios ante los cuales se solicita
la reaccion del sujeto. El estimulo (item
o sentencia), representa la propiedad que el
investigador esta 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. La elaboracion del
instrumento de la investigacion, se realizd
mediante cuadros metodoldgicos, para
posteriormente estructurar la primera version del
instrumento a utilizar en la investigacion
propuesta.

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 describid en el
inciso anterior. (Ver cuadro 1)

A este instrumento, se le hizo la prueba
piloto o pre-prueba respectiva, escogiendo
aleatoriamente 35 personas, ejecutivos que
participaban en programas de formacién de los
directivos. Los resultados obtenidos, con el
S.P.S.S., con el método de componentes
principales, y el coeficiente de correlacion’
basado en que, en un disefio como el realizado
se presentan items redundantes y que el método
permite comprimirlos, generando un indice y con
el coeficiente de correlacion y la raiz
caracteristica de la varianza® de cada item
eliminar aquellos redundantes.

Se evalué la pertinencia de los items que
comprenden el test buscando ante todo que
estos sean determinantes de las variables y por
tanto claves en la evaluacién de los objetivos.
Con base en los resultados anteriores, se
elaboraron nuevos cuadros metodolégicos y la
nueva version del instrumento propuesto para la
investigacion, con tres variables que agrupan los
cuarenta items. Se encontré6 que las
afirmaciones que no tiene representacion en
ninguno de los variables, son las que
corresponden a los sujetos del aprendizaje
organizacional, por tanto, no se incluyen en el
instrumento final a utilizar en esta investigacion.

Con la matriz de variables y afirmaciones, se
identifico la afinidad que las variables tienen con
cada factor y cuales pueden ser suprimidas del
instrumento de medicion. Para ello se
seleccionaron las variables que tienen
correlaciones mayores a 0.6, con cualquiera de
las 3 componentes, quedando de las 138

(3) El coeficiente de correlacion mide la asociacion entre pares de
variables en este caso. Si la correlacion 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 mas dificil de obtener informacion). En la medida que dos
variables tengan baja correlacién es porque contribuyen mas a la
explicacion del concepto.

(4) Se utilizo6 el analisis de varianza como un método estadistico
que permite comparar dos 0 mas medias. Es un estimador de la
dispersion de una variable aleatoria X de su media E[X].
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afirmaciones, 40 afirmaciones. Con esta
identificacion empirica, se observa que las 3
variables 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 item en el test, lo cual dependen en gran
parte de su formulaciéon 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.

Este trabajo empirico se llevd a cabo mediante el
analisis de los datos obtenidos a través de un
instrumento con escala Likert, aplicado a una
muestra de ejecutivos de empresas de Santo
Domingo en Republica Dominicana que estaban
en proceso de formacién directiva.

La escala tipo Likert utilizada como mecanismo
de recoleccién de la informacién esta
desarrollado bajo la metodologia pertinente. Esta
es un tipo de escala aditiva que corresponde
segun Padua (1987), a un nivel de medicion
ordinal, consistente en una serie de items o
juicios ante los cuales se solicita la reaccion del
sujeto. El estimulo (item o sentencia) representa
la propiedad que el investigador esta 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.

Los pasos seguidos para la construccion de la
escala tipo Likert fueron: en primer lugar, la
elaboracion de una lista inicial de aseveraciones
relevantes a la variable que se quiere medir;
administracion de la prueba a una muestra de
sujetos que van a actuar como jueces; luego la
asignacion de puntaje total a los items segun la
direccién positiva o negativa de estos
(confiabilidad); sometimiento del instrumento a la
prueba de validez; analisis de los items con base
en el calculo del valor escalar de cada
aseveracion; eliminacion de algunas
aseveraciones con el criterio de ambigledad
y de inadecuacion; y por ultimo la validacion y
construccion delinstrumento final.

La retroalimentacién sobre el cuestionario inicial
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se realizd con una pre-prueba a través de
encuentros personales con altos directivos que
permitio confrontar los items de medicién de las
variables de analisis y subsanar posibles errores,
ambiguedades y deficiencias de interpretacion.

La metodologia para el andlisis empirico
comprendié de dos pasos esenciales: en primer
lugar, a fin de validar las fuentes, los niveles de
aprendizaje, la cultura y las condiciones para el
aprendizaje, se aplicé la técnica de analisis de
clusters. El objetivo era segmentar la muestra en
funcion de las cuatro variables del aprendizaje
organizacional. En segundo lugar, para analizar
el impacto de cada una de las variables a saber:
las fuentes, los sujetos, la cultura y las
condiciones para el aprendizaje, en relacion con
la capacidad de aprendizaje y su incidencia en
los resultados organizativos, se aplico en cada
uno de esos clusters dos analisis uni-variantes
(media, desviacion tipica, valores maximos y
minimo). El primero se aplicé a los determinantes
de la capacidad de aprendizaje para validar las
fuentes, los sujetos, la cultura y las condiciones
para el aprendizaje, y el segundo a los resultados
organizacionales, tanto a los econémicos como a
los no econémicos.

Asimismo, se aplico el andlisis de un test
ANOVA, que permitié comprobar la significacién
estadistica de las diferencias que se registran
entre los valores medios de cada una de las
variables y los resultados econdmicos vy
resultados no econdémicos en las cuatro
situaciones planteadas.

Estos resultados se completaron con un test de
Turkey que permitié identificar las diferencias
significativas resultantes de las comparaciones
dos a dos entre los cuatro conjuntos utilizando el
paquete estadistico SPSS para Windows,
Version 15.0.

La medicion de las variables de analisis se llevo a
cabo mediante la utilizacion de escalas multiples
de medicion, las cuales incrementaron la
confianza acerca de la exactitud y la consistencia
de la valoracion. Para la medida de las variables
en términos cuantitativos se recurrid
principalmente a escalas Likert de cinco
posiciones.

La validacién del instrumento tipo Likert, requirio




la aplicacion del analisis factorial de
componentes principales con la rotacién
Varimax, con el paquete estadistico SPSS, y la
utilizacién de escalas multiples de medicion para
cada variable, para verificar si los items
correspondientes se ajustaban al constructo
estipulado.

Este analisis de componentes principales
permitid resumirlainformaciony la estructura de
cada una de las diferentes variables que se
necesitan para el andlisis. Dicho analisis se
realizé individualmente para cada variable
mediante pruebas de fiabilidad.

Andlisis de los resultados prueba piloto

La elaboracién del instrumento de la
investigacion se realizé mediante cuadros
metodoldgicos, para posteriormente estructurar
la primera version del instrumento a utilizar en la
investigacion. En la prueba piloto del instrumento
tipo Likert, se escogieron aleatoriamente 35
personas de los directivos que participan en
programas de formacién directiva en Barna
Business School, los cuales conformaron la
muestra, considerada representativa segun los
planteamientos de Ishikawa (1985), al plantear
que para universos pequefios, una muestra de
35 personas es representativa.

Los resultados obtenidos con el método de
componentes principales y el coeficiente de
correlacion permiten determinar items
redundantes. Este método los comprime,
generando un indice y un coeficiente de

correlacion y la raiz caracteristica de la varianza
de cada item para eliminar aquellos
redundantes.

Se disefid un instrumento compuesto de 138
items en una escala Likert con los cuales se
buscd medir la creacion e impulso del factor
organizacional. (Ver Apéndice 1). El cuadro 1
muestra la estructura del cuestionario. Un
analisis detallado de este item permitio
determinar dichas variables (Plazas, 2005,
citado por Garzoén, 2008). Con este primer paso,
a partir de una encuesta piloto se evalud la
pertinencia de los items que comprenden el test,
buscando ante todo que estos sean
determinantes de las variables y por tanto claves
en la evaluacion de los objetivos. Los items se
construyeron siguiendo el marco conceptual y la
pertinencia de cada item en el test, los cuales
dependen 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 creyé6 que su
importancia no era relevante basado en el
resultado estadistico.

Para efectos de andlisis de los resultados se
siguié el siguiente plan de andlisis estadistico:
una primera parte del analisis se realizd
considerando las dimensiones de cada una de
las areas de evaluacion relacionadas con el
aprendizaje organizacional, posteriormente con
base en la matriz de correlacion se descompuso
el andlisis de componentes principales buscando
la generacion un nuevo indicador.

Cuadro 1. Estructura del Cuestionario

Dimensién

Numero de Pregunta

Sub-variable: 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, 129
Las adquisiciones 7,50, 93, 8, 51

La competencia 94,9, 52, 95

La experiencia y los practicantes

10, 53, 96, 11, 54, 97, 12, 55, 98, 13

Tecnologia

56, 99, 14, 57, 100, 58, 15, 101, 13, 138

La historia de la organizacion

16, 59, 102, 17, 60

Supuestos compartidos

19, 103, 18, 61, 104
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Sub-variable: 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, 135

Comunidades de practica

26, 69, 27, 112, 70

Sub-variable: Niveles del aprendizaje organizacional

Aprendizaje individual

113, 28, 71, 29, 114, 72, 115, 137

Aprendizaje en equipo

30, 73, 116, 31, 74, 117, 133, 136

Aprendizaje organizacional

32,75, 118, 33,76

Aprendizaje inter-organizacional

119, 34, 77, 120, 130

Sub-variable: Cultura para el aprendizaje organizacional

Estructura

35,78, 121, 36, 79, 122, 132

Concepto que tiene el lider del hombre en la organizacién

37, 80, 123, 38, 134

Sistema cultural

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

Clima organizacional

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

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)

Con el objeto de asegurar la contribucion del
puntaje medio de la dimensién con respecto al
total, se establecid la correlacion entre dichos
puntajes. Esta correlacién permiti6 mostrar la

pertinencia de la dimensién, como variable de
analisis en el contexto del aprendizaje
organizacional, y la obtencion de los siguientes
resultados (ver cuadro 2):

Cuadro 2. Peso porcentual de las variables

No. Variables Porcentajes % Peso de las variables
1| organzacional T 382 0.2483
2 ?,r“éi‘n‘?ia‘l?éﬁﬁfe”dizaje 49.5 0.3175
3 (C))I%r;(:]iicziggiiiglara el aprendizaje 399 0.2561
4| organimadonal e 28.22 0.1811
Total 155.8 1

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)

Variable cultura para el aprendizaje
organizacional

Para esta variable se disefiaron 26 afirmaciones
(ver cuadro metodoldgico), y con la aplicacion de
los datos estadisticos, componentes principales
y coeficiente de relacion como se puede ver la
matriz de coeficiente de correlacion de cultura
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para el aprendizaje organizacional en el cuadro
3, se logro eliminar las preguntas redundantes, y
quedaron siete (7) afirmaciones con un indice del
24.53%, confirmada en el cuadro 4 con el
resultado de la aglomeracion de los clusters y
cuyos resultados se pueden ver en la figura 3, en
el dendograma del coeficiente de correlacion de
cultura para el aprendizaje organizacional.




Cuadro 3. Matriz de coeficiente de correlacion de cultura para el aprendizaje organizacional

Var 113 | Var 115 | Var 117 | Var 118 | Var 122 | Var 134 | Var 137 Total
Var 113 1 0.469 0.051 0.337 0.48 0.679 0.749
Var 115 0.469 1 0.512 0.138 0.597 0.4 0.018
Var 117 0.051 -0.512 1 0.774 -0.742 -0.508 -0.076
Var 118 0.337 0.138 0.774 1 -0.48 -0.324 -0.125
Var 122 0.48 0.597 0.742 -0.48 1 0.599 0.344
Var 134 0.679 0.4 0.508 -0.324 0.599 1 0.869
Var 137 0.679 0.018 0.076 -0.125 0.344 0.869 1
Total 3.767 2.112 0.013 1.32 1.799 2.716 2.779 3.805
Base 0.99 0.555 0.003 0.346 0.472 0.713 0.73
Latent root 0.98 0.308 1.301 0.12 0.223 0.509 0.533 2.675
% prim com 38.2%
Var=numero de preguntas
FUENTE: Elaborado por los autores (2010)
Cuadro 4. Aglomeracion de los clusters
Combinacién de cluster Coeficiente
Etapa de
Cluster uno | Cluster dos | correlacién

1 134 137 0.8690

2 117 118 0.7740

3 113 137 0.7490

4 117 122 -0.7420

5 113 134 0.6790

6 122 134 0.5990

7 115 122 0.5970

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)

Figura 3. Dendograma del coeficiente de correlacion de cultura para el
aprendizaje organizacional

115

113

137

134

117

118

122

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)
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Variable sujetos para el
organizacional

aprendizaje

Se disefiaron 22 afirmaciones, y con la aplicacion
de los datos estadisticos, componentes
principales y coeficiente de relacion, se logro
eliminar las preguntas redundantes, y quedando
cinco (5) afirmaciones con un indice del 31.7%,

confirmada en el cuadro 5 matriz de coeficiente
de correlaciéon de sujetos del aprendizaje
organizacional con el resultado de aglomeracion
de los clusters de el cuadro 6 y cuyos resultados
se pueden ver en la figura 4, en el dendograma
del coeficiente de correlacién de sujetos del
aprendizaje organizacional.

Cuadro 5. Matriz de coeficiente de correlacion de sujetos del aprendizaje organizacional

Var 91 Var 92 Var 93 Var 97 Var 110 Total
Var 91 1.0000 0.3967 -0.1461 0.0607 0.2802
Var 92 0.3967 1.0000 -0.2790 0.3651 0.5112
Var 93 0.1461 -0.2790 1.0000 0.6146 0.6730
Var 97 0.0607 0.3651 0.6146 1.0000 0.7821
Var 10 0.2802 0.5112 0.6730 0.7821 1.0000
Total 159145452 199399257 186257618 282247345 324657291 339368083
Base 0.4689 0.5876 0.5488 0.8317 0.9567
Latent root 0.2199 0.3452 0.3012 0.6917 0.9152 24732432
% prim com 49.5%
Var=nUmero de preguntas
FUENTE: Elaborado por los autores (2010)
Cuadro 6. Aglomeracion de los clusters
Combinacién de cluster Coeficiente
Etapa de
Cluster uno | Cluster dos | correlacion

1 97 110 0.7821

2 93 110 0.6730

3 93 97 0.6140

4 92 110 0.5110

5 91 92 0.3960

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)

Figura 4. Dendograma del coeficiente de correlacion de sujetos del aprendizaje organizacional

93 110

-

97 92 91

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)
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Variable condiciones para el aprendizaje
organizacional

Se disefiaron 25 afirmaciones (ver cuadro
metodolégico), y con la aplicacion de los datos
estadisticos, componentes principales y
coeficiente de relacion, se logré eliminar las
preguntas redundantes y quedaron seis (6)

afirmaciones con un indice del 25.6%,
confirmada en el cuadro 7 matriz de coeficiente
de correlacion de sujetos del aprendizaje
organizacional con el resultado de aglomeracion
de los Clusters de el cuadro 8 y cuyos resultados
se pueden ver en la figura 5, en el dendograma
del coeficiente de correlacion de condiciones
para el aprendizaje organizacional.

Cuadro 7. Componentes principales y coeficiente de correlacion de condiciones para el
aprendizaje organizacional

Var 22 Var 27 Var 67 Var 106 Var 111 Var 112 Total
Var 22 1 -0.509 -0.832 0.653 -0.314 -0.272
Var 27 -0.509 1 -0.8 -0.004 0.125 0.764
Var 67 -0.834 0.8 1 -0.4 0.299 0.669
Var 106 0, 653 -0.004 -0.4 1 0.376 0.407
Var 111 -0.314 0.125 0.2999 0.376 1 0.595
Var 112 -0.272 0.764 0.669 0.407 0.595 1
Total 0.274 2176 1.536 0.203 2.083 3.164 3.273
Base -0.083 0.664 0.469 0.62 0.636 0.966
Latent root 0.007 0.0441 0.22 0.385 0.404 0.934 2.393
% prim com 0.398
Var=nUmero de preguntas
FUENTE: Elaborado por los autores (2010)
Cuadro 8. Aglomeracion de los clusters
Combinacién de cluster Coeficiente
Etapa de
Cluster uno | Cluster dos | correlacion

1 22 67 -0.832

2 27 67 0.800

3 27 112 0.764

4 67 112 0.669

5 22 108 0.653

6 111 112 0.590

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)

Figura 5. Dendograma del coeficiente de correlacion de sujetos para el
aprendizaje organizacional

1 112 27

67 22 108

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)
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Variable fuentes para el aprendizaje
organizacional

Se disefiaron cincuenta y seis (56) afirmaciones
(ver cuadro metodoldgico), y con la aplicacion de
los datos estadisticos, componentes principales
y coeficiente de relacién, se logré eliminar las
preguntas redundantes, y quedaron diez y nueve

(19) afirmaciones con un indice del 18.11%.
Confirmada en el cuadro 9 matrizde coeficiente
de correlacion de sujetos del aprendizaje
organizacional con el resultado de aglomeracion
de los Clusters de el cuadro 10 y cuyos
resultados se pueden ver en la Figura 6, en el
dendograma del coeficiente de correlacion de
sujetos para el aprendizaje organizacional.

Cuadro 9. Matriz de los coeficientes de correlacion de fuentes para el
aprendizaje organizacional

Var4 |Var6 | Var9 | Var 12 | Var 14 | Var 49 | Var 50 | Var 52 | Var 60 | Var 61| Var 89 | Var 91| Var 92 | Var 95 | Var 96 | Var 97 | Var 100 Var 101| Var 104

Var 4 1 |-0.4804 [ -0.1938 | -0.9120 | 04850 | -0.0313 | -04427 | -0.0158 | -0.3722 |0.147924| -0.7136 | -0.7094 | -0.9142 | 0.0224 | -0.4123 | -05930 | -0.6797 | 0.4589 | -0.1022
Var6 |-0.4804 1 |-02439 [ 0.1849 | -0.1578 | -0.1059 | 0.4879 | -0.1700 | 0.6045 |0.304744| -0.0683 | 04231 | 05749 [ 00533 | 07458 | 07153 | -0.2726 | -0.0833 | 0.6886
Var9 |-0.1938 (02439 | 1 0.4155 [ 02595 | 0.1999 | 0.1372 | 0.8702 | .0.3574 |0.118742| 0.6540 | 0.1386 | 0.0508 | 0.7531 | 02289 | -0.0033 | 04247 | 04325 | 03324
Var 12 |-09120 [0.1849 | 04155 1 07062 | 03393 | 05483 | 0.0846 | -0.0282 |-0.418833) 09316 | 0.8032 | 0.8721 | 0.2056 | 0.3851 | 02489 | 0.8894 [ -0.5231 | -0.0660
Var 14 | 04850 [-0.1578 [ 02595 | -0.7062 1 08885 | -0.9175 | 02245 | 05388 [0.762493| -0.7536 | -0.9402 | -0.7341 | -05282 | -0.6423 | 02866 | -0.6205 | 0.6488 | 0.0568
Var 49 |-0.0313 [-0.1059 | 0.1999 | 0.3393 | -0.8885 1 08000 | -0.2660 | -0.8245 |[-0.812991 0.5013 | 0.6974 | 0.3546 | 0.6008 | 04870 | -0.6563 [ 0.3798 | -0.5138 [ -0.1549
Var 50 |-0.4427 |0.4879 | 0.1372 | 05483 | -09175 | 0.8000 1 02505 | -0.3428 |[-0.537301 0.5378 | 09218 | 07395 | 05769 | 08731 | -0.0869 [ 03097 | -0.5153 | 0.2653
Var 52 |-0.0158 [-0.1700 | 0.8702 | 0.0846 | 0.2245 | -0.2660 | -0.2505 1 0.0000 | 0575181 0.2707 | -0.2790 | 02434 | 05313 | 0.0346 | 0.2573 | 00619 | 07850 [ 05002
Var 60 |-0.3722 [ 06045 | -0.3574 | -0.0282 | 05388 | -0.8245 | -0.3428 | 0.0000 1 0.671044| -0.3332 | -0.2203 | 0.1623 | -0.5692 | -0.0346 | 09093 | -02848 | 0.717 | 0.3368
Var 61 | 0.1479 [03047 | 0.1187 [ -0.4188 | 0.7625 | -0.8130 | -0.5373 | 05752 | 0.6710 1 04774 | 06234 | -0.3961 | -0.0644 | -0.0588 | 06701 | -0.5993 | 0.8436 | 06587
Var 89 |-0.7136 |-0.0683 | 0.6540 | 09316 | -0.7536 | 05013 | 05378 | 0.2707 | -0.3332 |-0477357 1 07318 | 06861 | 0.4507 | 0.3455 | -0.0089 | 09144 | -0.3769 | -0.0843
Var 91 |-0.7004 [ 0.4231 | 0.1386 | 0.8032 | -0.9402 | 06974 | 09218 | -02790 | -0.2203 |-0.623405| 0.7318 1 0.9160 | 03662 | 07205 | 0.0281 [ 06042 | -0.6968 | 0.0539
Var 92 |-09142 [ 05749 | 0.0508 | 08721 | -0.7341 | 03546 | 07395 | -02434 | 0.1623 |-0.396128) 0.6861 | 0.9160 1 01050 | 06267 | 0.3797 | 06104 | -0.6602 [ 0.0976
Var 95 | 00224 [00533 | 07531 | 02056 | -0.5282 | 0.6008 | 05769 | 05313 | -0.5692 |-n06s442 | 0.4507 | 0.3662 | 0.1050 1 06568 | 02180 | 0.0932 | 02944 | 0.5428
Var 96 |-0.4123 | 0.7458 | 0.2289 | 03851 | -0.6423 | 04870 | 08731 | 0.0346 | -0.0346 |-0.058769| 03455 | 0.7205 | 06267 | 0.6568 1 02650 | 00018 [ -0.1123 | 0.6979
Var 97 |-0.5930 | 0.7153 [ -0.0033 | 02489 | 0.2866 | -0.6563 | -0.0869 | 0.2573 | 0.9093 |0.670067| -0.0089 | 0.0281 | 03797 | -0.2180 | 0.2650 1 -0.0975 | 02206 | 05733
Var 100|-06797 [-02726 | 0.4247 | 0.8894 | -0.6205 | 03798 | 03097 | 0.0619 | -0.2848 |-0.599263| 09144 | 0.6042 | 0.6104 | 00932 | 0.0018 | -0.0975 1 05537 | -0.4498
Var 101| 04589 |-0.0833 | 04325 | 05231 [ 06488 | 05138 | 05153 [ 0.7850 | 0.4717 |0.843604| -0.3769 | -0.6968 | -0.6602 | 02944 | -0.1123 | 0.2296 | -0.5537 1 05869
Var 104 |-0.1022 [ 06886 | 0.3324 | -0.0660 | 0.0568 | -0.1549 02653 | 0.5002 | 03368 |0.658687| -0.0843 | 0.0539 | 0.0976 | 0.5428 | 0.6979 | 0.5733 | -0.4498 [ 0.5869 1

Var=nUmero de preguntas
FUENTE: Elaborado por los autores (2010) con base en el SPSS 15.0

Cuadro 10. Objetivos especificos, Variables y Afirmaciones

Afirmaciones
11,13, 15,17, 19, 30

Variable
Cultura para el
aprendizaje
organizacional

No. Objetivo especifico

1 Entender el propdsito que las personas
tienen sobre la permeabilidad del
aprendizaje organizacional en las
organizaciones.

6, 8,10, 12, 14, 16, 18, 20,
21, 22, 23, 24, 25, 26, 35,
36, 37, 38, 39, 40

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

Fuentes del aprendizaje
organizacional

1,2,3,4,5,7,9, 25,27, 28,
29, 31, 33, 34

3 Determinar las condiciones para impulsar
el aprendizaje organizacional, en cuanto

a competencias; comunidades de
aprendizaje, comunidades de compromiso,
comunidades de practica, estructura 'y
memoria organizacional y su incidencia

en el aprendizaje.

Condiciones para el
aprendizaje
organizacional

Las cuatro variables 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10, 11,
12,13, 14, 15, 16, 17, 18, 19,
20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27,
28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35,
36, 37, 38, 39, 40

4 Determinar cémo influye el
aprendizaje organizacional sobre
los resultados de la organizacion.

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)
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Figura 6. Dendograma del coeficiente de correlacion de cultura para el
aprendizaje organizacional

15 113 137

134

]

17 118 122

FUENTE: Elaborado por los autores (2010)

El redisefio del instrumento se realizé basado en
los resultados anteriores, elaborando nuevos
cuadros metodologicos y la nueva version del
instrumento propuesto para la investigacion. Del
analisis realizado surgi6 el redisefio del
instrumento en tres variables que agrupan a las
fuentes, la cultura y las condiciones para el
aprendizaje organizacional.

Con la matriz variables y afirmaciones que se
muestra en la Tabla 9, se identifico la afinidad
que las variables tienen con cada factor y cuales
pueden ser suprimidas del instrumento de
medicion. Para ellos se seleccionan las variables
que tienen correlaciones mayores a 0.6 con
cualquiera de las 3 componentes.

De las 138 preguntas, se seleccionaron las que
mostraron una carga mayor a 0.6 y comunidades
de comportamiento superiores al 50.0% entre las
demas variables. Gracias a esta identificacion
empirica se observa que las 3 variables son
como lo muestra la Tabla 10: Cultura para
el aprendizaje organizacional, Fuentes para el
aprendizaje organizacional y Condiciones para
el aprendizaje organizacional.

La variable Cultura para el aprendizaje
organizacional esta explicado por las respuestas
del indicador de Cultura para el aprendizaje
organizacional y con las preguntas numeradas
en el nuevo instrumento como 11, 13, 15, 17, 19,
30.

La variable fuentes para el aprendizaje
organizacional esta explicado por las respuestas
del indicador de fuentes del aprendizaje

organizacional y con las preguntas numeradas
en el nuevo instrumento como 6, 8, 10, 12, 14,
16, 18, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 35, 36, 37, 38,
39, 40.

La variable condiciones para el aprendizaje
organizacional esta explicado por las respuestas
del indicador de condiciones para el aprendizaje
organizacional y con las preguntas numeradas
en el nuevo instrumento como 1, 2, 3, 4,5, 7, 9,
25,27,28,29, 31,33, 34.

Todas las preguntas relacionadas con los sujetos
del aprendizaje organizacional fueron eliminadas
en el nuevo instrumento porque mostraron una
carga mayor a 0.6. Hasta aqui se determina la
forma de simplificar las 138 afirmaciones en tres
variables.

Las cargas o correlaciones establecidas para
cada una de las afirmaciones con los tres
componentes del sistema original, permite
ratificar que las afirmaciones estan mas
identificada con el factor uno que con los demas
factores. Por esta razon, con el fin de ver la
afinidad de las afirmaciones con los tres
variables simultdneamente se rotan los ejes de
sistema factorial de forma ortogonal, de lo cual se
encontré que las afirmaciones que no tienen
representacion en ninguna de las tres variables
son las que corresponden a los sujetos del
aprendizaje organizacional, por tanto, no se
incluyen en el instrumento final a utilizar en la
investigacion.

La aplicacion de las pruebas estadisticas ha
permitido determinar la forma de simplificar las
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138 afirmaciones en tres variables saber: la
cultura para el aprendizaje organizacional, las
fuentes para el aprendizaje organizacional y las
condiciones para el aprendizaje organizacional.

Finalmente, el redisefio del instrumento
se realiz6 elaborando nuevos cuadros
metodoldgicos y la nueva version del instrumento
propuesto para la investigacion. Del analisis
anterior se logro el redisefio de un instrumento
confiable en tres variables que agrupan a las
fuentes para el aprendizaje organizacional y las
condiciones para el aprendizaje organizacional,
que permitiran caracterizar la capacidad del
aprendizaje organizacional.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

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

Una primera parte del andlisis se realizd
considerando las dimensiones de cada una
de las areas de evaluacion relacionadas con el
aprendizaje organizacional. Con objeto de
asegurar la contribucion del puntaje medio de
la dimension con respecto al total se establecio
la correlacion entre dichos puntajes. Esta
correlacion permite mostrar la pertinencia de la
dimensién como variable de analisis en el
contexto del aprendizaje organizacional.

En cada dimensién se realizé un test de igualdad
de medias con objeto de probar si el aprendizaje
organizacional difiere entre el tamafo, el nivel
jerarquico y la antigiedad de los encuestados.
Para ello, se utilizé el procedimiento de Analisis
de Varianza -ANOVA- a una via, donde se tomd
como variable dependiente el puntaje de la
dimension y como factor los encuestados y la de
correlacion de Pearson.

Para efectos de evaluar cuales encuestados por
pais, tamafio de la empresa, nivel jerarquico
difieren entre si, se utilizé el método de multiples
comparaciones de Dunet’. El nivel de
significancia para decidir si la igualdad entre dos
hospitales es cierta se tomo por debajo del 5%.

(5) Dunnett, C. W. 1955. A Multiple comparisons procedure for
comparing Several Treatments with a Control. Journal of the
American Statistical Association, 50: 1096-1121
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La escala de medicion utilizada para la
evaluacion del aprendizaje organizacional es
una escala Likert, y que es una escala ordinal. El
analisis se basa en el promedio de los puntajes y
que estos promedios son influenciados por los
valores extremos, (1y 5 en la escala ordinal), se
tomo como referencia ratificar con la moda de las
distribuciones de frecuencia para asi determinar
la direccion o tendencia de las respuestas en los
items.

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

Caracterizacion de lamuestra

A continuacion se plantean los siguientes
contrastes de hipétesis tomando los diferentes
modelos metodologicos de aprendizaje
organizacional, tomando un nivel significancia
alfade 0.05.

» H1: La Cultura organizacional se relaciona
positivamente con el aprendizaje organizacional.
« H2: La Cultura organizacional se relaciona
positivamente con las fuentes para el AO.

« H3: La Cultura organizacional se relaciona
positivamente con las condiciones para el AO.

* H4: Las fuentes para el aprendizaje
organizacional se relacionan positivamente con
el aprendizaje organizacional.

« H5: Hay correlacién entre fuentes, condiciones,
culturay capacidad de aprendizaje.

En el desarrollo de esta investigacion se fijaron
dos factores, el primer factor a evaluar es el pais
de origen de las organizaciones y los niveles de
las organizaciones de cada pais que en su orden
tenemos: tamafio de la empresa, afos de
experiencia y nivel jerarquico o posicion en la
empresa.

En el cuadro 13, se muestra el porcentaje de
ejecutivos seleccionados de la poblacion, que
participaron en los tres paises en donde se
desarroll6 la investigacion. Observando tal como
se evidencia en la tabla, una frecuencia
aproximadamente uniforme, lo que garantiza que
las unidades de muestreo tienen la misma

(6) Statistical Package for the Social Science, Ver 11.0




probabilidad de ser seleccionados, es decir, se
asume que la metodologia de muestreo es
aleatorio irrestricto.

La muestra poblacional utilizada se conoce como
muestreo intencional o de conveniencia’, esta
conformada por 537 ejecutivos que trabajan en
organizaciones colombianas, brasilefias y de

Republica Dominicana que participaban en
programas de formacion de directivos,
distribuidos como lo muestra el cuadro 11.

(7) El investigador seleccioné directa e intencionadamente los
individuos de la poblacion a los que se tenia facil acceso en cada
pais: ejecutivos que participaban en programas de formacién de
directivos.

Cuadro 11. Matriz de coeficiente de correlacion de cultura para el aprendizaje organizacional

Var 113 Var 115 Var 117 Var 118 Var 122 Var 134 Var 137 Total
Var 113 1 0.469 0.051 0.337] 0.48 0.679 0.749
Var 115 0.469 1 0.512 0.138] 0.597 0.4 0.018
Var 117 0.051 -0.512 1 0.774 -0.742 -0.508 -0.076
Var 118 0.337] 0.138] 0.774 1 -0.48 -0.324 -0.125
Var 122 0.48] 0.597 0.742 -0.48 1 0.599 0.344
Var 134 0.679 0.4 0.508 -0.324 0.599 1 0.869
Var 137 0.679 0.018] 0.076 -0.125 0.344 0.869 1
Total 3.767] 2.112 0.013 1.32 1.799 2.716 2.779 3.805
Base 0.99 0.555] 0.003 0.346 0.472 0.713 0.73
Latent root 0.98 0.308| 1.301 0.12 0.223 0.509 0.533 2.675
% prim com | 38.2%

Var=numero de preguntas

FUENTE: Elaborado por los autores (2010) con base en el SPSS 15.0

Cuadro 12. Aglomeracion de los clusters

Etapa Combinacién de cluster Coef(i;:ente
Cluster uno | Cluster dos | correlacion

1 134 137 0.8690

2 117 118 0.7740

3 113 137 0.7490

4 117 122 -0.7420

5 113 134 0.6790

6 122 134 0.5990

7 115 122 0.5970

FUENTE: Elaborado por los autores (2010) con base en el SPSS 15.0

Cuadro 13. Distribucion de frecuencia de los ejecutivos que participaron en el estudio en
Colombia, Republica Dominicanay Brasil

Focuanca | Porcenaje | Popcenie | Povconil
Validos EMBA 2007-09 33 6,1 6,1 6,1
PDE 41 7,6 7,6 13,8
MBA 2007-09 30 5,6 5,6 19,4
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Frecuencia | Porcentaje | </ CL e | 2
Vélidos  Ejército - FDE 29 54 54 24,8
PDD 18 3,4 34 28,1
EMBA 2006-08 16 3,0 3,0 31,1
MBA 2006-08 14 2,6 2,6 33,7
Uninorte EMBA 2006-2008 30 5,6 5,6 39,3
U San Pablo CEU 2006-2008 26 4,8 4,8 441
Uninorte E-MBA 2007-2008 28 52 52 49,3
Uninorte MBA Prof 2007-2009 39 7,3 7,3 56,6
UTP 2007-2009 23 43 4,3 60,9
Uninorte EMBA 2008-2010 20 3,7 3,7 64,6
Admon en GH USB 2008-2010 34 6,3 6,3 70,9
Uninorte MA Gestién humana 2008-2009 32 6,0 6,0 76,9
Uninorte grupo 35 MBA 2008-2010 21 3,9 3,9 80,8
Modelos de perso USP Gru 02 15 2,8 2,8 83,6
Modelos de perso USP Gru 03 13 2,4 2,4 86,0
Uninove E- MBA 2006-2008 13 2,4 2,4 88,5
Universidad Federal de Grande Do soul 11 2,0 2,0 90,5
2006-2008
MBA RH Grupo 22 USP 2006-2008 14 2,6 2,6 93,1
MBA RH Grupo 24 USP 22 4.1 4.1 97,2
Sao Paulo MBA 15 2,8 2,8 100,0
Total 537 100,0 100,0

FUENTE: Elaborado por el autor SPSS 15.00 (2010)

Los niveles jerarquicos se muestran en el cuadro
14, en el cual encontramos que el 36.5%
pertenecen a baja direccion, seguido de la
direccion media con un 45.6% y la Ita direccion
conun16.4.

La experiencia en los encuestados se muestraen
el cuadro siguiente, en el que encontramos que la
mayoria se encuentra entre 1y 3 afios y mas de
10 afios. (cuadro 15)

El tamafo de la empresa a la que pertenecen los

encuestados es mayoritariamente grande con un
67.8 %. ver cuadro 16.
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A continuaciéon se presenta el contraste de
hipétesis de cada uno de los paises
involucrados, aplicando el Andlisis de Varianza
tomando como referencia cada uno de los
modelos metodolégicos de aprendizaje
organizacional en contraste con el tamafo de la
muestra, experiencia de los participantes y nivel
jerarquico de los participantes.




Cuadro 14. Nivel jerarquico en la organizacion en Colombia, Republica Dominicana y Brasil

Frecuencia | Porcentaje | P ZEAR® | Jo0 o
Vdlidos  Alta Direccion 88 16,4 16,6 16,6
Direccion Media 245 45,6 46,3 62,9
Baja Direccion 196 36,5 37,1 100,0
Total 529 98,5 100,0
Perdidos Sistema 8 1,5
Total 537 100,0
FUENTE: Elaborado por el autor con base en el SPSS 15.00 (2010)
Cuadro 15. Experiencia Colombia, Republica Dominicana y Brasil
Frecuencia | Porcentaje | <) CL e | 2
Validos  De 1 a 3 afios 250 46,6 47,5 47,5
De 4 a 6 afios 102 19,0 19,4 66,9
De 7 a 9 afios 54 10,1 10,3 77,2
Mas de 10 afios 120 22,3 22,8 100,0
Total 526 98,0 100,0
Perdidos Sistema 1 2,0
Total 537 100,0

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

Cuadro 16. Tamaiio de la organizacion en Colombia, Republica Dominicana y Brasil

Frecuencia | Porcentaje | 7€) CL e | 2
Validos  Grande 362 67,4 67,8 67,8
Mediana 92 17,1 17,2 85,0
Pequefa 47 8,8 8,8 93,8
Micro 33 6,1 6,2 100,0
Total 534 99,4 100,0
Perdidos  Sistema 3 0,6
Total 537 100,0

FUENTE: Elaborado por el autor con base en el SPSS 15.00 (2010)
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En el caso de las organizaciones brasilefias por
ejemplo, las variables evaluadas: Fuentes del
aprendizaje organizacional, Condiciones del
aprendizaje organizacional, la Cultura para el
aprendizaje organizacional y la capacidad de
aprendizaje organizacional, en contraste con el
nivel tamafio de la empresa, se puede afirmar

que existe evidencia estadistica de no rechazar
las hipotesis planteadas para un nivel de
significancia del 5%, debido a que los P valores
arrojados son 0,557; 0,557; 0,703; 0,832, para
cada uno de los niveles del modelo metodoldgico
de aprendizaje organizacional. (cuadro 17)

Cuadro 17. Anova en Colombia, Republica Dominicana y Brasil

RD |Brazil Colo | RD |Brazi| Colo | RD |Brazil Colo | RD |Brazi| Colo | RD |Brazi| Colo
To add squares gl Average Quadratic F Sig
g":lﬁ's 0,059 | 1,189 [ 17,39 | 2 2 2 003 | 0595 | 86952 | 0,020 | 0,589 | 9,27 | 0971 | 0557 | 000
CULTU Intragrup| 160.9 | 99811 | 23160 | 168 | 90 | 247 | 1,012 | 1,009 | 938
RE s 41
Total | 170 | 92,000 [ 24900 170 | 92 | 249
g":;'s 384 | 3564 | 28824 2 2 2 192 | 0595 | 14412 | 1944 | 0589 [ 1635 | 0,147 | 0,557 | 000
SOURC|Intragrup| 148.1 | gg 436 | 19817 | 450 | 70 | 225 | 0988 | 0078 | 881
ES s 60 6
Total | 1920 [ 72,000 22700 | 452 | 72 | 207
00 0
é’r‘:f)'s 1454 | 0720 13962 2 2 2 | 0727 | 0360 | 6,981 | 0725 | 0,354 | 7,354 | 0,486 | 0.703 | 001
CONDI [Intragrup| 154,5 224,03
o | s S48 | 79,280 | 224 154 | 78 | 236 | 1004 | 1,016 | 949
Total | 1980 | 80,000 [ 23800 456 | g0 | 238
00 0
Inter | 4 403 | 0378 | 21,351| 2 2 2 | 0551 | 0189 [10675| 0547 | 0,184 | .72 | 058 | 0,832 | 000
grups 6
CAPAC
ITY OF |Intragrup| 128,8 196,64
Ty O |inirag 28 | 59,622 | 1, 128 | s8 | 216 | 1,007 | 1,026
NING
Total | 130 |60000| 218001 430 [ g0 | 218 910

FUENTE: Elaborado por los autores con base en el SPSS 15.0 (2010)

Por tanto, para este nivel de significancia se
puede afirmar en este estudio que las hipotesis
nulas planteadas se inducen bajo la informacién
muestral.

» H1: Las fuentes del aprendizaje organizacional,
permiten que éste se presente en las
organizaciones: hipétesis no se debe rechazar.

« H2: Las condiciones para el aprendizaje
organizacional, permiten que éste se presente en
las organizaciones: hipotesis no se debe
rechazar.

» H3: La cultura organizacional, permite que el
aprendizaje organizacional sea mas factible.:
hipoétesis aceptada.

*H4: La capacidad de aprendizaje
organizacional, esta determinada por las
fuentes, las condiciones y la cultura
organizacional: Hipétesis no se debe rechazar.

En el caso de las organizaciones Colombianas,
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segun se observa el analisis de varianza,
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 contraste el
tamafo de la empresa, la muestra evidencia
valor P significativos como es el caso de 0,00;
0,001; 0,00; 0000 para cada uno de los modelos
de aprendizaje, lo que resulta altamente
significativa. Esto implica un rechazo a la
hipétesis nula planteada para un nivel de
significancia de 5%.

Las decisiones tomadas para cada una de las
hipétesis nulas presentadas.

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

« H2: Las condiciones para el aprendizaje




organizacional, permiten que éste se presente en
las organizaciones: hipotesis rechazada.

» H3: La cultura organizacional, permite que el
aprendizaje organizacional sea mas factible.:
hipétesis rechazada.

*H4: La capacidad de aprendizaje
organizacional, esta determinada por las
fuentes, las condiciones y la cultura
organizacional: Hipétesis rechazada.

El rechazo de cada una de las hipotesis nulas,
implica que se puede asumir bajo las evidencias
determinadas en donde se muestra que:

» No hay relacion significativa entre tamafio de
las empresas y cultura para el aprendizaje
organizacional.

» No hay relacion significativa entre tamafio de
las empresas y capacidad de aprendizaje.

» No hay relacién significativa entre tamafio de
las empresas y condiciones para el aprendizaje
organizacional.

 No hay relacion significativa entre experiencia y
fuentes de aprendizaje.

En el caso de las organizaciones de Republica
Dominicana se puede afirmar que para las
hipétesis nulas H1, H2, H3 y H4 y los niveles de
significancia dados en este estudio de 5%, se
ajustan al comportamiento del fenémeno en
estudio. El analisis se hizo contrastando los
niveles evaluados: Fuentes del aprendizaje
organizacional, Condiciones del aprendizaje
organizacional, la Cultura para el aprendizaje
organizacional y la capacidad de aprendizaje
organizacional contra el tamario de la empresa,
valores P obtenidos son en su orden 0.971,
0.147.0.486y 0.58.

« H1: Las fuentes del aprendizaje organizacional,
permiten que éste se presente en las
organizaciones: hipdtesis no se rechaza, se
acepta con ese nivel de significancia.

« H2: Las condiciones para el aprendizaje
organizacional, permiten que éste se presente en
las organizaciones: hipétesis nula no se rechaza.
« H3: La cultura organizacional, permite que el
aprendizaje organizacional sea mas factible:
hipétesis nula no se rechaza.

*H4: La capacidad de aprendizaje
organizacional, esta determinada por las
fuentes, las condiciones y la cultura
organizacional: hipotesis nula no se rechaza.

En el caso de las organizaciones Brasilefias
como se puede ver en el cuadro 19 por ejemplo,
las variables o los niveles evaluados: Fuentes del
aprendizaje organizacional, Condiciones del
aprendizaje organizacional, la Cultura para el
aprendizaje organizacional y la capacidad de
aprendizaje organizacional, en contraste con el
nivel experiencia de los participantes en la
organizacion en la que trabajan, Con P valores
de 0,446; 0,481; 0,481; 0,952, lo que implica un
no rechazo a las hipétesis nulas planteadas.

Ello implica que se puede asumir bajo el nivel de
significancia alfa de 0.05 se puede afirmar que
las hipétesis nulas planteadas:

 H1: Las fuentes del aprendizaje organizacional,
permiten que éste se presente en las
organizaciones: la hipétesis nula no se rechaza.

« H2: Las condiciones para el aprendizaje
organizacional, permiten que éste se presente en
las organizaciones: la hipotesis nula no se
rechaza.

» H3: La cultura organizacional, permite que el
aprendizaje organizacional sea mas factible: la
hipotesis nula no se rechaza.

*H4: La capacidad de aprendizaje
organizacional, estd determinada por las
fuentes, las condiciones y la cultura
organizacional: la hipétesis nula no se rechaza.

En el caso de las organizaciones Colombianas,

observando los valores P obtenidos en la tabla de

Andlisis de Varianza implican que:

« No hay relacion significativa entre experiencia y
cultura para el aprendizaje organizacional.

« No hay relacion significativa entre experiencia y
capacidad de aprendizaje.

De forma similar se rechaza la hipétesis nula o
afirmacion para las variables Fuentes del
aprendizaje organizacional, debido a que el valor
P es de 0.007. Sin embargo, en cuanto a las
Condiciones del aprendizaje organizacional, en
contraste con la experiencia de los participantes
no se puede rechazar la hipétesis nula, es decir
que existe una relacion entre las condiciones de
aprendizaje y la experiencia de los participantes
en la organizacion, esto se evidencia en el valor P
de 0.082 que es mayor al nivel de significancia
asumido de 0.05.

Por tanto, las decisiones obtenidas en las

hipotesis nulas planteadas en la investigacion
para un nivel de significancia de 5%. (cuadro 18)
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Cuadro 18. Anova Colombia, Republica Dominicana y Brasil

RD |Brazi| Colo | RD |Brazi| Colo | RD |Brazi| Colo | RD |Brazi| Colo | RD |Brazi| Colo
To add squares gl Average Quadratic F Sig
g"::f)’s 7,045 | 2,706 3 2,348 | 0,902 2,407 | 0,899 0,069 | 0,446 | .000
CULTU | nragrup) 162,955 | 89,204 167 0976 | 1,003
Total |170,000| 92,000 170 | 007
s':l:f)'s 6,324 | 0,300 | 11,945 3 3 | 2108 | 0100 | 3,982 | 2,156 | 0,096 | 4,134 | 0,962 | 0481 | 007
SOURGC |Intragrup 145,676 | 71,700 | 234,05 | 149 24 | 0978 | 1,039 | 963
Total |152,000( 72,000 | 246,00 | 152 | 082 | 246
é'r‘:i's 0925 | 2511 | 14870 3 3 | 0308 | 0837 | 4957 | 0,304 | 0,832 | 2,363 | 0,822 | 0481 | 082
CONDI [Intragrup 540,98
Sona | Mg (155,075 77,489 | 40 153 247 | 1,014 | 1,008 | 2,190
Total | 156,000| 80,000 | 35535 | 156 250
g'mi’s 3,196 | 0,817 3 0,308 | 0,272 0,304 | 0,262 0,822 | 0,952 | .000
CAPAC
ITY OF |Intragrup
EAR |"a9™P| 126,804 59,183 127 0,998 | 1,038
NING
Total |130,000| 60,000 130

FUENTE: Elaborado por los autores con base en el SPSS 15.0 (2010)

» H1: Las fuentes del aprendizaje organizacional,
permiten que éste se presente en las
organizaciones: la hipotesis nula se rechaza.
Caso contrario

»« H2: Las condiciones para el aprendizaje
organizacional, permiten que éste se presente en
las organizaciones: la hipotesis nula no es
rechazada.

El Andlisis de Varianza de el cuadro 10, muestra
para el caso de las organizaciones de Brasil, las
variables o los niveles evaluados: Fuentes del
aprendizaje organizacional, Condiciones del
aprendizaje organizacional, la Cultura para el
aprendizaje organizacional y la capacidad de
aprendizaje organizacional, en contraste con el
nivel jerarquico de los participantes, se puede
afirmar que existe evidencia estadistica de no
rechazar las hipétesis nulas planteadas para un
nivel de significancia del 5%, debido a que los P
valores arrojados son 0,071; 0,335; 0.089 y
0,113, para cada uno de los niveles del modelo
metodolégico de aprendizaje organizacional.

Lo que induce a tomar las siguientes decisiones
bajo las evidencias muéstrales.

» H1: Las fuentes del aprendizaje organizacional,
permiten que éste se presente en las
organizaciones: Hipétesis nula no se rechaza.
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« H2: Las condiciones para el aprendizaje
organizacional, permiten que éste se presente en
las organizaciones: hipétesis nula no se rechaza.
» H3: La cultura organizacional, permite que el
aprendizaje organizacional sea mas factible:
hipotesis nula no se rechaza.

*H4: La capacidad de aprendizaje
organizacional, esta determinada por las
fuentes, las condiciones y la cultura
organizacional: Hipétesis nula no se rechaza.

Al igual que en las organizaciones de Brasil,
estas hipotesis nulas no son rechazadas cuando
se realizan para Republica Dominicana,
obsérvese los P valores obtenidos de 0.899,
0.664,0.993y0.907.

Sin embargo, para el caso de las organizaciones
de Colombia, es significativo el nivel Fuente de
aprendizaje organizacional con P valor de 0.007,
indicando que no existe una relacion significativa
entre la Fuente de aprendizaje organizacional y
el nivel jerarquico.

Los modelos de aprendizaje organizacional,
Condiciones del aprendizaje organizacional y la
capacidad de aprendizaje organizacional son
poco significativas, con P valores de 0.734,
0.073. (cuadros 19y 20)




Cuadro 19. Anova Colombia, Republica Dominicana y Brasil - Posicion en la organizacién

RD |Brazi|| Colo | RD |Brazi|| Colo | RD |Brazi|| Colo | RD |Brazi|| Colo | RD |Brazi|| Colo
To add squares gl Average Quadratic F Sig
gh::.;rs 0,216 | 5,246 2 2 0,108 | 2,623 0,107 | 2,721 0,899 | 0,071 | .000
Cli’?'-g“ '""359’“9 169,784 | 86,754 168 | 90 1,011 | 0,964
Total |170,000( 92,000 170 92
g":lﬁ's 0827 | 2216 | 9877 | 2 2 2 | 0414 | 1,108 | 4938 | 0410 | 1,112 | 5105 | 0,664 | 0,335 [ 007
SOURC|Intragrup 459,173| 69,784 | 23312 | 450 | 70 [ 241 | 1,008 | 0,997 | 957
Total [152,000] 72,000 | #300| 452 | 72 | 243
g"::f)'s 0,150 | 4,813 | 0,624 2 2 2 0,008 | 2,406 | ,312 | 0,007 | 2,496 | ,310 | 0993 | 0,089 | ,734
CONDI [Intragrup 247,37
Tions | s P[155.985) 75,187 | “7 154 78 246 | 1,013 | 0,964 | 1,006
Total [156,000] 80,000 | 4800|156 | 80 | 248
;’r‘:z's 0,199 | 4,353 | 5,221 2 2 2 0,099 | 2,177 | 2,611 | 0,098 | 2,269 | 2,646 | 0,907 | 0,113 | ,073
CAPAC
ITY OF [Intragrup 235,77
LEAR P 129,801 55,647 | <7y 128 58 239 | 1,014 | 0,959 | 987
NING
Total |130,000{ 60,000 | 241901 130 | 60 | 241
FUENTE: Elaborado por los autores con base en el SPSS 15.0 (2010)
Cuadro 20. Correlacion entre fuente, condiciones, cultura y capacidad de
aprendizaje-organizacional en Colombia, Republica Dominicana y Brasil
REGR factor score | REGR factor score | REGR factor score | REGR factor score
1 for analysis 1 1 for analysis 2 1 for analysis 3 1 for analysis 4
FUENTES CONDICIONES CULTURA CAPACIDAD
REGR factor Coeficiente de correlacion
score 1 for
analysis 1 1,000 843(*) \783(*) ,942(**)
FUENTES
Sig. (bilateral) N ,0001 ,000 ,000
REGR factor Coeficiente de correlacion
score 1 for
analysis 2 1843(*) 1000 821(*) ,943(*)
CONDICIONES
Sig. (bilateral) N ,000 ,0001 ,000
REGR factor Coeficiente de correlacion
score 1 for
analysis 3 783(*) 821(*) ,000 912(*)
CULTURA
Sig. (bilateral) N ,000 ,000 ,0001
REGR factor Coeficiente de correlacion
score 1 for
analysis 4 ,942(*%) ,943(**) ,912(**) ,000
CAPACIDAD
Sig. (bilateral) N ,000 ,000 ,000 .
386 386 386 386

FUENTE: Elaborado por los autores con base en el SPSS 15.0 (2010)
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Ho: No hay correlaciéon entre fuentes,
condiciones, cultura y capacidad de aprendizaje.
Ha: Si hay correlacion entre fuentes,
condiciones, culturay capacidad de aprendizaje.

En el cuadro 11, se evidencia, bajo la prueba de
Pearson que existe una fuerte correlacién entre
fuentes y condiciones de .843 y con una
significancia de .000, asi como entre fuentes y
cultura, de .783, con una significancia de .000,
también se puede observar una fuerte
correlacion entre fuentes y capacidad de .942 y
con una significancia de .000; lo mismo sucede
entre las variables condiciones y cultura con .821
de correlacion y con una significancia de .000. y
entre condiciones y capacidad con .943 t
significancia de .000, lo mismo se puede
observar entre cultura y capacidad. Por tanto por
lo que se observa es que en las organizaciones
de los tres paises existe una alta relacién entre
las fuentes versus condiciones; fuentes versus
cultura y condiciones versus cultura. Esto implica
que se debe rechazar la hipétesis nula de que no
hay correlaciones entre fuentes, condiciones y
cultura.

DISCUSION DE RESULTADOS

El conjunto de datos recopilados y analizados se
sometié6 a varias pruebas estadisticas que
permiten medir la validez de las afirmaciones
sobre las caracteristicas del aprendizaje
organizacional. Partiendo de procedimientos
estadisticos descriptivos, el analisis factorial,
ANOVA, correlacion de Pearson.

De las diez (10) fuentes de aprendizaje
organizacional, abordadas por diferentes
autores como: Argirys (1999); Choo (1998);
Davenportetal. (2001); Fuir (2002); Gore (1998);
Jeffrey (1994); Kikawa (2001); Kleiner (2000);
Lépez (1996); Senge (2002); Mufioz-Seca et al
(2003); Nonaka& Takeuchi (1999); Norman et al.
(2002); Palacio (2000); Pelufo et al. (2004);
Rugles (2000); Wagner (2002) en las
organizaciones de los tres paises estudiados se
favorecen siete, a saber: Clientes; Crisis y
problemas; Unidades especializadas;
Competencia; La experiencia y los practicantes;
Latecnologia; historia.

De los resultados de estudio se encontré que
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paralas organizaciones de Brasil hay:

 Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y afos de
experiencia del ejecutivo que contesto el test.

« Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y Tamafo de la
organizacion.

 Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y posicion o nivel
jerarquico que ocupa el ejecutivo que contesto
eltest.

Otro hallazgo es el obtenido para las

organizaciones de Republica Dominicana:

« Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y afos de
experiencia del ejecutivo que contesto el test.

» Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y Tamano de la
organizacion.

« Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y posicion o nivel
jerarquico que ocupa el ejecutivo que contesto
eltest.

En las organizaciones de Colombia los

resultados fueron:

« Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y afos de
experiencia del ejecutivo que contesto el test.

« Relacion significativa entre Fuentes para el
aprendizaje organizacional y posicion o nivel
jerarquico que ocupa el ejecutivo que contesto
eltest.

« No hay una relacion significativa entre Fuentes
para el aprendizaje organizacional y Tamafio
de laorganizacion.

En lo anterior, se tienen puntos de coincidencia
con los planteamientos realizados por Beazley
(2003, p. 76) en que el conocimiento derivado de
fuentes, tanto humanas como inanimadas, es
critico para la productividad, la innovacion y el
desempefio de los empleados. Por tanto, es
importante el acceso a ambas formas,
garantizando que el conocimiento operativo
critico requerido para un desempefio de nivel
superior sea conservado para ser transmitido a
los empleados que vengan en el futuro, tratese
de conocimiento tacito o explicito.

En relacién con la fuente clientes, se coincide con




lo propuesto por Prieto (et al., 2004) quien afirma
que existe una direccién Unica para aumentar el
rendimiento econdmico de una organizacion, y
es por medio de la satisfaccion de las demandas
del mercado; esto es, por el sostenimiento y la
mejora de las relaciones con los clientes. Y de la
misma manera lo propuesto por Ruggles et al
(1999) quien invita a que pensemos en lo que los
clientes nos aportan. No soélo dinero, sino mucho
mas. Aportan gran cantidad de intangibles:
aprendizaje, ideas de productos nuevos,
inteligencia competitiva, proyectos de
investigacion y desarrollo, apoyo a nuestras
soluciones.

Los resultados obtenidos tienen puntos de
coincidencia con los planteamientos de Ruggles
(etal., 1999) invita a que pensemos en lo que los
clientes nos aportan. No solo dinero, sino mucho
mas. Aportan gran cantidad de intangibles:
aprendizaje, ideas de productos nuevos,
inteligencia competitiva, proyectos de
investigacion y desarrollo, apoyo a nuestras
soluciones.

Por tanto, teniendo en cuenta lo planteado por
Valdés (2002, p. 277), los activos mas
importantes para una organizaciéon son los
clientes rentables y leales. Estos exigen ahora
rapidez, valor agregado, informacion,
funcionalidad, entre otras caracteristicas.

Se coincide con los planteamientos en los cuales
las crisis y los problemas como fuentes de
aprendizaje y se tienen puntos de coincidencia
con lo planteado por Mufioz-Seca et al. (2003)
en relacion a que la actividad de resolucion de
crisis y de problemas produce aprendizaje,
siempre y cuando el reto que plantea el problema
a la persona que debe resolverlo se situe dentro
de unos determinados limites. Como resultado
de lo anterior, el aprendizaje maximo ocurre
cuando el reto inherente a la crisis y al problema
esta acorde con las capacidades de la persona
que resuelve el mismo. Las expectativas ayudan
a engendrar resultados. Un programa orientado
arescatar la informacién y explicitar los procesos
de resolucion de conflictos puede aumentar de
inmediato el nivel del aprendizaje y de
rendimiento, simplemente al manifestar sus
elevadas expectativas acerca de los demas.

Conrelacion alas unidades especializadas como
fuente de aprendizaje, los resultados tienen
puntos de coincidencia con lo encontrado
Davenportetal. (2001), en que el espacio no sélo
significa laboratorios y bibliotecas en donde
pueden ocurrir hallazgos, sino también los
lugares de reunion en donde se pueden reunir los
trabajadores del conocimiento, lo cual se debe
incentivar.

En relacion con la fuente Competencia, los
resultados tienen puntos de coincidencia con la
propuesta de Quintero (2003) que como efecto
de la creciente y agresiva competencia, las
organizaciones se han dado cuenta de que es
vital conocer lo que saben; compartirlo entre sus
funcionarios y usarlo exitosamente para superar
a sus contendientes. De esta manera, brindar
nuevas alternativas a su mercado y generan mas
valor agregado en las acciones que lleva a cabo
la organizacion.

En lo pertinente a la experiencia, los resultados
coinciden con que ésta continua siendo el mejor
maestro, segun Bearley etal. (2003, p. 90), pero
las experiencias sélo ensefian cuando se les
conoce. Con relacién a los practicantes que
quieren incrementar o aportar y mejorar la
capacidad de su organizacion, los resultados
obtenidos tienen puntos de encuentro con las
propuestas de (Argyris, 1999, p. 78) y (Quintero,
2003). De la necesidad de compartir
experiencias entre los practicantes, pues ésta
crea vinculos especiales en las personas que
ayudan con la generacién de verdaderos grupos
informales de aprendizaje, algo que se lleva a
cabo de manera Unicay propia, de acuerdo conla
cultura organizacional. La experiencia es una
fuente esencial de aprendizaje organizacional.
Aunque resulta tentador buscar respuestas
simples a problemas complejos y tratar las
incertidumbres pretendiendo que no existen, con
frecuencia, un conocimiento mas profundo
conduce a mejores decisiones que un
conocimiento superficial, aunque esta
“superficialidad” parezca mas clara y definida.

Por tanto un reto importante al que nos
enfrentamos todos los que tratamos de
aprovechar como fuente el aprendizaje de la
experiencia, es encontrar formas de integrar la
conciencia del yo, la competencia interpersonal,
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el logro de tareas significativas en el trabajo, de
tal manera que segun los planteamientos de
Argyris, (1999, p. 437), ayudemos a los
participantes a comprender mas su concepcion
mecanicista del mundo real, y a tener una
confrontacién constructiva y tiene puntos de
coincidencia con lo que Nonaka & Takeuchi
(1999, pp. 8-97) afirma, que el aprendizaje mas
importante proviene de la experiencia directa;
por tanto, una organizacion creadora de
conocimiento debe tener un lugar original, lo que
llamamos un campo de alta densidad. De esta
manera, la clave de obtener conocimiento tacito
es laexperiencia.

Los resultados coinciden con lo propuesto por
Meister (1999) en relacién con la fuente de
aprendizaje tecnologia, teniendo en cuenta que
beber de ella implica concebir la integracion de
la tecnologia al aprendizaje, que es vista como
aquella que crea oportunidades para que las
organizaciones piensen en modos totalmente
distintos, sobre la forma como sus empleados
tienen acceso a la informacion y distribuyen el
conocimiento. Por tanto, aprender en este nuevo
entorno exige que el trabajador conozca la
tecnologia para entrar en los servidores de lalista
de Internet, a nuevos grupos y a las paginas
Web, con el fin de investigar sobre nuevos
productos, servicios y ofertas competitivas.

De esta manera, los trabajadores, como lo
plantea Meister (1999), necesitan un nuevo
conjunto de capacidades, entre ellas, de cultura
tecnoldgica, para poder utilizar las mas recientes
herramientas de software, para tener acceso a la
informacién y para analizar datos nuevos en
niveles cada vez mas profundos. Y también es
importante evitar caer en la suposicién planteada
por Davenport et al. (2001), que la tecnologia
puede reemplazar al conocimiento humano, o
crear su equivalente; esto ha demostrado su
falsedad en repetidas oportunidades. Por otra
parte, los adelantos tecnolégicos se encuentran
entre los factores positivos que incentivan el
interés en el conocimiento y en su gestion.

Por eso, como lo plantea Ruggles et al. (1999),
cuando hay que invertir en tecnologia, es
necesario crear un ambiente tecnolégico para los
empleados, que tenga en cuenta la forma como
aprenden, como trabajan, como organizan y
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agregan valor. Es necesario alentar, mejorar y
facilitar la forma de hacer negocios, la forma de
utilizar la informacién, de modo que todos
contribuyan al conocimiento. EI progreso
tecnologico esta cambiando nuestra manera de
pensar, gestionar y relacionarnos con los demas.
Es preciso importar la tecnologia en la
organizacion y también cuidar las consecuencias
de suimportacion al nivel personal y social.

En relacion con las fuentes, la historia, es
importante tener en cuenta lo planteando por
Davenport et al. (2001), quien afirma que los
seres humanos aprenden mejor de las historias.
Los estudios citados por este autor demuestran
que el conocimiento se transmite con mas
eficacia mediante una narrativa convincente,
pronunciada con elegancia formal y con pasion,
pues una buena historia es frecuentemente la
mejor manera de transmitir un conocimiento
significativo.

Las Condiciones para el aprendizaje
organizacional establecidas con base en Argirys
(1999); Chao (1998); Fuir (2002); Gore (1998);
Kikawa (2001); Kleiner (2000); Senge (2002);
Mufoz-Seca et al (2003); Méndez (2004);
Nonaka& Takeuchi (1999); Norman et al. (2002);
Pelufo et al. (2004); Rugles (2000); fueron seis
(6) a saber: competencias; estructura;
comunidades de aprendizaje; comunidades de
compromiso; comunidades de practica y
memoria organizacional, los resultados
obtenidos para esta variable son los siguientes:

De los resultados de estudio se encontré que
para las organizaciones de Brasil hay:

« Relacion significativa entre Condiciones para el
aprendizaje organizacional y afos de
experiencia del ejecutivo que contesto el test.

« Relacion significativa entre el aprendizaje
organizacional y Tamafio de la organizacion.

« Relacion significativa entre Condiciones para el
aprendizaje organizacional y posicién o nivel
jerarquico que ocupa el ejecutivo que contesto el
test.

Otro hallazgo es el obtenido para las
organizaciones de Republica Dominicana:

« Relacion significativa entre Condiciones para el
aprendizaje organizacional y afios de
experiencia del ejecutivo que contesto el test.




« Relacion significativa entre Condiciones para el
aprendizaje organizacional y Tamafio de la
organizacion.

« Relacion significativa entre Condiciones para el
aprendizaje organizacional y posicién o nivel
jerarquico que ocupa el ejecutivo que contesto el
test.

En las organizaciones de Colombia los
resultados fueron:

« Relacion significativa entre Condiciones para el
aprendizaje organizacional y afios de
experiencia del ejecutivo que contesto el test.

- Relacion significativa entre Condiciones para el
aprendizaje organizacional y posicién o nivel
jerarquico que ocupa el ejecutivo que contesto el
test.

- No hay una relaciéon significativa entre
Condiciones para el aprendizaje organizacional y
Tamafo delaorganizacion.

En la variable denominada: “condiciones para el
aprendizaje organizacional” se requiere generar
el ambiente interno de consenso necesario para
promoverlo entre sus miembros, pero a su vez
necesita mantener la felicidad, la fe en el futuro,
la consistenciainternay la racionalidad dentro de
un balance minimo aceptable con sus opuestos.
(Hawkins, 1994).

En este orden de ideas se debe tener en cuenta
que la importancia de las competencias es
innegable y debemos considerar el desarrollar
las requeridas como las propuestas por
Baudrillard (1993); Beazley et al (2003); Coheny
Levinthal (1990); Drucker (2002); Fiol y Lyles
(1985); Gold (1994); Gore (1998); Meister
(2000); Mufoz-Seca et al (2003); Nonaka&
Takeuchi (1999); Palacios (2000); Peluffo et al
(2002); Prieto et al (2004),Quintero et al (2003);
Ruggles et al (1999) Senge (2002); Thurbin
(1994); como: Cognitivas.; de dominio; de tarea;
de visién compartida a través de coincidir en sus
modelos mentales de pensamiento sistémico;
de aprender a aprender: Incluye aprender a
desaprender; de aprender a escucha; de
aprender a confiar; laborales; basicas; genéricas
otransversalesy especificas.

Con relacion a la estructura, se tienen puntos de
coincidencia con los resultados que desde la
optica de los autores analizados; la estructura es

un producto del aprendizaje organizacional v,
generalmente, es una condicién para su
desarrollo dentro de la organizacién. Para Fiol y
Lyles (1985, p. 805), la estructura, ya sea
centralizada o descentralizada, ejerce cierto
grado de influencia sobre la capacidad
organizacional, y puede ser intencionalmente
disenada 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).
También es necesario destacar que una
estructura inadecuada no puede eliminar el
aprendizaje organizacional, pero si puede
impedir u obstaculizar la produccién ocasional de
consecuencias vitales o positivas para la
organizacion. En este sentido, el debate se
orienta hacia la identificacion de cuales son las
estructuras que promueven el aprendizaje
organizacional.

En lo pertinente a las comunidades de
aprendizaje es importante tener en cuenta que
éstas seguin Nonaka& Takeuchi (1999), y Argyris
(1999) se deben impulsar en las organizaciones
para conservar las redes del conocimiento, el
valor de éste se manifiesta a través de las
interacciones humanas y de las redes que las
mueven. El conocimiento se mueve a través de
estas redes constituidas por cientos de
personas, que en ultimas conectan a otras miles
tanto adentro como afuera de la organizacion.
Las redes humanas son a la vez fuentes de
conocimiento nuevo y usuarias del conocimiento
existente, y forman la estructura basica de la
nueva economia. Los seres humanos son los
nodos creadores de esas redes de conocimiento.
Como sucede con todas las redes, algunos
nodos son mas criticos que otros.

En lo pertinente a comunidades de compromiso,
se tienen puntos de coincidencia en lo planteado
por Senge (2003) con relacion a que una vision
genuina alimenta la excelencia y el aprendizaje,
debido a que las personas dentro de la
organizacion desean compartir esos objetivos.
La vision de la gerencia y de su gente debe estar
unida para construir y compartir. Al contrario del
concepto de vision que ha perdido popularidad
en estos dias (la vision que emana de una
persona o de un grupo pequefio y que es
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impuesta en la corporacién de manera artificial),
las visiones compartidas crean una comunién
que da sentido de propdsito y coherencia a todas
las actividades que lleva a cabo la organizacion.
Pocas fuerzas en la vida y en el mundo de los
negocios son tan poderosas, como la vision
compartida.

Para la condicién denominada comunidades de
practica es necesario tener en cuenta lo
propuesto por Ruggles et al (1999) que es algo
que emerge, que es la raiz de la competencia
basica, el fundamento de donde fluira la
informacién, de donde se utilizara el
conocimiento y existe el saber hacer las cosas.
Por ultimo, Thomas A. Stewart apunta que las
comunidades de practica son el piso donde se
soporta el capital humano de la organizacion y la
materia prima de la cual esta hecha.

De esta manera las comunidades de practica,
parafraseando a Choo (1999), son una parte
importante del conocimiento de los individuos
como integrantes de la organizacion, donde el
conocimiento se dinamiza a través de procesos
educativos, la interaccién con el trabajo y las
relaciones con el medio, creando habilidades y
respuestas que no provienen del aula, sino que
se desarrollan con el tiempo y la interaccion
social.

En concordancia con lo planteado por Senge
(2002) esta investigacion permite establecer que
se tienen puntos de coincidencia en que las
comunidades de practica son claramente
proactivas como una fuente de aprendizaje
organizacional, por lo tanto este es el medio que
les permite participar activamente como
personas en su entorno laboral y crear, en cierta
forma, su propia realidad. Su visién supera la
idea en la que el aprendizaje en la organizacion
sOlo sirve para asegurar la adaptacion de la
persona al entorno de la mismay, por el contrario,
se dirige a la creacién de un individuo activo que
participa y aporta a la creacién constante de una
nueva organizaciébn mejor adaptada a su
entorno. Por tanto se puede afirmar, coincidiendo
con la vision de Senge (1999), que las
comunidades de practica son en las
organizaciones la raiz que las convierte en
inteligentes y en organizaciones que aprenden,
pues a diferencia de otras estructuras formales,
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tienen la capacidad no sélo para adaptarse sino
también para construir, en forma dinamica y
colaborativa, su propia realidad y su futuro. Alli
sus miembros encuentran los espacios para
desarrollar su potencial creativo.

En relaciéon con la memoria organizacional, es
importante tener en cuenta que en la mayoria de
casos, como lo determind Mufoz-Seca et al
(2003), es necesario complementar las bases de
datos existentes con una base de datos de
documentos, para capturar la informacion
documental relevante.

De esta manera los resultados obtenidos tienen
puntos de coincidencia con la investigacion que
realizaron Nonaka & Takeuchi (1999), ademas
de los trabajos llevados a cabo por Senge,
Argyris y Schein, quienes establecen que el
espacio necesario para compartir los modelos
mentales que permiten a la organizaciéon la
creacion del conocimiento, era casi desconocido
y se le daba muy poca importancia. La
socializacion requiere de un espacio que facilite
el contacto cercano de las personas. Este es
definido por Nonaka & Takeuchi (1999), como un
"Ba originador" que facilita a las personas hacer
conocer el conocimiento tacito que poseen a
través del dialogo, la demostracion practica o la
observacion, entre otras formas de expresion. En
él operan concertadamente dos procesos:
primero, en el cual los individuos comparten los
modelos mentales de otras personas; y segundo,
como forma simultanea.

Enlorelacionado con la cultura organizacional se
adopt6é la definicion propuesta por Méndez
(2004) concebida como conciencia colectiva que
se expresa en el sistema de significados
compartidos por los miembros de la organizacion
que los identifica y diferencia de otros
institucionalizando, esta variable contempla dos
sub-variables a saber: El clima organizacional y
el sistema cultural.

En concordancia con la presente investigacion
se tienen puntos de coincidencia con lo que
establece Choo (1999) con excepcién en las
organizaciones de Colombia, que, el grado de
contenidos ideoldgicos, de valores y principios
corporativos, que dan significado a las
comunidades y sus procesos decisorios, y las




formas de relacion que se reiteran en los
diferentes niveles organizacionales, determinan
la capacidad de recursividad (mantenerse y tener
identidad) de la organizacion.

De acuerdo con los planteamientos de Méndez
(2003) el sistema cultural tiene relaciéon con el
aprendizaje que el individuo logra a través de
hechos observables, que percibe por si mismo,
en su experiencia dentro de la organizacion.
De esta forma aprende y manifiesta
comportamientos que han entrado a formar parte
de la conciencia colectiva, tales como ideologia,
valores, costumbres, creencias, mitos, ritos,
simbolos, historias. Por tanto Se puede
aproximar que los comportamientos que los
individuos de la organizacion asumen son
producto de un sistema de valores, creencias e
ideologias, entre otros, que conforman el sistema
cultural, el cual es diferente en cada
organizacion. Describir el sistema cultural de la
organizacion implica identificar rasgos
arraigados de manifestaciones colectivas de las
personas, que se expresan en ideologias,
valores, creencias, costumbres, historias, mitos,
ritos, simbolos y lenguaje, aspectos presentes de
manera implicita en los comportamientos
sociales, y muchas veces identificados como
tales porlas personas de la organizacion.

Teniendo en cuenta los planteamientos de
Davenport, et al. (2001), quien afirma que los
valores y creencias de las personas tienen un
efecto poderoso en el conocimiento
organizacional. Después de todo, las
organizaciones estan conformadas por personas
cuyos valores y creencias influyen
inevitablemente en sus pensamientos y
acciones. Las organizaciones mismas tienen
historias derivadas de las acciones y las palabras
de las personas, que también expresan los
valores y las creencias institucionales.

Se tienen puntos de coincidencia con lo
planteado por Nonaka & Takeuchi (1999)
respecto a los valores y la cultura de las personas
y de la organizacion (el ser) para la innovacion,
¢hacia a donde vamos?, se compone de ideales,
intereses, sentido de identidad con el equipo y
viceversa. La dignidad y el respeto, la justicia y
los miembros del equipo también deben
movilizar el conocimiento tacito de las personas

externas, através de interacciones sociales.

En lo relacionado con el clima organizacional, se
tienen puntos de coincidencia con los resultados
los planteamientos Gold (1994), en relacién a
que debemos concebir el clima de aprendizaje
como un compuesto de sub-variables fisicas y
psicosociales, percibidas de forma subjetiva, que
determinaran la efectividad de un individuo para
desarrollar su potencial de aprendizaje. Para las
formas en que estas variables pueden bloquear
el aprendizaje afectaran en la medida en que la
identificacion, definicion, medida y adaptacion de
las sub-variables que componen el clima de
aprendizaje de las organizaciones representen
una contribucién importante para convertirse en
una organizacion orientada al aprendizaje.

Finalmente, en relacién al clima organizacional,
es importante tener en cuenta como lo proponen
Argyris (1999); Choo (1999); Etkin (2003); Lépez
(2003) Méndez (2003); Nonaka & Takeuchi
(1999); Senge (2002); Quintero (2003); Schein
(1993); Schein (1993); que éste debe permitir el
crecimiento formativo; estar en consonancia con
los intereses basicos de la organizacion; permitir
la experimentacion; permitir la formacion de
equipos informales; permitir la formacion de
comunidades de practica; permitir la formacion
de comunidades de aprendizaje; permitir la
formacién de comunidades de compromiso; ser
el resultado de predicar con el ejemplo; permitir el
disefio de curriculos personales de formacion;
unir los sistemas de recompensas e incentivos
con la formacion; crearse una atmoésfera para
que el aprendizaje sea posible; permitir la
utilizacion de las nuevas aptitudes y destrezas;
eliminar los obstaculos a la transferencia de
conocimientos; establecer objetivos y resultados
esperados, no tareas especificas; exige la
necesidad de conocer a sus empleados.

CONCLUSIONES EIMPLICACIONES

Como primera conclusion se puede afirmar que
los objetivos planteados para esta investigacion
fueron alcanzados plenamente. En primer lugar
se logro establecer una propuesta de modelo que
describe la forma como se caracteriza la
capacidad de aprendizaje organizacional. De
esta manera, al configurase como una capacidad
dinamica en una relaciéon iterativa con el
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conocimiento, permite generar, renovarse Yy
reconstruir competencias medulares,
respaldando la busqueda constante en la mejora
de los resultados organizacionales.

El modelo propuesto busca equilibrar cada una
de las tendencias identificadas en el estado del
arte y los argumentos especulativos aludidos en
este trabajo, conformando un corpus tedrico 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 orientada al aprendizaje mediante el
desarrollo de competencias para aprender y
desaprender, incentivando la creacién vy
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 gestion
humana, impulsando unos valores y unos
principios que se prediquen y se apliquen,
logrando un clima propicio al aprendizaje. Cabe
destacar que es necesario, mediante estos
mecanismos, cerrar la brecha existente entre la
visién académica y la pragmatica en torno al
conocimiento, aunque algunos autores piensen
que son actividades distintas.

El desarrollo de la investigacién ha permitido
tratar el fendmeno del aprendizaje
organizacional recogiendo las teorias mas
relevantes sobre la tematica con el objeto de
caracterizar el aprendizaje organizacional.
Permitiendo desarrollar una integracion del
marco tedrico buscando integrar la gran
dispersion de enfoques.

En segundo lugar, se precisaron las
caracteristicas del aprendizaje organizacional,
que lo relacionan con la obtencién de resultados
superiores en las organizaciones, pues los
aspectos mas relevantes que lo permiten son su
configuracién como una capacidad dinamica y su
relaciéon iterativa con el conocimiento; sin
embargo, estos elementos no aseguran que lo
que se aprende en la organizacion sea lo que
realmente se necesite en ella. Por tanto es
necesario afirmar que debe existir una alineacion
con la estrategia de la organizacion. Esto implica
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una intencién de aprendizaje, en la cual se defina
qué conocimientos y como se necesitan adquirir,
de qué forma se va a beber de las fuentes de
aprendizaje identificadas.

En tercer lugar, se aporta a la escasa evidencia
empirica un estudio realizado en un contexto
especifico, donde no existian estudios de este
tipo: ademas de la generacion de un instrumento
validado y contrastado para la caracterizacion
del aprendizaje organizacional siendo un
fenédmeno complejo, le aporta al conocimiento
para que pueda ser utilizado en otra serie de
estudio de estas caracteristicas.

Una conclusion muy relevante es el hecho de
encontrar empiricamente, una relacion
altamente significativa entre el aprendizaje
organizacional, especificamente entre las
variables que lo caracterizan, una fuerte
correlacion entre fuentes y condiciones de 0.821
y con un valor P de 0.000, entre fuentes y cultura
con una correlacion de 0.802, con un valor P de
.000. Se puede observar una fuerte correlacion
entre condiciones y cultura con un valor de
0.8421 y con un valor P de 0.000. Por lo que se
observa que en los tres paises existe una alta
relacion entre las fuentes versus condiciones;
fuentes versus cultura y condiciones versus
cultura.

Por tanto, una primera aproximacion al
aprendizaje organizacional confirma la
necesidad que tiene hoy las organizaciones de
nuevas herramientas de gestion que permitan
abordar nuevas realidades a las que se enfrentan
las personas en su dia a dia en organizaciones y
especialmente con la forma de crear valor.
Porque el conocimiento, es la capacidad para
crear lazos mas 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 informacion para conquistar nuevos
mercados y, finalmente, la capacidad para
desarrollar y distribuir productos y servicios para
estos nuevos mercados de forma mas rapida y
eficiente que los competidores.

El objetivo general estaba orientado a describir la
caracterizacion de la capacidad de aprendizaje




organizacional de las organizaciones Brasilefas,
Colombianas y de Republica dominicana, sobre
este aspecto se encontré que la capacidad de la
organizacion para aprender esta 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
hallo:

-« Conocer como se da el aprendizaje
organizacional en distintos niveles a saber:
individual, de equipo, organizacional e inter-
organizacional, se encontr6 que en lugar de
niveles de aprendizaje son sujetos del
aprendizaje organizacional, las personas, los
equipos, la organizacién y el inter-
organizacional, y hacia ellos deben orientarse
todas las acciones que se realicen a incentivar
el aprendizaje en las organizaciones.

En lo pertinente a la Identificacion 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;
latecnologiay la historia.

En el objetivo especifico orientado a determinar
las condiciones para impulsar el aprendizaje
organizacional, en cuanto a competencias para
aprender y desaprender; estructura;
comunidades de aprendizaje, comunidades de
compromiso, comunidades de practica y
memoria organizacional y su incidencia en el
aprendizaje se puede afirmar que se encontro
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 lamemoria organizacional.

Sobre la cultura para el aprendizaje
organizacional se puede concluir que se
identificaron que de las tres sub-variables
propuestas en el modelo, las empresas en
donde laboran los ejecutivos encuestados, las

que facilitan el aprendizaje organizacional son:
el sistema cultural y el clima organizacional.
Con relacion al objetivo disefiado para
determinar como influye el aprendizaje
organizacional sobre los resultados de la
organizacion, se concluye que para las
empresas en las que trabajan los ejecutivos
encuestados de organizaciones en Brasil,
Colombia y Republica Dominicana, la
capacidad de aprendizaje organizacional, esta
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 cimentara 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 vision 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 provocara esta carrera
incesante por el cambio.

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

También en esta linea, otro aporte de la presente
investigacién a la creacion de nuevo
conocimiento cientifico es pues de naturaleza
metodolégica, teniendo en cuenta la naturaleza
cuantitativa de los datos recogidos, permitié el
desarrollo de analisis estadisticos que han
ofrecido resultados a la creacion del constructo
de caracteristicas que constituyen el aprendizaje
organizacional.

En lo que hace referencia a la construccion de un
instrumento de medicion, se ha procedido segun
lo establece la metodologia de construccion de
instrumentos psicométricos, elaborando una
primera version y depurando por medios
cuantitativos como el analisis factorial, cluster, la
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matriz rotada, la matriz de componentes
principales, logrando la validez convergente y la
validez discriminante para obtener un conjunto
de items significativos, para ser aplicado
finalmente en el estudio, por tanto se puede
concluir, que se logro la validacion de los
instrumentos para caracterizar la capacidad de
aprendizaje organizacional y determinar cémo
influyen sobre los resultados de la organizacion.

De la misma forma se proporcionan instrumentos
confiables para determinar la incidencia de las
variables fuentes, la culturay las condiciones de
aprendizaje generadoras de capacidades
organizacionales, en el contexto del marco
tedrico elaborado por el proyecto y su impacto en
el aprendizaje organizacional.

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.

Esta vision del Aprendizaje Organizacional
busca la promocién del aprendizaje como una
reformulaciéon del conocimiento anterior, con las
ideas nuevas, como una manera de generar
informacion también nueva y que permita
enfrentar los embates contextuales y concebir
una toma de decisiones mas apegada a la
realidad organizacional. Constituyendo de igual
forma, un conocimiento obtenido del ejercicio
practico que comparta bases epistemoldgicas
sélidas que enriquezcan y den sentido a las
estructuras cognitivas de los individuos que
integran ala organizacion.

La presente investigacién aumenta el
conocimiento sobre el aprendizaje
organizacional y las caracteristicas que lo
relacionan y como influyen en los resultados en
las organizaciones en Colombia, Republica
Dominicana y Brasil, con lo cual se ofrece
informacion que les permitira a éstas analizar
nuevas alternativas para tomar decisiones frente
a las estrategias y nuevas fuentes de gestion que
deberan adoptar en adelante con respecto al
aprendizaje organizacional. De la misma
manera, estos resultados son valiosos para
académicos, investigadores y consultores,
quienes podran seguir indagando por nuevas
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relaciones del aprendizaje organizacional con
otras variables.

Estos resultados representan grandes
oportunidades para futuras investigaciones,
pues dentro del proceso de investigacion
adelantado se utilizaron las técnicas adecuadas
que permitieron la recoleccién de 537 ejecutivos
de organizaciones en Brasil, Colombia y
Republica Dominicana, con el fin de describir la
caracterizacion de la capacidad de aprendizaje
organizacional en las organizaciones
colombianas, de Republica Dominicana vy
brasilefias, Para lo cual en futuras
investigaciones se tengan en cuenta los
instrumentos y procedimientos utilizados con el
fin de asegurar una trazabilidad en la medicién
del fenébmeno estudiado en las organizaciones
objeto de estudio.

Los resultados obtenidos en la presente
investigacion se constituyen en un punto de
partida de nuevas investigaciones que se deben
emprender en el corto y mediano plazo,
buscando replicar estudios similares con mayor
cobertura en organizaciones de regiones por
paises.

Para ello se propone que las investigaciones
futuras tengan las siguientes categorias de
analisis:

- Determinar el impacto del aprendizaje
organizacional con indicadores objetivos, tanto
cuantitativos y cualitativos de rendimiento.
Determinar el impacto en el aprendizaje
organizacional de variables del entorno.
Determinar el papel de la alineacion de las
estrategias de aprendizaje con las de la
organizacion.

Explotacion del cuestionario disefiado con un
nivel de analisis grupal. En esta investigacion,
el nivel de analisis considerado es la
organizacion, pero los datos se han recogido a
través de uno de sus miembros.

.

.

Entre las limitaciones e implicaciones de esta
investigacion se encuentra su corte transversal,
esto debido ala naturaleza gradual y acumulativa
del aprendizaje, pues los estudios longitudinales
pueden proporcionar otro tipo de elementos para
observar, a través del tiempo, la influencia del
aprendizaje organizacional en los resultados




de las organizaciones estudiadas. Asi mismo,
en esta investigacion no fueron consideradas
variables del entorno ni indicadores objetivos de
rendimiento.
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