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Resumen

La organizacidon mas grande que pueda tener un pais es su estado, por tal motivo
las organizaciones que lo componen deben ser las mas eficientes y competitivas. El
aprendizaje organizacional no sélo permite observar las estrategias que utilizan las
diferentes entidades u organismos para generar ideas que les permitan responder
exitosamente a un entorno. También facilita la identificacion de obstaculos que les
impiden generar y difundir prdacticas necesarias para ser eficientes y lograr un
impacto en su medio. Este estudio, partiendo de la identificacion de estilos de
aprendizaje, reconoce la forma en cdmo se generan nuevas ideas en una entidad
publica en Colombia, y qué barreras dificultan la produccién de nuevo conocimiento,
la generalizacién y el uso de nuevas practicas, para a partir de ellos proponer algunas

recomendaciones de mejora a implementar en las organizaciones.

Palabras clave
Aprendizaje organizacional, barreras del aprendizaje organizacional, modelos del

aprendizaje organizacional, gestién publica.
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Resumo

A maior organizagdao de um pais é a sua administracdo publica que por tal
motivo deve ser constituido por organizacdes eficientes e competitivas. A
aprendizagem operacional permite identificar as estratégias utilizadas nas diferentes
entidades e organismos para produzir o conhecimento que lhe permite responder ao
ambiente externo. Permite também a identificacdo dos obstaculos que as impedem
de produzir e difundir as prdticas necessarias para serem mais eficientes e ter assim
um impacto mais positivo na sua actuacdo. Neste estudo, partindo da identificacao
dos estilos de aprendizagem, identificam-se a forma como se produzem novas ideias
num departamento publico da Colémbia e que barreiras dificultam a producdo de
novo conhecimento e novas prdticas. A partir da analise dos dados, utilizando
técnicas estatisticas, estabeleceu-se o diagndstico que permitiu propor alternativas

de melhoria a implementar nas organizagdes.

Palavras chave
Aprendizagem organizacional, barreiras de aprendizagem organizacional, modelos

de aprendizagem organizacional, gestdo publica.
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Abstract

The largest organization in a country is its public administration, which should
therefore be made up of efficient and competitive organizations. Operational learning
allows us to identify the strategies used in different entities and organisms to produce
the knowledge that allows them to respond to the external environment. It also allows
the identification of the obstacles that prevent them from producing and disseminating
the practices needed to be more efficient and thus have a more positive impact on their
performance. In this study, starting from the identification of learning styles, we
identify the way in which new ideas are produced in a public department in Colombia
and what barriers that impede the production of new knowledge and new practices.
From the analysis of the data, using statistical techniques, the diagnosis was
established that allowed to propose alternatives of improvement to be implemented in

organizations.

Keywords

Organizational learning, organizational learning barriers, organizational learning
models, public management
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CAPITULO

1.

CONSIDERACIONES INICIALES

1.1. Justificacion y problema de investigacion

El aprendizaje organizacional es concebido como una estrategia fundamental para
adquirir conocimiento y generar ventajas competitivas. De acuerdo al CONPES?! 3439
de 2006 la competitividad de una nacién se define como:

“el grado en el que un pais puede producir bienes y servicios capaces de
competir exitosamente en mercados globalizados y a la vez mejorar las
condiciones de ingreso y calidad de vida de su poblacion. La competiti-
vidad es el resultado de la interaccion de multiples factores relaciona-
dos con las condiciones que enfrenta la actividad empresarial y que
condicionan su desempefio, tales como infraestructura, recursos huma-
nos, ciencia y tecnologia, instituciones, entorno macroeconomico, y

productividad” (CONPES, 2006).

Como se observa la competitividad de un pais no se reduce a los buenos resultados
que pueda lograr una o varias empresas de determinadas caracteristicas o sectores, de
hecho se define como un entramado de relaciones que articuladas entre si generan un
impacto colectivo sobre una nacion, a tal punto que se puede afirmar que un pais resulta
0 no competitivo. En este gran supra sistema de relaciones que determinan la competiti-
vidad empresarial, el estado con todas sus unidades, empresas, entidades, etc. juega un

papel preponderante, ya que es este quien a partir de la autoridad y el poder que lo en-

1 CONPES: el término hace referencia a “el Consejo Nacional de Politica Econémica y Social, el cual ac-
tla como un organismo asesor del gobierno Colombiano y fue creado por la Ley 19 de 1958, en la que se
constituye como la maxima autoridad nacional de planeacion en todos los aspectos relacionados con el
desarrollo econémico y social del pais. Para lograrlo, coordina y orienta a los organismos encargados de
la direccion econémica y social en el Gobierno, a través del estudio y aprobacién de documentos sobre el
desarrollo de politicas generales que son presentados en sesidén.” Recuperado de:
https://www.dnp.gov.co/CONPES/Paginas/conpes.aspx
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viste, asi mismo como de las reglamentaciones que expide, hace posible o no el desarro-
llo de las diferentes empresas en su territorio, del mismo modo como puede facilitar o
no su sostenibilidad en el mismo, en este sentido el aprendizaje organizacional para una
entidad del estado resulta fundamental.

Teniendo en cuenta que las entidades del estado son las que dan directriz a todas
las entidades, empresas, negocios, personas en un pais, en este caso el colombiano, ca-
be preguntarse ¢qué obstaculos, en términos de aprendizaje organizacional, le impiden a
las empresas del sector publico cumplir a cabalidad sus metas? , quiza desde la perspec-
tiva del colombiano las razones pueden ser muchas que pueden partir desde la incapaci-
dad de seleccionar y contratar personal altamente capacitado para realizar las tareas res-
pectivas, quienes ademas serian las fuentes de informacion para replicar cada una de las
tareas en una entidad, pasando por una incapacidad para generar un repositorio de cono-
cimiento institucional y la transmisién del mismo, hasta una cultura organizacional que
genera sinergias negativas entre los agentes que la involucran, generando asi la situa-

cion tan complicada que viven muchas de las entidades del estado colombiano.

Entre algunas de las problematicas més comunes de las entidades estatales colom-
bianas se encuentran:

e La falta de transparencia. De acuerdo a los estadisticos del indice de
transparencia del periodo 2013-2014 el riesgo de corrupcion que tienen 87
entidades estatales se cataloga entre moderado y muy alto (Transparencia por
Colombia, 2014), siendo la Superintendencia de Sociedades la que presenta el
indice més bajo y la Camara de Representantes la que presenta el indice mas
alto. Esta primera dificultad descrita expone que la falta de transparencia ha-
ce parte de la dinamica organizacional de las entidades del estado, aspecto
que preocupa ya que un comportamiento reiterativo se convierte en patron y
el patrén desde la perspectiva conductista es producto del aprendizaje.
e Laausencia de control es otro problema que padecen las entidades esta-
tales colombianas. Son innumerables los casos en los que la falta de planea-
cion le implica a Colombia un gasto mayor, por ejemplo hace pocos dias la
fiscalia imput6 cargos a 5 personas de la fundacion Jardines Luminosos
quienes habian ganado contratos para brindar refrigerios a poblacion vulnera-
ble del Choco, no obstante la fundacion ni siquiera tenia personeria juridica y

los dineros adjudicados para comprar refrigerios se gastaron en cuentas per-

3
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sonales de Reynaldo Palacios, quien tenia el dominio de los gastos de la Fun-
dacion. Adicionalmente a ello se desvio dinero a una empresa de aseo y lim-
pieza y como si fuera poco las personas que aparecen como beneficiarias de
los refrigerios, son fantasmas (EI Tiempo, 2016). Este caso no solamente deja ver
de nuevo la carencia de transparencia al momento de adjudicar un contrato,
sino que adicionalmente pone al descubierto la incapacidad de los funciona-
rios y entidades de utilizar o quiza difundir o transmitir entre su personal las
normativas, técnicas y protocolos en lo referente a la adjudicacion de contra-
tos y el control de los mismos.

e La planificacion y prevision de problematicas. En el afio 2012 el enton-
ces superintendente de Servicios Publicos Domiciliarios indicaba que la in-
eficiencia perjudicaba la prestacion adecuada de servicios publicos. En aque-
Ila entrevista el superintendente, César Gonzales, manifestaba el problema
existente con las autoridades ambientales y las administraciones locales, ya
que como estas no habian hecho las inversiones necesarias y suficientes para
la recuperacion y proteccion de los sistemas ambientales, la prestacion de los
servicios publicos en algunas zonas se veia afectada segun la temporada fuera
esta de invierno o sequia. En la misma intervencion también aclaré que en
muchos sectores del pais tampoco se han hecho las inversiones correspon-
dientes en infraestructura, ya que el dinero se ha perdido debido a la corrup-
cion del sistema o a la ineficiencia de los prestadores del servicio, por tal mo-
tivo algunos territorios adolecen de la prestacion de servicios como agua y
luz. Esta noticia sucedid en el 2012 y en el 2016 como consecuencia del fe-
némeno del nifio? hubo racionamientos de agua y luz en algunos departamen-
tos, lo cual quiere decir que la “leccion del 2012 no quedo aprendida” y se
vuelve a presentar en el 2016. Aqui pareciera no haber aprendizaje ni de tipo
individual, ni grupal, ni organizacional o lo que se aprende no es en beneficio
de la comunidad sino de algunos pocos (Semana, 2012).

e Ladificultad para transmitir el conocimiento adquirido. La Direccion de
Impuestos y aduanas nacionales (DIAN) en el 2010 decidié implementar un

proyecto de educacion a gran escala, ya que proyectaba un cambio generacio-

2 Fendmeno del nifio: Se refiere a un fendmeno natural de variabilidad climatica el cual se presenta de
manera ciclica y tiene una duracién de entre 8 y 10 meses, en los que la temperatura de ciertas zonas
del mundo aumenta, entre ellas Colombia.
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nal cercano, motivo por el cual decidi6 generar una escuela virtual de impues-
tos, sin embargo aunque ya esta creada gran parte de la escuela y muchos
contenidos estan a disposicion para ser utilizados, no ha sido posible conse-
guir tutores para que den vida a la escuela, ya que aunque el personal experto
existe en la DIAN sus funciones estan supeditadas a un cargo en particular y

no a la difusién de su conocimiento.

Las anteriores situaciones solo mencionan algunas dificultades que sufre el pais cir-
cunscritas al que hacer organizacional de las entidades puablicas, pero que sin lugar a
dudas pueden ser estudiadas desde las barreras que presentan las organizaciones al mo-
mento de implementar estrategias de aprendizaje organizacional que les permitan cum-
plir a cabalidad y con éxito los objetivos para la que cada una de ellas fue creada, este es
un problema fundamental que no s6lo logra afectar a un sector econémico especifico
sino a todo un pais.

Teniendo en cuenta que la entidad estatal sobre la que se pretende hacer el presente
proyecto es la Unidad Administrativa Especial Direccién de Impuestos y Aduanas Na-
cionales (DIAN), vale la pena preguntarse: ¢qué obstaculos, en términos de aprendizaje
organizacional, le impiden a esta entidad cumplir a cabalidad sus metas y estar prepara-

da para los nuevos desafios?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

Realizar un diagnoéstico de aprendizaje organizacional con el proposito de identifi-
car aspectos que actiian como barreras del mismo y hacer una propuesta de mejora fren-

te a las barreras identificadas.

1.2.2. Objetivos Especificos

o Identificar el concepto de aprendizaje organizacional.
e Reconocer por medio de busqueda en la literatura, los instrumentos disponibles
para hacer un diagndéstico de aprendizaje organizacional y seleccionar uno para

su aplicacion.
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Disefar una adaptacion del instrumento seleccionado para aplicarlo al sector pu-
blico en Colombia.

Detallar a partir de modelos tedricos las variables que describen al aprendizaje
organizacional.

Aplicar el instrumento diagnéstico para identificar rupturas en el proceso de
aprendizaje organizacional y por tanto identificar barreras.

Realizar recomendaciones asociadas a los resultados obtenidos.

1.2.3. Aportes

Los aportes de este estudio son de diferente indole:

. De tipo académico orientado al crecimiento de este campo del conoci-
miento ya que al buscar literatura sobre barreras del aprendizaje organizacio-
nal no resulta tan variada como si lo es la literatura sobre el aprendizaje organi-
zacional. Este hecho motiva el presente estudio, de caracter aplicado, que pre-
tende evidenciar en la operacion, las barreras que pueden manifestarse al mo-
mento de poner en marcha dinamicas de aprendizaje organizacional. Adicional-
mente, este ha sido un tema anclado principalmente a las empresas del sector
privado, como consecuencia de la competitividad y el posicionamiento que
desean lograr muchas empresas, pero poco se habla del aprendizaje organizacio-
nal en empresas/entidades del estado, las cuales por su funcion deben garantizar
el mayor rendimiento posible y el mejor impacto para sus “clientes” que en este
caso son todos los compatriotas o usuarios de sus servicios. Finalmente resulta
importante dar a conocer a la comunidad académica si un fenémeno de este tipo
se presenta en una entidad del estado de un pais en via de desarrollo, situacion
que seria deseable y fundamental para su evolucion e impacto en los diferentes

indicadores de crecimiento nacional.

o De tipo practico. En primera instancia el hecho de evaluar el AO con un
instrumento que no ha sido previamente aplicado al sector publico, no al menos
en Colombia, brindara al campo académico informacion relevante sobre el al-
cance de este instrumento, en segunda instancia este estudio podria ser replica-
ble en otras organizaciones del estado colombiano con el propdsito de establecer
comparativos que brinden informacion relevante sobre el AO y sus barreras, en

tercer lugar se pretende que el instrumento utilizado pueda ser nuevamente apli-
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cado por la misma entidad con el propdsito de observar la trazabilidad de sus ac-
ciones y finalmente como producto del andlisis de los datos arrojados de las
aplicaciones, reconocer las variables que obstaculizan el aprendizaje organiza-
cional para plantear estrategias de mejora y lograr acciones acordes a los retos

institucionales.
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CAPITULO

2.

MARCO TEORICO

2.1. NUEVA GESTION PUBLICA

La administracion publica ha sufrido diferentes transformaciones a lo largo de la
historia. La Nueva Gestion Publica (NGP) es considerada por algunos autores como una
de las transformaciones que ha intentado dar respuesta a los profundos problemas en los
que se encuentra inmerso el estado, por ejemplo, de acuerdo con Osborne, Davis y
Gaebler (1992), la administracion burocréatica con el objeto de garantizar la estabilidad
de los funcionarios del estado y por ende asegurar la operacion y funcionalidad de las
diferentes entidades publicas, utilizd diversas estrategias que en envés de potencializar
las cualidades de los funcionarios para asegurar el mejor desempefio de los mismos, les
brindé herramientas para asegurar un cargo de manera indefinida y con desempefio infe-
rior al deseado, esta situacion sumada a la lentitud para la administracion de los recursos
financieros y a otras situaciones como la corrupcion gener6 lo indeseado:

“...un gobierno lento, ineficiente e impersonal” (Osborne, Davis y Gaebler, 1992)

Poom (2007) referido por Encinas (2014) afirma que la NGP corresponde a los en-
foques postburocraticos enfocados en la imparcialidad, la eficiencia y la flexibilidad.
Fefer (2000) por su parte indica que se trata de una racionalidad politico administrativa
enfocada a la satisfaccion de la ciudadania y coincide con Aucoin (1996) quien afirma
gue la NGP se orienta a la reduccion de costos pero basandose en la medicion del

desempefio y la eficiencia en la prestacion de servicios publicos.

Para hacer posible las visiones de la nueva Gestion Publica Osborne, Davis y
Gaebler (1992) proponen los postulados basicos para la reinvencion del gobierno, en
este sentido los ciudadanos deben ocupar el primer lugar, se deben reducir la cantidad
de tramites y se debe facultar o dar un mayor poder a los empleados para poder obtener

los resultados esperados. En Colombia se observan algunos de estos cambios, por ejem-
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plo la ley anti tramites busca que el ciudadano no deba hacer innumerables procedi-
mientos para obtener un servicio determinado y la estrategia de gobierno en linea pre-
tende conocer las necesidades de los ciudadanos con el propoésito de poder satisfacer las
necesidades del mismo, no obstante facultar al empleado publico es una tarea, que desde
la perspectiva del autor del presente documento, compleja ya que las decisiones que to-
me cualquier funcionario pablico las debe tomar teniendo en cuenta la ley y el bienestar

comdun, y para ello debe ser una persona formada y altamente competente.

Barzelay (1998) dandose cuenta de las transformaciones tan profundas en las
que debe incurrir el estado afirma que el término eficiencia debe eliminarse del argot de
la administracion publica y méas bien se debe hacer alusion a términos como el servicio,

la calidad y la creacion de valor publico para alcanzar la satisfaccion de la ciudadania.

Desde las perspectivas de los autores anteriormente mencionados el Aprendizaje
Organizacional juega un papel fundamental, ya que éste al vincularse con la estrategia
organizacional puede generar diferentes estilos de aprendizaje que generen valor para la
organizacion, en este sentido el aprendizaje mas alla de ser un proceso psicolégico que
sucede desde el mismo momento en el que nacemos, se convierte en una herramienta
para hacer posible el desarrollo organizacional y la satisfaccion de las necesidades de

una ciudadania.

2.1.1. Lagestion del talento humano en las entidades Publicas Co-
lombianas

Para hablar con més certeza del aprendizaje organizacional en el sector publico re-
sulta relevante conocer un poco sobre la unidad que tiene a su cargo las actividades de
formacion y capacitacion, que si bien es cierto no se podria equiparar la formacion y la
capacitacion con el aprendizaje organizacional, evidentemente dichas areas o procesos

pueden ser agentes sinergizadores del aprendizaje organizacional.

De acuerdo con Sanabria (2015) el modelo burocréatico, en su momento, se planted
como un modelo util que serviria para mitigar los efectos del patronazgo y el clientelis-

mo en el empleo publico, sin embargo algunos de los elementos constitutivos del mode-
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lo como el mérito, la especializacion, la jerarquia y la division del trabajo, trajeron con-
sigo algunos efectos como la inflexibilidad para gestionar las personas y estabilidad en
el empleo, esta Ultima se entiende como un beneficio para el estado pero al vincularla
solamente al mérito inicial estrechamente relacionado con la aprobacion del proceso de
seleccion de una persona y desvincularla del mérito asociado al desempefio permanente
y el aprendizaje continuo, la préctica concebida en principio como un beneficio genera-
ria efectos negativos tales como la disminucion de la competitividad de las entidades del

estado y rezago en sus practicas.

Cabe mencionar que el objetivo de la burocracia era la profesionalizacion del per-
sonal en procedimientos estandarizados, el problema de esa situacion aplicada al con-
texto publico Colombiano, radica en que la gran mayoria de los procesos en las entida-
des publicas se encuentran normativizados y reglamentados por leyes o decretos, que
para ser modificados o hacerlos operativos deben pasar por innumerables instancias,
hecho que indiscutiblemente le impide a las entidades publicas enlazar nuevas practicas
en gestion de personal para responder a las necesidades de un mundo en continua trans-
formacion. En palabras de Vargas (1998) la gestién publica no puede sustentarse Uni-
camente en aplicar la ley, ya que resulta una vision bastante reduccionista de su hacer,
por el contrario debe lograr resultados, basandose en principios como la flexibilidad, la
competencia, la responsabilidad frente a los ciudadanos, una mejor gerencia de los re-
cursos humanos, mayor uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, y

fortalecimiento de las funciones de direccion.

De acuerdo con lo mencionado por Vargas (1998) las necesidades del estado son
bastantes y sugiere un cambio en la mentalidad de las personas y en la cultura misma de
las organizaciones del estado. Desafortunadamente el servidor publico en Colombia no
se enorgullece de serlo, ya que son percibidos como seres incapaces, ineficientes, des-
honestos, sin conocimiento sobre lo publico y del servicio a prestar. En este sentido se
ve la necesidad de generar estrategias que les permitan desarrollar habilidades que res-
pondan a las expectativas puestas en ellos. Cardenas (1994), afirma que el problema de
fondo consiste en transformar el contexto en el que los servidores publicos se desempe-
fian, de tal manera que la crisis de legitimidad que ha sufrido el estado y que ha desvir-
tuado a sus servidores, se sustituya por el orgullo de ser miembro activo de una entidad

publica comprometida con el cambio social.
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De acuerdo con Calderon (2004), la cultura no es el Unico problema sobre el que
hay que trabajar en las entidades del sector publico, el tipo de vinculacion al empleo pu-
blico no so6lo afecta el desempefio sino las estrategias de formacién, capacitacion y por
tanto de gestion del conocimiento al interior de las organizaciones. La vinculacion en
entidades publicas Colombianas, de forma genérica, puede darse a partir de nombra-
mientos provisionales, por libre nombramiento y remocion, contratacion de plantas
temporales, contratistas, supernumerarios, etc. Si a este hecho se le suma por ejemplo,
que en entidades de tipo territorial de la magnitud del distrito capital existe un porcenta-
je superior de contratistas que de empleados de planta vinculados al sector publico
(Péez, 2016), los cuales a su vez por norma no pueden recibir capacitacion sino de te-
mas de caracter transversal (DAFP, 2014) pero que pueden estar vinculados al distrito por
mas de 15 afios acentla el problema de aprendizaje organizacional, ya que desde la
perspectiva del proceso del aprendizaje organizacional dichos contratistas operan en la
organizacion sin el conocimiento actualizado de las mismas entidades y desde la pers-
pectiva de la capacidad de aprendizaje la organizacién realmente no esta contratando
nuevo personal que traiga nuevas ideas a la Entidad, es decir que tampoco se esta asegu-
rando la vinculacion de nuevas competencias que dinamicen el quehacer estatal. La lite-
ratura indica que las alternativas de contratacion del estado normalmente responden a
las necesidades de las entidades por agilizar, procesos, reducir costos y contratar perso-

nal especializado en temas particulares (Sanabria, 2015).

La evaluacion del desempefio es otro de los procesos dentro de las unidades de
gestion humana que de acuerdo con la literatura afectan los procesos de aprendizaje or-
ganizacional. Sierra y Lopez (2013) en el trabajo de grado titulado como Evaluacion del
desempefio laboral en el sector publico colombiano (2010-2012) notan que gran parte de
los funcionarios publicos alcanzan unas calificaciones excelentes en sus evaluaciones de
desempefio, pero a pesar de ello se cuenta con altos indices de inconformidad por la
prestacion del servicio a los ciudadanos y los resultados de la gestion de las Entidades,
los autores mencionados sugieren que una de las posibles causas de esta situacion alude
a los grandes vacios tanto conceptuales como metodoldgicos en las entidades, situacion
que lleva a una implementacion inadecuado del proceso evaluativo, adicional a ello se-

fialan que no existen los motivadores necesarios para que los responsables jerarquicos
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realicen las entrevistas de evaluacion y un uso pertinente de los resultados de la evalua-

cién ya que no hay refuerzos, no conllevan a formacion, ni a promocion, entre otras.

Por otro lado al observar la Ley 909 de 2004 en el articulo 24 indica que

“Mientras se surte el proceso de seleccion para proveer empleos de carrera
administrativa, y una vez convocado el respectivo concurso, los empleados de
carrera tendran derecho a ser encargados de tales empleos si acreditan los re-
quisitos para su ejercicio, poseen las aptitudes y habilidades para su desem-
pefio, no han sido sancionados disciplinariamente en el Gltimo afio y su ultima

evaluacion del desempefio sea sobresaliente™

Esta situacion podria llevar a los evaluadores a tener una actitud benevolente o pa-
ternalista ante su personal y es posible que con el proposito de no arrebatarles una opor-
tunidad de un encargo, brinden una evaluacion de desempefio sobresaliente, aun cuando

el servidor no la merezca y afecte el éxito y buen desempefio del estado.

La ultima situacién mencionada resulta preocupante, ya que aun cuando existe el
decreto 2539 de 2005 para evaluacion de competencias laborales y a partir del acuerdo
565 de 2016 se obliga a las entidades del estado a evaluarlas, se podria pensar que la
tendencia de las evaluaciones no cambiara por las causas ya indicadas por Sierra y Lo-
pez (2013) y por las limitaciones normativas que conlleva la ley 909, pero lo més grave
es que el proceso de evaluacién pasa de ser un sinergizador del aprendizaje organiza-
cional a un simple hecho administrativo mas, ya que ni siquiera puede ser utilizada para
uno de sus fines: desarrollar competencias en los servidores y por tanto afectar el

Aprendizaje organizacional.

La capacitacion e innovacion al interior de las entidades publicas en Colombia
constituye un tema central para este documento. Para paises como Ecuador la capacita-
cion es un derecho que debe traducirse en el mejoramiento profesional de los servidores
publicos, ya que no estd orientada a mejorar las competencias técnicas sino a generar
valores que consoliden una identidad del servicio publico, de tal manera que a través de
esta pueda satisfacerse las diferentes necesidades de los ciudadanos y se aseguren los
diferentes derechos sociales, no obstante aunque se catalogue como derecho en este pais

12
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de acuerdo a las cifras del afio 2014, el 56, 06% de los empleados publicos no participa-
ron de los proceso de capacitacion, ahora bien en esa misma anualidad el 20% de la po-
blacidn capacitada recibié formacion de los ministerios y el 57.02% la recibié en su
misma entidad, este hecho permite observar que el tipo de aprendizaje al menos para

este pais es principalmente de desarrollo de competencias para un cargo determinado

(Ministerio de Trabajo, 2015).

En argentina, especificamente en la plata el concepto de aprendizaje organizacional
se encuentra estrechamente ligado, de la misma manera que en ecuador, al desarrollo de
habilidades y competencias por parte de los servidores publicos con el propoésito de al-
canzar un cambio planeado, para ello las actividades de capacitacion se centran en ac-
tualizaciones, mejoramiento de competencias de los servidores publicos por medio del
intercambio de saberes y experiencias bajo el uso de comunidades de préactica, aun
cuando pareciera se estuviese aplicando las Gltimas practicas para la formacién de sus
servidores, al igual que en muchos paises latinoamericanos presentan dificultades como
la centralizacion de las actividades de capacitacion y la alta dispersion geografica de los

servidores que impide bridarles capacitacion a todos (Pagani, s.f.)

Partiendo de la informacién indicada por Pagani (s.f.), se observd el comporta-
miento de capacitacion de la DIAN concluyendo que la realidad argentina, ecuatoriana
y la colombiana no distan mucho entre si. Si bien es cierto existen innumerables formas
de aprender en la organizacion, en el informe de rendicion de cuentas 2016, anexo capa-
citacién, se puede percibir que s6lo se mencionan las capacitaciones brindadas por la
escuela de la DIAN, el cual es un ente central ubicado en la capital del pais, pero adi-
cionalmente llama la atencion que un gran porcentaje de las capacitaciones brindadas
son de caréacter presencial, con las limitaciones que esta modalidad de capacitacién im-
plica, relacionadas con cobertura principalmente, lo anterior teniendo en cuenta la dis-
persion geografica de esta Unidad Especial en todo el territorio nacional. Adicionalmen-
te se observa que la DIAN también esta haciendo un esfuerzo por tener mas cobertura
de la capacitacion de servidores, razon por la cual ha implementado una serie de capaci-
taciones virtuales. En ambas modalidades sefiala un niUmero de cupos previstos para las
capacitaciones, lo triste es que siendo un informe de rendicion de cuentas no informa ni
siquiera la eficacia de las mismas, es decir si efectivamente todos los cupos previstos

fueron aprovechados (piAn, 2016).
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El aprendizaje organizacional, de acuerdo con Glinow et al. también se ve represen-
tado en las mejoras continuas que se hacen a los diferentes procesos de las organizacio-
nes en este sentido el estado Colombiano implementd en todas sus entidades de caracter
territorial y nacional, en cumplimiento del decreto 943 del 2014, el modelo estandar de
control interno (MECI), el cual tiene como propdsito mejorar el desempefio institucio-
nal por medio del fortalecimiento de los procesos de control y evaluacion ejecutados por
las oficinas de control interno o auditoria, sin embargo Sanabria (2015) hace una obser-
vacion importante en relacion a los diferentes elementos que podrian impactar el apren-
dizaje organizacional, ya que por un lado reconoce el porte que cada uno de los subsis-
temas del area de talento humano quiere brindar a los individuos de una organizacion,
desde la integracién, el desarrollo, la evaluacion de competencias, el bienestar o rela-
ciones humanas, entre otros, y por el otro identifica el funcionamiento de sistemas glo-
bales y de impacto organizacional como el MECI o el sistema de calidad de las diferen-
tes organizaciones del estado, precisa la necesidad de integrar las herramientas de eva-
luaciéon y mejoramiento de caracter individual con las de caracter institucional, con el
proposito de alinear los propositos individuales y los institucionales logrando de esta

manera un impacto mas sélido y contundente.

2.2. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

2.2.1. Conceptos

El aprendizaje organizacional (AO) ha sido definido de diferentes maneras y desde

distintas perspectivas como se podra observar en los parrafos subsiguientes.

Segun De Geus (1988), Cyert y March (1963) citado por Garcia, Garcia y LOpez
(2012) y Fernandez et al. (2014), el aprendizaje organizacional se ha convertido en un
tema de especial interés desde el momento en que se propuso al conocimiento como una
fuente de ventajas competitivas sostenibles, lo anterior ha llevado a definir el fenémeno
de AO desde diferentes perspectivas: desde la perspectiva comportamental, el aprendi-
zaje organizacional fue definido como un proceso de adaptacion empresarial frente a los
estimulos del entorno a partir de los cuales las empresas modifican objetivos, decisiones

y reglas, por otro lado desde la perspectiva cognitiva el aprendizaje no implica un cam-
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bio en el comportamiento de la organizacion, ya que el aprendizaje puede ocurrir al
momento de generarse un cambio en el stock de conocimientos propios de la organiza-
cion, de esta manera el cambio no se haria visible de manera inmediata, pero surge una
inquietud ¢las organizaciones aprenden?. Desde la perspectiva de Simén (1991) citado
por Lopez, Garcia y Garcia (2012) las organizaciones sélo aprenden en tanto los miem-
bros de la misma tengan la capacidad de aprender o en el caso en que nuevos miembros

con nuevos conocimiento se adhieran a la organizacion y los transfieran.

Senge (1990), también referido por Mayorca, Ramirez y Viloria (2008), en su libro
la quinta disciplina, habla de las organizaciones inteligentes y hace un especial énfasis
en que todos los seres humanos somos por naturaleza aprendices, hecho que hace posi-
ble generar una organizacion inteligente, es decir un equipo de personas que aprenden a
generar resultados extraordinarios, en este sentido y propendiendo por construir organi-
zaciones con capacidad de aprendizaje y alcanzar las mas altas aspiraciones humanas
gue por supuesto no se restringen a la satisfaccion de necesidades béasicas, Senge (1990)
propone 5 tecnologias componentes para innovar® en las organizaciones, las cuales son:

1. Pensamiento sistémico, el cual consiste en un conjunto de partes relacio-
nadas entre si, las cuales pueden formar parte de un suprasistema o subsistema
afectdndose entre si de manera continua, también definido asi por Herrera
(2007).

2. Dominio personal, de acuerdo con Senge (1990) se refiere a un nivel de
habilidad que logra alcanzar una persona gracias a la capacidad que tiene esta
misma de concentrar sus energias, doblegar su ansiedad o afan y observar la
realidad de manera objetiva.

3. Modelos mentales, entendidos como los esquemas, imagenes, creencias
que determinan la manera en como se comprende el mundo. Dichos esquemas
pueden en ocasiones impedir el ingreso de nuevas practicas a una organizacion,
por ejemplo aun en la actualidad hay paises que consideran que la mujer no debe
trabajar y ese esquema, creencia o forma de entender el mundo les impide apro-
vechar la mano de obra de esta, la cual también puede aportar al mundo empre-

sarial.

3 Desde la perspectiva de Senge (1990) Innovar significa reproducir sin contratiempos, a gran escalay a
costos razonables una nueva idea.
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4. Construccion de una vision compartida, entendida por Senge (1990),
Robbins y Judge (2013) como la capacidad de compartir una imagen del futuro,
a partir de la cual se ofrece una manera nueva de mejorar, reconocer y aprove-
char las tradiciones de un grupo y adicionalmente es capaz de articular las accio-
nes para generar un cambio.

5. Aprendizaje en equipo, implica la capacidad del equipo de construir un
pensamiento conjunto que elimine los supuestos y que genere un verdadero sig-
nificado de grupo, reconociendo a su vez los obstaculos que pueden presentarse

y que atentan contra el aprendizaje mismo.

En este sentido Senge (1990) define al AO como la capacidad que tienen las orga-
nizaciones para crear su futuro a partir de esa caracteristica innata que tienen sus miem-

bros: aprender.

Como se observa Simon tiene razén en su argumento, sin embargo entender el AO
como la suma de los aprendizajes individuales resulta algo reduccionista por eso la
perspectiva de Senge (1990) complementa la posicion de Simon al exponer la posibili-

dad de un aprendizaje no s6lo individual, sino grupal, organizacional y sistémico.

Por otro lado autores como Crossan et. al. (1999) referenciados por Dorado (2006)
consideran el aprendizaje organizacional como una variable multidimensional que pue-
de ser estudiada a partir de dos dimensiones: una dimension estatica la cual se caracteri-
za por contener stocks de conocimiento en los mismos individuos, grupos y la misma
organizacion, y una dimension dinamica referente a los procesos de aprendizaje que
permiten la evolucion de los stocks de conocimiento a través de los diferentes flujos

que permiten crear, difundir y usar el conocimiento.

Peluffo y Contreras (2002) referido por Garzon y Fisher (2008) definen el AO des-
de un punto de vista individual y uno organizacional. El primero se ajusta bastante bien
a la perspectiva cognitiva, ya que dicho aprendizaje no implica un cambio visible en el
comportamiento organizacional sino que se supedita a la modificacion de la estructura
cognitiva de quien aprende. Por otro lado el AO desde el punto de vista organizacional,

lo define textualmente como:
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“adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas, valores, creencias y ac-
titudes que incrementan la conservacion y el desarrollo de una organi-
zacion. Es decir “unir juntos los componentes del conocimiento exis-

tentes en una nueva forma”.

Esta segunda concepcidon del aprendizaje organizacional se orienta un poco mas a la
perspectiva planteada por Senge (1990) quien enfoca el AO desde una perspectiva mas
sistémica en donde se involucra el individuo, el equipo y la cultura que lo circunda, no
obstante Peluffo agrega un aspecto fundamental y varios elementos importantes del AO

al afirmar que:

“Disefiar el conocimiento y avanzar por medio de un proceso de cam-

bio implica de disponer de herramientas eficientes...”

Esta frase permite: por un lado reconocer la necesidad de identificar, organizar, di-
sefiar y difundir el conocimiento de la organizacién, lo que podria llegar a tener la con-
notacion de redisefiar a manera ciclica. Por el otro identificar la necesidad de tener he-
rramientas eficientes para poder como minimo hacer uso del conocimiento de la organi-
zacion y finalmente y lo que considero un aspecto fundamental concebir al aprendizaje
como un proceso de cambio, en donde coincide con Senge (1990) y como se observara

mas adelante con Argyris.

Argyris 'y Schon (1978) referenciado también por Garzon y Fisher (2008) definen el
AO no como un fendmeno ocasional, ni esporadico sino como un fenémeno continuo y
parte de la sociedad misma, ahora bien segin estos mismos autores cuando se habla de
aprendizaje se asocia inmediatamente con el término cambio y se asume como algo po-
sitivo, sin embargo el cambio también puede ser negativo, por ejemplo las entidades
estatales en nuestro mundo actual estan plagadas de corrupcion que es un comporta-
miento organizacional indeseable y afecta considerablemente el desarrollo de un pais.
Argyris y Schon del mismo modo que otros autores también afirman que el AO se da en
diferentes niveles y llaman la atencién al mencionar la existencia de organizaciones que
saben menos que sus miembros, en este sentido también hacen explicita la existencia de
un aprendizaje individual y uno organizacional que pueden o no estar vinculados y cre-

cer conjuntamente.
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Desde la perspectiva, un poco mas operativa, de Barrera (2011) el AO puede defi-
nirse como la construccion de procesos al interior de las organizaciones, con el proposi-
to no solo de contenerlo al interior de esta sino de ponerlo a disposicion de sus miem-
bros para que ellos lo apliquen y los transformen como un activo intangible que genera
un impacto positivo en el rendimiento empresarial. Esta definicion de AO se comple-
menta con las etapas para el AO propuestas por Huber (1991), también referenciado

por Alcover, Barrasa, Gil (2004) y Fernandez (2014), las cuales comprenden:

1. Adquisicién de conocimiento, es la primera etapa del AO segun el mode-
lo de Huber (1991) y consiste en adquirir informacion, a través de la exploracion
del entorno interno o externo de una compafia. Huber (1991) indica que el
aprendizaje del entorno interno se alcanza gracias a la observacion vicaria y a los
conocimientos que poco a poco se van incluyendo en la organizacion, mientras
que el aprendizaje del entorno externo implica el aprendizaje experiencial y las
busquedas dirigidas. Esta postura del aprendizaje parece coincidir de alguna ma-
nera con la propuesta por Glinow et al.

2. La distribucion de la informacion, de acuerdo con el modelo de Huber
(1991) consiste en compartir la informacion adquirida con los demas miembros
de la empresa, hecho que podria facilitar la combinacion de conocimientos de di-
ferentes unidades o subunidades para asi tener mas informacion e incluso nuevo
conocimiento, sin embargo la amplitud de la distribucion del conocimiento de-
pendera de la relevancia de la informacién, el poder y el estatus del emisor y el
receptor, las distorsiones de la informacion y la accesibilidad a canales de infor-
macion.

3. Interpretacion de la informacion, de acuerdo con Huber (1991) implica
dotar de significado a la informacién que se recibe, por tal motivo este proceso
requiere mapas cognitivos, la relacién de los mapas mencionados con marcos de
referencia, la riqueza que poseen los medios de comunicaciéon con los que se
transfiere la informacion y el des aprendizaje.

4. Proceso de almacenamiento y recuperacion de la informacion: que con-
siste en conservar la informacion que resulta de utilizada para la organizacion,

con el objeto de poder localizarla y utilizarla en el momento necesario.
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Para Huber el aprendizaje sea este individual, grupal u organizacional, se presenta
cuando dichos agentes, por llamarlos de alguna manera, son capaces de resolver pro-
blemas logisticos y/o interpretativos, por tal motivo considera relevantes las etapas nu-

cleares del proceso de aprendizaje expuestas previamente.

Cabe mencionar un ultimo detalle antes de profundizar en los modelos de AO. Al-
gunos autores afirman que hablar de AO y organizaciones que aprenden es lo mismo,
pero hay otros como Alcover y Gil (2002) quien afirma que existen diferencias, ya que
el AO intenta dar respuesta a la pregunta ¢como aprende la organizacion?, mientras que
la Organizacion que aprende es aquella que esta permeada por un deseo constante de
mejora y renovacion, en este sentido el aprendizaje organizacional se hace desde una
perspectiva tedrica y académica, mientras que cuando se habla de la organizacion que
aprende se alude a la préctica, a la organizaciéon que vive la mejora organizacional, la
direccion estratégica del negocio y que pone en practica todo aquello que le sirva para
prosperar, en este sentido Fernandez (2014) afirma que es el AO, el cual le da a la orga-
nizacién que aprende las condiciones y las herramientas para su crecimiento y desarro-

llo.

De acuerdo con Leal, Real y Roldan (2006) la investigacion sobre el aprendizaje
organizacional ha avanzado lentamente como consecuencia de la ausencia de consenso
sobre las dimensiones del AO, de una solida base comun y de la cercania del concepto
sobre otros como lo son: la gestion del conocimiento, el capital intelectual y la memoria

organizacional.

Teniendo en cuenta la dificultad anteriormente mencionada Leal et al. (2006) pro-
ponen a partir de su trabajo 3 perspectivas para abordar la medicion del AO las cuales
son: el AO dentro de la literatura del conocimiento organizacional, la cual se interesa
por la creacién del conocimiento y los cambios de este a través del tiempo, en esta linea
diferentes autores como Nonaka y colaboradores (2001), Crossan y colaboradores
(1999), Martinez y Ruiz (2003), Lloria, Moreno-Luzon y peris (2004) referenciados por
Leal et al. (2006) entre otros, han hecho aporte a esta perspectiva. EI AO como proce-
so, entendido como un proceso desarrollado por una serie de etapas que inicia con la
adquisicién de conocimientos a nivel individual y continda con el intercambio de los

mismos hasta logar un cuerpo colectivo de conocimientos, es decir que el AO puede ser
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definido en términos de un proceso de creacion, retencion y transmision, en este sentido
dichos modelos tendrén en cuenta dimensiones parecidas a las planteadas por Huber
(1991). Finalmente la Gltima perspectiva planteada por Leal et al. (2006) es la capaci-
dad de aprendizaje, la cual vincula el AO con la capacidad para aprender, seguir un
modelo de cambio continuo en donde se indagan y se replantean permanentemente
asunciones bésicas de los marcos de referencia, en este sentido tendran en cuenta di-
mensiones aproximadas a las planteadas por Senge (1990). Granada (2015) coincide con
la clasificacion planteada por Leal et al. (2006) y propone otra perspectiva adicional, el
AO orientado a resultados, cuyo objetivo més alla de identificar, analizar y corregir los
errores, consiste en generar resultados, esta perspectiva se sustenta en la teoria de la ac-
cion propuesta por Argyris y Shon (1978), la cual sera explicada en una parte posterior

de este documento.

Este estudio se desarrollard basandose en la perspectiva de la capacidad de aprendi-
zaje, no obstante como parte de la revision del estado del arte, se explicaran diferentes

modelos que resultan relevantes en el estudio del AO.

2.2.2. Perspectiva el AO dentro de la literatura del conocimiento Orga-
nizacional

2.2.2.1. Modelo de AO propuesto por Nonaka y colaboradores

¢Que se aprende? es quiza la primera pregunta que se presente en la mente de un
individuo cuando se habla de aprendizaje, y de la forma méas genérica la respuesta es
conocimiento y ¢Como se crea el conocimiento?. Existen diferentes perspectivas y teo-
rias que intentan dar respuesta a esta pregunta, sin embargo a continuacién se dara a co-
nocer uno de los modelos mas aceptados que explican la creacion el conocimiento en la

organizacion.
El modelo de Nonaka y Teece (2001) referenciado también por Arias y Aristizabal

(2008), Acosta, Fisher y Zarate (2014) explica la creacion del conocimiento teniendo en

cuenta 3 elementos:
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1. El proceso SECI: el cual muestra las dos dimensiones del conocimiento:
la epistemoldgica en la que se distingue entre el conocimiento técito y el ex-
plicito y la ontoldgica donde se reconoce el conocimiento individual y social,
y su continua interaccion.

2. Ba: que se refiere al lugar, el contexto en el que se crea el conocimiento,
y

3. Los bienes del conocimiento, que se refieren a los insumos, los resulta-

dos y los moderadores de los procesos de creacion de conocimiento.

El proceso SECI

Desde la dimension epistemoldgica el conocimiento tacito se define desde el indi-
viduo mismo, es decir que tiene su raiz en la accion del propio individuo y su experien-
cia con el entorno que lo rodea, teniendo en cuenta que es una experiencia completa-
mente individual se trata de un conocimiento dificil de formalizar, de compartir y por su
puesto de imitar. Por el contrario cuando Nonaka y Teece (2001) se refieren al conoci-
miento explicito, lo definen como sistematico y facilmente transmisible, ya que se en-
cuentra estructurado en forma de férmulas, manuales, etc. pero (Cémo se crea el cono-
cimiento? Para dar respuesta a esta pregunta Nonaka y Teece (2001) referenciado tam-
bién por Dorado (2006), concluyen que esta creacién se presenta cuando el conoci-
miento tacito se convierte en explicito, a través de los siguientes procesos:

1. Socializacioén: la cual a través de ejercicios practicos que implican la
proximidad fisica entre los miembros de la organizacion y fuera de esta compar-
tan su conocimiento tacito, es decir sus experiencias.

2. Externalizacion: implica colocar el conocimiento tacito en conceptos ex-
plicitos es decir que sean facilmente accesibles por los otros miembros de la or-
ganizacion. Basicamente se puede comprender como la cristalizacion del cono-
cimiento en la que se pueden emplear herramientas tales como: historias, analo-
gias o metaforas y este a su vez puede llegar a ser la base del nuevo conocimien-
to.

3. Combinacion: implica la configuracion sistematica del conocimiento ex-
plicito, es decir que después de ser recopilado el conocimiento este debe ser edi-
tado y procesado hacia una nueva forma de conocimiento, la cual sera disemina-

da al interior de la compariia a través de los medios de comunicacion usados por
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esta, y finalmente ese nuevo conocimiento quedard plasmado en las estrategias
de cada &rea operativa de la empresa.
4. Internalizacion consiste en incorporar el conocimiento explicito, lo cual
se logra a través del “aprender haciendo” ya que alli el conocimiento explicito se
pone al servicio del individuo en contexto en el que lo requiere.
Estos 4 procesos de transformacion interactian formando lo que se conoce como la
espiral de conocimiento, la cual inicia en el nivel individual pero se expande por seccio-

nes, departamentos, organizacion e incluso comunidades

Ba: Lugar

El conocimiento requiere de un contexto, un lugar el cual no es necesariamente fisi-
co para ser creado y utilizado, es decir que para que se cree el conocimiento se requiere
de un contexto compartido de cognicion y accion. Ba es fundamental para la creacion y
regeneracion del conocimiento, ya que basicamente se trata del lugar y las condiciones
en las que se interpreta la informacion, se crean significados y se ejecutan las conver-
siones individuales. Existen 4 tipos de Ba:

1. Ba Originario: el cual se supedita a la interaccion cara a cara. Se trata de
un lugar donde las personas comparten experiencias, emociones y modelos men-
tales. EI Ba originario le permite a la persona trascender sus propios limites e
identificarse con los demas, es alli donde emerge el amor, la confianza, el com-
promiso, etc.

2. Ba del dialogo: Es el lugar donde el conocimiento tacito de los indivi-
duos es compartido y articulado de una manera consciente y reflexiva entre las
personas, por esto es necesario que se seleccionen los individuos que posean los
conocimientos y las capacidades para hacer parte de este proceso.

3. Ba sistematizado: se define en las mismas interacciones y se encarga de
ofrecer un contexto para la combinacién de conocimiento explicito. Por ejemplo
las redes de trabajo, los grupos, bancos de datos, entre otros ofrecen un ambiente
virtual colaborativo para hacer posible el Ba Sistematizado.

4. Ba de empleo o uso: se refiere al proceso de internalizacion que logra el

individuo de todo el conocimiento explicito a través de la reflexion.
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Los bienes del conocimiento

De acuerdo con Nonaka y Teece (2001) los bienes del conocimiento se refieren a
los bienes especificos de una compafia que pueden generarle valor a si misma, en este
sentido y desde una perspectiva sistémica los bienes son los mismos inputs, factores
moderadores y outputs del sistema, por ejemplo la confianza se crea como producto de
la interaccion entre los miembros de la organizacion, en este sentido es un resultado del
proceso de creacion de conocimiento, pero al mismo tiempo modera el ba del conoci-
miento. Para entender completamente los bienes del conocimiento Nonaka y Teece
(2001) proponen categorizarlos en 4 tipos asi:

1. Bienes/Activos del conocimiento experiencial: Se refiere al conocimien-
to adquirido y acumulado por un conjunto de personas sobre diferentes expe-
riencias en su trabajo, teniendo en cuenta que se refiere a un conocimiento tacito
compartido entre los miembros de la organizacion y sus grupos de interés mas
cercanos, resulta dificilmente comprensible y evaluable. Estos recursos normal-
mente son dificiles de imitar y pueden dar una ventaja competitiva a la firma.

2. Bienes/Activos del conocimiento conceptual: Se refiere a los conceptos o

ideas que tienen los clientes y los empleados de la organizacion, dicho concepto

0 idea se logra a partir de la articulacion del conocimiento explicito, via image-

nes, simbolos y lenguaje. Basicamente se refiere al valor de la marca.

3. Bienes/Activos del conocimiento sistémico: se refiere a la organizacion y

categorizacion del conocimiento explicito, por ejemplo: el estado de las tecnolo-

gias, las especificaciones de un producto, los manuales, patentes, registros de
marcas, etc. Como se observa este es el tipo de conocimiento facilmente transfe-
rible.

4. Bienes/activos del conocimiento de rutina: Se refiere al conocimiento ta-

cito que se ha convertido en acciones, que generalmente se manifiestan como ru-

tinas de comportamiento al interior de las empresas. Por ejemplo: la cultura or-

ganizacional.

Basandose en estos tres elementos Nonaka y Teece (2001) concluyen que usando
los bienes de conocimiento existentes a traves del proceso SECI que se lleva a cabo en
un Ba, se crea el conocimiento y con base en cada uno de los productos de la interaccion

de este sistema se generan las bases de las nuevas espirales de conocimiento.
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Una vez comprendido como se crea el conocimiento en una organizacion, la pre-

gunta que surge es ¢Qué determina la capacidad de aprendizaje de una organizacion?

Segun Prieto y Revilla (2004) La capacidad de aprendizaje se define como:
“...el ritmo con el que la organizacion aprende a partir de la base de lo que ya
conoce...simboliza el potencial que tiene la organizacion para utilizar sus co-
nocimientos y mantenerlos en un estado de continua evolucién y renovacion.
Hace referencia, por tanto, a los procesos de aprendizaje y a los conocimien-
tos que acttan como input y output de dichos procesos.

La capacidad de aprendizaje de una organizacion esta determinada de acuerdo con
Prieto y Revilla (2004) por dos dimensiones fundamentales:

“....una dimension estatica, constituida por los stocks de conocimiento -
tacitos o explicitos- inmersos en la organizacion y que residen en los in-
dividuos, los grupos y en la propia organizacion; y 2) una dimensién di-
namica, determinada por los procesos de aprendizaje que hacen posible la
evolucidn de los stocks por medio de la activacion de flujos de genera-
cion, absorcion, difusion y utilizacion del conocimiento. Asi, los stocks
de conocimiento son el input y el output de un conjunto de flujos o pro-
cesos de aprendizaje.”

Partiendo de estas premisas se mostraran a continuacion algunos modelos del AO.

2.2.2.2. Modelo de AO Propuesto por Daniel Kim

Para Kim (1993) también referenciado por Olarte (2012), las teorias del aprendizaje
individual son esenciales para comprender el AO, ya que las organizaciones aprenden a
través de sus miembros, por eso, para Kim, resulta relevante diferenciar los niveles de

aprendizaje y los mecanismos de transferencia del conocimiento.

Para proponer su modelo Kim se basé en el ciclo de aprendizaje de Kofman y pro-
puso 4 etapas del ciclo de aprendizaje: La observacion (O), la evaluacion (A), el disefio

(D) y la implementacion (1), conformado de esta manera el ciclo OADI, a partir del cual
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el individuo observa una situacion especifica, evalGa dicha situacién al reflexionar o
interpretar la observacion que acabd de experimentar, disefia 0 construye un concepto
con base en su experiencia y pone a prueba su concepto o conclusion en una situacion

concreta.

Para complementar su modelo Kim (1993), Olarte (2012) retoma a Senge (1990),
quien da a conocer la importancia de la memoria, desde una perspectiva dinamica, en el
ciclo de aprendizaje y vincula a los modelos mentales, ya explicados en una parte previa
de este documento, y la influencia que estos tienen sobre los nuevos aprendizajes del
individuo. De esta manera Kim desagrega el aprendizaje en dos tipos: por un lado se
encuentra el aprendizaje de tipo operacional* que hace referencia al saber hacer, al pro-
cedimiento que se debe hacer para hacer una tarea en particular, por ejemplo usar un
computador para hacer una carta, y por el otro lado se encuentra el aprendizaje concep-
tual® que implica la pregunta del por qué hacer las actividades de una determinada ma-
nera, lo cual desafia la naturaleza de las condiciones dominantes, en este sentido se da

un ciclo de este tipo:

— Individuai Learning

/ Va &i\lnrﬂ B I i
! 4 P AR

i I "

cramneworks | Routinas

fmdividual
Mental Models

Figura 1. Modelo de aprendizaje individual. OADI. Individual Mental Model (IMM). Fuente:
(Kim, 1993)

4 El aprendizaje operacional genera nuevas rutinas que se ejecutan en lugar de las antiguas.
5> El aprendizaje conceptual crea cambios en los marcos, que conducen a nuevas formas de ver el mundo
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Por otra parte, el aprendizaje organizacional del modelo de Kim (1993) referencia-
do también por Olarte (2012), implica algo que €l denomina Modelos Mentales Com-
partidos, por eso a partir del momento se hablara del modelo OADI —-SMM, el cual con-
siste en el intercambio de los diferentes modelos mentales individuales y colectivos, ya
que los cambios en los modelos mentales individuales afectan el aprendizaje de la orga-
nizacion y por lo tanto los modelos mentales compartidos. Es importante tener en cuen-
ta que no todos los aprendizajes individuales afectan el aprendizaje de la organizacion,
por ejemplo, si yo aprendo sobre ilustracion infantil, eso no afectara el aprendizaje or-

ganizacional de la empresa de autos para la cual trabajo actualmente.
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Figura 2. Modelo de AO: ciclos completos e incompletos. Fuente: (Kim, 1993; Olarte 2012)

La figura 2 muestra la forma en como se lleva a cabo el aprendizaje organizacional
de doble circuito, hecho que se produce cuando los modelos mentales individuales se
incorporan a los de la organizacién por medio de modelos mentales compartidos. De
acuerdo con Kim (1993) es relevante que los individuos mejoren sus modelos mentales
individuales, ya que al hacer estos modelos explicitos se encuentra el conocimiento de
la organizacion, tanto el saber, como el saber hacerdela  misma y se obtienen los

nuevos modelos mentales compartidos. Cabe aclarar que los nuevos modelos mentales
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tienen informacion sobre los nuevos marcos, las nuevas rutinas y la forma en como el

nuevo conocimiento encaja entre los nuevos marcos y rutinas.

2.2.2.3. Modelo de Crossan, Lane y White: Modelo de las 4i.

El modelo de AO propuesto por Crossan y colaboradores (1999) parte de las estra-
tegias de renovacion a las que se enfrentan las organizaciones y que implica tension en-
tre fuerzas de la compafiia. Para comprender su modelo es necesario conocer las 4 pre-

misas que lo componen, las cuales se explicaran a continuacion.

Premisa 1: toda estrategia de renovacion implica una tension entre lo que Crossan,
Lane y White (1999) llamaron exploracion y explotacion. La exploracién hace referen-
cia al proceso a través del cual el aprendizaje se transfiere del individuo al grupo y lue-
go este se institucionaliza quedando embebido en la estructura, la estrategia, el sistema,
etc. Este proceso también recibe el nombre de feed forward. Por otra parte, la explota-
cion funciona exactamente al contrario, ya que se enfoca en como el aprendizaje institu-
cionalizado genera impacto en el grupo y los individuos, a este se le conoce también

como feed back.

Premisa 2: afirma que el AO es multinivel, es decir que ocurre tanto a nivel indi-
vidual, como grupal, como organizacional. Crossan, Lane y White (1999) respaldaron
este argumento con las posiciones de Nonaka y Teece (2001) y Simén (1991), quienes
afirman que las nuevas ideas ocurren en los individuos, pero aseveran que dicho cono-
cimiento generado individualmente no se sostiene de manera independiente a la organi-
zacion, de hecho algunos significados compartidos se institucionalizan y se convierten

en artefactos organizacionales.

Premisa 3: Vincula los diferentes niveles expuestos en la premisa 2 con procesos
psicoldgicos y sociales, en este sentido Crossan, Lane y White (1999) proponen la ocu-
rrencia de 4 procesos: intuicion, interpretacion, integracion e institucionalizacion.

1. Intuicion: De acuerdo con Crossan, Lane y White (1999) para explicar la
intuicion necesariamente se debe recurrir al subconsciente, ya que este se con-

forma, ademas de otras cosas, por patrones que han sido construidos a partir de
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la experiencia, de tal manera que cuando una persona se enfrenta a una situacion
similar a una o varias situaciones vivenciadas previamente por €l mismo, es po-
sible que responda efectivamente a la misma, porque ya ha generado un patrén
de respuesta previo, no obstante si llegase a preguntarle al individuo como supo
qué debia hacer en esa situacion, sera dificil para él explicarlo. Cabe anotar, de
acuerdo al modelo de Crossan, Lane y White (1999), que la intuicion puede dar-
se por reconocimiento de patrones, como lo hace el experto, quien usa el proceso
de explotacién de las experiencias del pasado, pero también puede darse explo-
racion, como lo hace el emprendedor, quien es capaz de hacer nuevas conexio-
nes o relaciones entre posibilidades que no se habian identificado previa-
mente, generando de esta manera nuevas perspectivas.

La intuicién ocurre en el nivel individual pero puede extenderse al grupal.

2. La interpretacion: Consiste en explicar una idea a otros a traves de pala-
bras y/o acciones, para hacer esto posible se usan con frecuencia las metéforas,
ya gue gracias a ellas se pueden relacionar conceptos familiares con nuevos con-
ceptos y asi dar a conocer con mayor facilidad los nuevos conocimientos a un
grupo de personas. Basicamente la interpretacion se logra gracias a: en primera
instancia el lenguaje, ya que este facilita el desarrollo de mapas cognitivos que
permiten describir corazonadas, sensaciones, en definitiva, intuiciones, asi mis-
mo como facilita el desarrollo de la comprension y el significado compartido y
en segunda instancia, gracias al contexto o entorno, ya que la interpretacion se
produce en el lugar donde la persona opera y abstrae datos, aspecto importanti-
simo para la comprension del significado.

La interpretacion va mas alla del individuo, por eso se integra en el nivel grupal.

3. La integracion: Consiste en desarrollar una vision compartida en un gru-
po, con el objeto de ejecutar acciones coordinadas, no obstante para lograrlo es
necesario que exista un dialogo continuo entre los miembros del grupo o comu-
nidad y unas practicas compartidas, o que genera una mente colectiva y unas
acciones adaptadas y negociadas.

La integracion se da a nivel grupal.

4. La institucionalizacién: Consiste en embeber el aprendizaje individual y

grupal al organizacional, no obstante para hacerlo es necesario que esa accion
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coordinada lograda en el proceso de integracion, se incluya a los sistemas forma-
les de la organizacion por medio de planes, los cuales al tener consecuencias po-
sitivas se incluiran dentro de las rutinas de la organizacion, quedando asi inclui-
dos dentro del sistema, estructura, procedimiento, entre otros. A esta conversion
en rutina Simon (1991) referenciado por Crossan, Lane y White (1999), le llama
Sistemas diagnosticos, los cuales se usan para regular el dia a dia de las rutinas
de negocio. Desde la perspectiva de Crossan y colaboradores se trata de explota-
cién, pero también existe la exploracion, que en términos de Simon se trata del

sistema de interaccion, el cual considera como el futuro de la organizacién puede
ser diferente al presente.

La institucionalizacion ocurre a nivel organizacional.

Premisa 4: La cognicién afecta la accion y viceversa, situacion que se ve represen-
tada en cada una de las premisas previamente descritas.

A continuacion en la figura 3, se observa como funciona el modelo planteado por
Crossan y colaboradores, el cual ha sido descrito en las 3 primeras premisas del modelo.
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Figura 3. Modelo Crossan y colaboradores. Fuente: (Crossan, Lane, White, 1999)

Como se observa el modelo de Crossan y colaboradores muestra un aprendizaje or-
ganizacional que se lleva a cabo de una manera ciclica, a través de procesos psicologi-

cos y sociales llevados a cabo en diferentes niveles, sin embargo algo que llama la aten-
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cién de este modelo y que timidamente menciona, es la caracteristica biologica del indi-
viduo, quien debido a su composicion anatémica y fisiologica puede recuperar informa-
cion, generar patrones y utilizarlos. Es claro que los autores no mencionan la anatomia
del ser humano, ni la incluyen explicitamente en su modelo, pero al mencionar sus ca-
pacidades y su funcionalidad lo insindan, aspecto que resulta relevante y que posterior-
mente se relacionaré con las barreras para el AO.

2.2.3. Perspectiva del AO como resultado

2.2.3.1. Modelo de AO propuesto por Argyris y Shon

Argyris y Shon (1978) afirman que el AO es un fendmeno endémico y continuo en
nuestra sociedad, el cual se presenta en diferentes niveles, se manifiesta teniendo en
cuenta tanto teorias de la accién como las teorias en uso y presenta aprendizajes de bu-

cle simple y doble.

La teoria de la accion se basa en el conjunto de valores y creencias de un individuo
que le permiten predecir ciertas situaciones y comportamientos, que a su vez permiten

actuar de una manera en una situacion determinada. En resumen:

“En una situacion S, si usted desea alcanzar una consecuencia C, bajo

unos supuestos a....n, debe hacer A.” (Argyris y Shon, 1978)

Este tipo de pensamiento, basado en la teoria de la accién, funciona cuando las
personas deben enfrentarse a situaciones rutinarias en donde las normas y los procesos
ya han sido embebidos por la organizacion, de hecho es posible que en estos casos la
creencia sobre la forma en como se debe actuar y la forma en como los individuos ac-
tlan realmente pueden coincidir, no obstante en otras oportunidades es evidente que lo
que cree un individuo y la forma en como se comporta son incongruentes, y es en este
momento donde se pone en evidencia lo que Argyris y Shon denominaron las teorias en
uso, las cuales sélo pueden ser inferidas a partir de la observacion del comportamiento y
se refieren a las creencias e imagenes que cada individuo construye en la interaccion
con el ambiente, no a los cursos de accion o de comportamiento institucionalmente

aceptados (Christensen, 2008). Las teorias en uso de los miembros de una organizacion
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se encuentran en constante cambio, ya que deben responder a las transformaciones del

entorno a través de la deteccion de errores (Cortés y Pérez, 2007; Granada, 2015),

Los miembros de una organizacion acttan teniendo en cuenta las imagenes y mapas
mentales compartidos, de acuerdo a estos sus comportamientos en determinadas situa-
ciones tendrén unas consecuencias esperadas por ellos, no obstante cuando dichas ex-
pectativas no se confirman, los miembros pueden modificar las imagenes y mapas men-
tales compartidos, con las respectivas consecuencias en el comportamiento o la accion,
a este proceso Argyris y Shon (1978), también referenciado por Castafio (2009), le lla-
maron aprendizaje de bucle simple, sin embargo este aprendizaje funciona principal-
mente para las tareas rutinarias que se realizan dentro de un marco de referencia cons-
tante para la ejecucion, ya que no pone en entredicho las normas institucionales o los
fundamentos para la accion; por otro lado el aprendizaje de bucle doble consiste no so6lo
en la deteccion del error o la contradiccion en la ejecucion de las tareas diarias sino que
implica una modificacion de los valores y normas institucionalizadas y con ello llevar a

un proceso de transformacion estructural.

2.2.4. Perspectiva del AO como capacidad de aprendizaje organizativo

2.2.4.1. Modelo de AO propuesto por Garzén y Fisher

El AO es estudiado por Garzon y Fisher (2009) desde la perspectiva de la capacidad
del AO y a partir de investigaciones previas de Garzon (2005) concluyen que la capaci-
dad de aprendizaje es multidimensional y se encuentra determinada por las variables

que conforman su modelo y se explican a continuacion:

1. Tipos de conocimiento: De acuerdo al modelo de Garzén (2009) existen
3 tipos de conocimiento: la concepcion del tacito y el explicito coinciden con la
ya realizada por Nonaka en su modelo, y el conocimiento virtual Garzén lo defi-
ne como un momento en el que las acciones grupales se dirigen a una meta espe-
cifica ,por tanto los miembros a partir de las continuas interacciones para alcan-

zar la meta propuesta, viven un momento de comprension compartida, en este
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momento el conocimiento tacito se convierte en explicito y se aplica. Cabe ano-
tar que todo el proceso de conversion del conocimiento se basa en el proceso
SECI explicado por Nonaka y que el conocimiento virtual también se evidencia
en el Ba explicado también por Nonaka y referenciado también por Acosta, Fis-
her, Zarate (2014).

2. Fuentes: Se refieren a las diversas situaciones que pueden ser usadas para
generar aprendizaje tales como: las crisis y los problemas, los clientes, las uni-
dades especializadas, las redes, las adquisiciones, la competencia, la experiencia
y los practicantes, la tecnologia, la historia y los supuestos.

3. Las condiciones del AO: para que el conocimiento pueda ser conservado,
transmitido y creado al interior de una empresa, es necesario que se brinden cir-
cunstancias necesarias para ello, Garzon et al. (2009) indica que para ello es ne-
cesario que la organizacion cuente con:

o Competencias, se definen en este modelo no solo con la triada del saber
ser, saber hacer y saber saber, sino que desde una postura mas adminis-
trativa implica el uso apropiado de los recursos en toda su extension.

o Comunidades de préctica entendidas como un grupo de personas quienes
ligadas por una préctica comun, recurrente y estable en el tiempo, com-
parten sus experiencias, en lugares formales o informales, y aprenden de
estas (Wenger 1998; Snyder y Wenger, 2000; Vasquez, 2011)

o Comunidades de compromiso, de acuerdo con Senge et al. (2002), Rob-
bins y Judge (2013) y Garzén (2009) se entienden como un equipo de
individuos que generan un vision compartida colectiva y junto con ella
unos valores y comportamientos aceptados para lograr sus propositos,
basicamente a partir de esquemas mentales compartidos generan una
identidad de grupo (Senge et al., 2002)

o Comunidades de aprendizaje, de acuerdo con Garzon (2009) se refieren a
unidades autdnomas de trabajo que adquieren conocimientos de manera
flexible sin restricciones departamentales o divisionales o cualquier otro.
Normalmente poseen unos valores, rituales, lenguaje y normas propias.

o Memoria organizacional se entiende como la capacidad que tiene la or-
ganizacion de recordar a través de mecanismos como el aprendizaje, la
produccién del conocimiento y la retencién del mismo, lo cual se logra

por medio de redes corporativas, blogs, videos, mapas de operacién, ma-
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4.

pas de conocimiento, sistemas de almacenamiento entre otros (De Souza,
2014).

Sujetos de aprendizaje Organizacional: Siguiendo el modelo de Garzén

(2009) y sus explicaciones, los sujetos involucrados en el AO son:

5.

o El individuo, construye el aprendizaje individual, el cual no s6lo implica

aprender nuevos contenidos sino aprender a usar esa nueva informacion
en procesos aplicado en contextos especificos dando asi lugar a la actua-
lizacién del conocimiento y su aplicacion en campo.

El equipo, construye el aprendizaje de equipo, el cual se ha hecho posible
gracias al abandono de los modelos organizacionales mecanicistas y a la
aparicion de modelos organicos que conforman equipos que llevan a ca-
bo 5 actividades principales: solucién de problemas sistematica, experi-
mentacion de nuevos enfoques, aprendizaje de su historia y experiencia
pasada, aprendizaje de mejores préacticas y transferencia rapida (Alcover,
Barrasa, Gil, 2004). Estas 5 actividades llevan a los equipo a tener una
actitud de aprendizaje y una disposicion al cambio

La organizacion, construye el aprendizaje organizacional, el cual permite
a partir del aprendizaje personal y la espiral de creacién de conocimiento
aumentar la capacidad empresarial en todo sentido.

Y las organizaciones con las que se interactlia, construye el aprendizaje
inter organizacional.

Variable cultural para el aprendizaje organizacional: de acuerdo con

Shein (1986) citado por Arbaiza (2014) la cultura organizacional se define co-

mo:

“...el patréon de premisas basicas que un determinado grupo invento, desarro-
Ilo o descubri6 en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adapta-
cion externa e integracion interna y que funcionan lo suficientemente bien al
punto de ser consideradas validas, y por ende ser ensefiadas a los nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en

relacion con esos problemas”.

Otros autores como Chiavenato (1995), Mitzberg, Brian y Voyer (1997), Meléndez
(2008), Shermerhorn, Osborn, Uhl Bien y Hunt (2011) citados por Arbaiza (2014), de-
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finen la cultura organizacional como un sistema de creencias y valores compartidos que
generan patrones de comportamiento, a partir de este conjunto de definiciones y otras
mas, Garzon (2009) define la cultura organizacional como el sistema de significados
compartidos por los miembros que los identifica como grupo y al mismo tiempo los di-
ferencia de otro tipo de grupos. En este sentido las variables que considerd importante
tener en cuenta a la hora de definir esta variable fueron: EI concepto del ser humano, el

sistema cultural y el clima organizacional.

2.2.4.2. Modelo de Yeung, Ulrich, Nason y Glinow

El modelo presentado por Glinow y colaboradores (1999) también referido por Pe-
fialva y Ramirez (2010), comprende 3 elementos fundamentales: el contexto del nego-
cio, el cual afecta la capacidad de aprendizaje y esta Gltima a su vez afecta la ejecucion
del negocio, que corresponde al tercer elemento del modelo, sin embargo para vislum-
brar qué comprende cada elemento y como funciona, a continuacion se explicara cada

una de sus partes:

1. El contexto del negocio, hace referencia al entorno que rodea al negocio
y que a su vez determina la forma en como aprende la organizacion, el estilo de
aprendizaje que asume Y las posibles barreras a las que se ve enfrentada. EI con-
texto para el modelo de Glinow y colaboradores (1999) comprende 3 variables:
las caracteristicas de la industria, las estrategias de negocio basandose en la teo-
ria de Porter y la de cultura de negocio basandose en la de Quinn et al.

2. La capacidad de aprendizaje, este es el elemento mas robusto del modelo
y comprende la generacién de ideas, la generalizacion de las ideas y las incapa-
cidades del AO.

De acuerdo con Glinow y Colaboradores (1999) la generacion de ideas es de-
terminante para la capacidad del AO, sin embargo existen diferentes vias para
generar ideas, las cuales dependen de los estilos de aprendizaje que tenga la or-
ganizacion, en este sentido los autores mencionados propusieron 4 estilos de
aprendizaje los cuales se desarrollan en un continuo de 2 ejes: el eje vertical v,

expone un continuo de la exploracion a la explotacion vy el eje horizontal x, ex-
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pone un continuo de la experiencia de otros a la experiencia directa de si mismo,
estos dos ejes dan origen a 4 estilos de aprendizaje diferentes:

a. Estilo de experimentacion, el cual se caracteriza por probar nuevas
ideas y ser receptivo a la prueba de nuevos productos y procesos.

b. Estilo de adquisicion de competencias, cuyo aprendizaje se construye
por medio de: el reclutamiento de la fuerza laboral de la competencia, la
inversion en actividades de entrenamiento, la generacion de alianzas es-
tratégicas con empresas que contienen la competencia deseada, entre
otros.

c. Estilo de Benchmarking, este estilo facilita el aprendizaje al adoptar y
adaptar al interior de la empresa, el conocimiento desarrollado por otras
empresas.

d. Estilo de mejora continua, consiste en aprender resolviendo problemas
identificados, partiendo de la experiencia lograda con determinados ti-
pos de problemas, hecho que le permite a la empresa tener dominio en

un campo especifico del saber.

De acuerdo con el estilo de AO predominante en las compafiias, cada una gene-

rard ideas de manera diferente.

Por otra parte la generalizacion de ideas, de acuerdo con Glinow y colaboradores
(1999), consiste en la capacidad organizacional de transferir las innovaciones a
través de todas las barreras y/o limitantes de la empresa, que pueden ser: a) de
tiempo, b) verticales, refiriéndose a la transferencia de conocimientos a través de
los diferentes niveles jerarquicos, ¢) horizontales, es decir que las ideas pueden
compartirse entre unidades funcionales o de productos o servicios d) externos,
entendiéndose como la transferencia de conocimientos en la cadena, proveedor-
empresa-cliente y e)geograficos, es decir que las ideas y conocimiento trascien-
den las fronteras fisicas. En este sentido la generalizacion requiere, en primer lu-
gar el reconocimiento de la existencia de barreras para el AO y estrategias para
superarlas, en segundo lugar la vinculacion de las nuevas ideas con la estrategia
de la compafiia, en tercer lugar la adaptacion de las ideas a las condiciones ac-
tuales de la organizacion, a lo que Glinow y colaboradores Ilamaron pensamien-

to contingente, en cuarto lugar el dominio de las capacidades alcanzadas que im-
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plica la institucionalizacion de las mismas para que impacte la mayor proporcién
del negocio posible y por ultimo un espacio de intercambio o para compartir

ideas entre los miembros de la empresa.

Las incapacidades del AO por su parte, representan obstaculos importantes para
el modelo, ya que algunas impiden la generacion de ideas y otras la generaliza-
cion de las mismas, no obstante el pormenor de cada barrera sera detallado en el

apartado correspondiente a barreras del AO.

3. Ejecucién del negocio, aunque puede haber bastantes consecuencias de
la capacidad de aprendizaje, para Glinow y colaboradores (1999), las principales
son: la innovacion, referente a la capacidad de experimentar y tomar riesgos, y la
competitividad referente a la habilidad del negocio de competir en su nicho de

mercado y alcanzar una posicion determinada.

Aun cuando se exponen los diferentes elementos que hacen posible el aprendizaje
organizacional, es importante notar su contraparte, es decir que las mismas dimensiones

que conforma el AO pueden constituir una barrera para el mismo.

Caracteristicas del negocio Capacidad para aprender Desempefio del negocio
*  Caracteristicas de la industria *  Generacion de ideas a través de *  Innovaciones
+  Estrategia del negocio diferentes estilos de aprendizaje Ll Competitividad
+  Cultura del negocio |+ Generalizacion de ideas més allé de

los limite

* Incapacidades para aprender,
obstaculos para generar y generalizar
ideas

— " Relacion primaria
,,,,,,,,,,,,,,,,, » Relacion Secundaria

Figura 4. Modelo de Glinow y colaboradores. Fuente: (Glinow Et al., 1999)
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2.3. BARRERAS DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de Lengua Espafiola (DRAE),
el término barrera es un sustantivo que proviene del latin barra y significa obstaculo en-
tre una cosa y otra, partiendo de dicho concepto se expondran a continuacion los dife-

rentes obstaculos que impiden, frustran o dificultan el aprendizaje en la organizacion.

Teniendo en cuenta que los modelos de AO son variados, las barreras también lo
son y de acuerdo a cada modelo pueden presentarse obstaculos de diferente indole.

El modelo de Kim (1993) referenciado también por Pefialba y Ramirez (2010)
muestra algunas barreras del AO, a las que él denoming ciclos de aprendizaje incomple-
tos y se explican asi:

1. Aprendizaje situacional y consiste en que en ocasiones los miembros de
una compafia resuelven una dificultad en un momento determinado pero des-
pues olvidan como lo resolvieron o no codifican esa experiencia, hecho que im-
pide hacer la respectiva transferencia.

2. Aprendizaje fragmentado, se refiere a que el aprendizaje de los miem-
bros de la organizacion no necesariamente es el mismo aprendizaje que tiene la
organizacion es decir que se presenta una ruptura entre los IMM y los SMM.

3. Aprendizaje Oportunista, consiste en hacer uso de los SMM en las opor-
tunidades en que la organizacion lo requiera para enfrentar una dificultad, ya que
usualmente trabaja a partir de IMM.

March y Olsen (1975) referido por Kim (1993), Pefialba (2010), también identifican
4 ciclos del aprendizaje incompletos o barreras:
o Rol restringido, este ocurre cuando el aprendizaje individual, no tiene
efecto sobre la accidn del individuo, puesto que su rol lo limita.
o Aprendizaje de audiencia, se presenta cuando el individuo afecta la ac-
cion organizacional de una forma ambigua.
o El aprendizaje supersticioso, se presenta cuando no existe una conexion

real entre la accion organizacional y las condiciones del medio.
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. Aprendizaje bajo ambigiiedad, se presenta cuando no hay claridad sobre
el efecto de la accion individual, sobre la organizacional y de esta Ultima sobre

el ambiente.

Por otro lado los retos que implica el modelo de Crossan y colaboradores (1999), se
concentran en la tension que ocurre entre el asimilar nuevos aprendizajes o lo que ellos
denominaron feed forward y utilizar y explotar el que ya se aprendid, también denomi-
nado proceso de feed back. Especialmente se observa un obstaculo entre:

o La interpretacion y la integracién, ya que implica compartir con el grupo,
los mapas cognitivos construidos individualmente, lo cual requiere una capaci-
dad comunicativa con palabras y acciones. Una vez superado este primer obs-
taculo aparece otro, referente a la interpretacion colectiva, ya que no necesaria-
mente todos deben comprender el mismo significado sobre el mapa mental ex-
puesto, en este sentido sélo se puede reconocer que existe un conocimiento y
una comprension compartida cuando se genera una accion coherente entre los
miembros del grupo y

. La institucionalizacién y la intuicion. Este es un obstaculo importante, ya
que la institucionalizacion puede expulsar la intuicién, debido a que el lenguaje
y la légica proveniente de la mente colectiva representan fuertes barreras para el
cambio de vision, ademas todos los miembros deben retroceder, en el sentido de
que deben reiniciar todo el ciclo hasta llegar nuevamente a la institucionaliza-
cion del nuevo aprendizaje. Por otro lado aterrizando el proceso de instituciona-
lizacién a intuicion Crossan y colaboradores ponen de manifiesto una barrera
completamente operativa pero valida, la asignacion de recursos, la cual en oca-
siones puede impedir el desarrollo de nuevas perspectivas y caminos para la or-

ganizacion.

Adicional a las barreras explicitamente mencionadas por Crossan y colaboradores,
vale la pena considerar que en el nivel individual puede aparecer otra barrera en el AO,
las enfermedades de tipo profesional o accidentes que sufran los integrantes de un gru-
po, ya que si alguna/o pone en riesgo su capacidad comunicativa o interpretativa puede
retrasar procesos de aprendizaje organizacional. Cabe mencionar que es un aporte del

autor de este documento no corresponde explicitamente a posturas de Crossan Et al.
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Desde los planteamientos tedricos de Argyris y Shon los valores usados por las per-
sonas para disefiar sus acciones son muy importantes, de hecho se circunscriben en mo-
delos, teniendo en cuenta que este apartado se enfoca en las barreas del AO, solo se es-
tudiara el modelo | planteado por Argyris. En el modelo | se evidencian 4 valores im-
portantes: controlar el propio entorno, intentar ganar y no perder, reprimir los sentimien-
tos negativos y ser lo mas racional posible, sin embargo estos valores generan lo que
Argyris y Shon, referenciado por Christensen (2008), denominan las rutinas defensivas
las cuales permiten, autorizan y recompensan acciones de autoproteccion que a la vez
refuerzan un modelo unilateral y descendente en la organizacion ademas de consolidar-

se como un obstéculo para el AO.

Algunas de las barreras defensivas provenientes del modelo | pueden ejemplificarse
de la siguiente manera:
e  Asuma riesgos pero no se equivoque.
e Mantenga a los demaés informados pero oculte los errores
e Trabaje en equipo pero recuerde que lo que importa es su desempefio indi-
vidual

e Exprese sus ideas con autonomia pero no contradiga a sus superiores.

El objetivo de las barreras defensivas es proteger la autoimagen y el control de
quien no quiere enfrentar la brecha entre la teoria de accién (valores expresados) y la
teoria en uso (valores usados), de esta manera el individuo no se expone a la vergienza,
pero claramente impide el aprendizaje, ya que no sélo emite mensajes incongruentes
sino que adicionalmente dichos mensajes son incuestionables, situacion que provoca
dinamicas organizacionales caracterizadas por la evitacion, la incertidumbre, la confor-
midad, la falta de comunicacion, la aversion al riesgo y un liderazgo cuyas estrategias
de accion se concentran en: defender su posicion, evaluar los pensamientos y las accio-

nes de los demas y atribuir causas a todo lo que un individuo trata de comprender (Chris-
tensen, 2008).

Teniendo en cuenta la ejemplificacion de algunas rutinas defensivas y la explica-
cion de las barreras defensivas de acuerdo con el Modelo I, Argyris (1990) manifiesta
gue algunas organizaciones operan con base en el ocultamiento, en este sentido es nece-

sario fingir que las contradicciones no existen, lo que impide que sean modificadas o
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discutidas, por tal motivo Argyris (1999), referenciadas también por Cortés y Pérez
(2007) y Pefialba (2010), propone explicitamente las siguientes rutinas defensivas u

obstaculos para el AO :

1. “El aprendizaje supersticioso”, el cual ocurre cuando se cree que deter-
minadas rutinas conllevan al éxitos de ciertos resultados, aun cuando no se tiene
prueba de ello o peor aun se tiene evidencia contraria, hecho que impide la revi-
sion de las rutinas y por tanto el AO.

2. “Las trampas de competencia”, ocurre cuando se logra un alto grado de
competencia en una rutina de trabajo determinada, ya que las personas se resis-

ten a aprender nuevas formas de realizar su trabajo.

Senge (1990), también referido por Cortés y Pérez (2007), Gébmez, Gurrola y Villa-
real (2013), denomind algunas de las barreras que puede presentar el AO de la siguiente

manera:

1. “Yo soy mi puesto”: ocurre cuando los empleados se ocupan exclusiva-
mente de su puesto de trabajo y de las tareas del mismo, sin comprender como
estas impactan a otros sistemas de la misma organizacion.

2. “El enemigo externo”: esta barrera es también resultado de “yo soy mi
puesto” y consiste pensar que el origen de cualquier problema es externo, por tal
motivo se culpa a otras personas o divisiones cuando algo sale mal.

3. “La 1lusion de hacerse cargo”: consiste en responder reactivamente a los
diferentes problemas.

4. “La fijacion en los hechos™: consiste en concentrarse en los hechos de
ocurrencia actual y percibidos como repentinos, olvidando el patrén de compor-
tamiento de los mismos, es decir la evolucion misma de las situaciones para
identificar las causas de dichos patrones y de esta manera aprender, mas que
reaccionar a situaciones inmediatas.

S. “La parabola de la rana hervida”: se refiere a la dificultad de observar los
cambios lentos y graduales que se dan en una empresa o0 en un contexto, hecho
que impide tomar acciones oportunas.

6. La ilusion de “que se aprende con la experiencia”: se refiere a la incapa-

cidad de aprender a partir de las consecuencias de nuestros actos, ya que al me-
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nos en el plano organizacional las consecuencias de las decisiones tomadas, se
experimentan muchos afios después y probablemente ya no se pueda aprender de
ellas o0 no al menos por ensayo y error.

7. “El mito del equipo administrativo”: Se refiere a que la formacion de
equipos multidisciplinares para solucion de problemas resulta conveniente para
solucionar problemas rutinarios, pero no para solucionar problemas trascenden-
tes, ya que el miembro de cada division o especialidad debe demostrar la solidez
de su equipo o division asi mismo como su experticia, hecho que les impide in-

dagar y aprender de problemas mas complejos.

Como se habia mencionado en el apartado de modelos del AO, las incapacidades
propuestas por Glinow et al. (1999) también referidas por Pefialba y Ramirez (2010)
pueden afectar la capacidad de aprendizaje organizacional, ya sea porque interfieren con
la generacion o con la generalizacion de ideas, en este sentido los autores proponen las
siguientes incapacidades:

1. Ceguera: Consiste en la incapacidad de identificar las brechas existentes
entre el estado actual de la organizacion y el deseado, hecho que le impide reco-
nocer no sélo los problemas sino también las oportunidades. Impacta la genera-
cion de ideas.

2. Simplicidad: Se refiere a la incapacidad para hacer analisis suficientes a
los procesos, rutinas programas, etc., de tal manera que la explicacion a diversos
hechos se condicionan a respuestas obvias. Impacta la generacién de ideas.

3. Homogeneidad: Consiste en tener una sola perspectiva de los problemas.
Impacta la generacion de ideas.

4. Acoplamiento estrecho: Se refiere al tipo de administracion altamente je-
rarquizada, rigida y centralizada que facilita la generacion de ideas uniformes,
las cuales afectan la capacidad de adaptacion de la empresa a las transformacio-
nes del entorno. Impacta la generacion de ideas.

5. Parélisis: Consiste en la incapacidad de la empresa para actuar o imple-
mentar nuevos procedimientos, ya sea porque se refuerzan conductas que impi-
den el cambio, por reglas muy rigidas u otras situaciones. Impacta la generaliza-
cion de ideas.

6. Aprendizaje supersticioso: Consiste en la mala interpretacion de la expe-

riencia alcanzada, lo anterior se debe a: limitada disponibilidad de la informa-
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cion, fabricacion de significados y creacion de mitos irracionales. Impacta la ge-
neralizacion de ideas.

7. Difusion deficiente: Se refiere a la incapacidad para usar los diferentes
medios de comunicacion para hacer circular la informacion, dicha situacion pue-
de ocurrir por dindmicas de poder o por la obstruccion de feudos politicos. Im-

pacta la generalizacion de ideas.

Siguiendo a Markins y Watkins, referidas por Nieto y Ortega (2006), algunas de las
barreras del AO que concluyen desde su modelo son:

1. La incapacidad aprendida, entendida como la pasividad y desmotivacion
de los miembros de una organizacion ante las oportunidades de aprendizaje. Es
posible que este tipo de conductas se presenten en las organizaciones, especial-
mente en aquellas donde existe un sistema de recompensa que refuerza o premia
este tipo de conductas.
2. La vision de tunel, hace referencia a estudiar las diferentes situaciones de
la empresa desde una perspectiva Unica, olvidando la visién sistémica y los
efectos colaterales de cada decision tomada y/o implementada en la organiza-
cion.
3. El aprendizaje truncado, consiste en la interrupcion de los proceso de
aprendizaje, ya sea porque las empresas solo realizan pequefios cambios sin ha-
cerse cuestionamientos profundos sobre su modo de hacer o por paralizacién
frecuente de dichas iniciativas, situacion que impide un mayor nivel en los pro-

cesos de aprendizaje organizacional.

Geranmayeh (1992), referido por Alvarado (2009), identifica dos barreras mas en el
AO:
1. El mito de la infalibilidad, en el que se tiene la idea de que los directivos
no cometen errores.
2. Matar al mensajero: Consiste en castigar a quien porta una mala noticia,
de esta manera la organizacion evita la difusion de los errores o fracasos y de es-

ta manera limitan su posibilidad de aprender de esas situaciones.

Por otra parte Garcia (2010), referido por Alvarado (2009), considera otras barreras
del AO:
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1. La ilusion juridicista, la cual explica que los problemas de una organiza-
cion pueden solucionarse al expedir una norma, olvidando que las normas son
utiles solo si responden a una realidad particular, no obstante si esa realidad
cambia se hace necesario replantear las normas, de no hacerlo se presentara el
incumplimiento de las mismas. Es posible que esta barrera coincida con la ho-
mogeneidad planteada por Glinow y colaboradores, ya que la normatividad limi-
ta las perspectivas que puedan tenerse sobre una misma situacion y en este sen-
tido podria también coincidir con la de Markins y Watkins orientada a la vision

de tdnel.

2. La ilusién pedagogicista: aunque suene paraddjico una de las barreras del
AO puede ser: tener un abordaje pedago6gico educativo, ya que se busca a través
de este que los miembros de una organizacion concilien intereses y generalicen
una vision, no obstante la perspectiva que es usada para educar puede estar muy
lejos de la realidad organizacional, en este sentido puede reconocerse como una

barrera, mas que un elemento sinergizador del AO.
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La informacidn relacionada con los principales modelos expuestos y sus barreras se pueden resumir en la tabla 1.

Tabla 1. Perspectivas, Modelos y Barreras del AO.

Perspectivas del
AO

Literatura del Conocimiento Organizacional

El AO como proceso

El AO desde la capacidad de aprendizaje

El AO como
resultado

Concepto de
Perspectiva

Modelos Aso-
ciados a pers-
pectivas

Elementos ca-
racteristicos del
modelo

Barreras del AO
producto del
modelo

Se centra en el proceso de creacién de conocimiento

Modelo de Nonaka

1. Proceso SECI
2.Ba

3. Bienes del conoci-
miento

1. Conversion del
conocimiento tacito al
explicito.

2. Procesos comunica-
tivos y correcto uso de
metaforas.

3. La ausencia de un
lugar para crear y
compartir conocimien-
to

Modelo de las 4i

1. Tension entre la
exploracion y la ex-
plotacion.

2. El aprendizaje
ocurre en el nivel,
individual, grupal y
organizacional.

3. Ocurre 4 procesos:

intuicion, interpreta-
cion, integracion e
institucionalizacion.
1. Pasar de la institu-
cionalizacién a la
intuicion

2. Pasar de la inter-
pretacion a la inte-
gracion

Modelo
Daniel Kim

1. Ciclo
OADI

2. Modelos
mentales
individuales
3. Modelos
mentales
compartidos

Aprendizaje
situacional,
fragmentado
y oportunis-
ta.

Vincula al aprendizaje
con una serie de etapas a
surtirse en una organiza-
cion

Huber

Etapas del AO:

1. Adquisicion de cono-
cimiento

2. Distribucién de la
informacion

3. Interpretacién de la
informacion

4. Proceso de almacena-
miento y recuperacion de
la informacion

1. Dificultades logisticas
asociadas a la recolec-
cion de informacion.

2. Dificultades interpre-
tativas: asociada a la
reduccion de la ambi-
gliedad.

Se enfoca en los procesos de mejora-
miento continuo de las organizaciones a
partir del cuestionamiento de marcos de
referencia basicos

Garzény
Fisher

1. Tipos de
conocimiento:
Técito, expli-
cito y virtual.
2. Fuentes del
AO: crisis,
clientes,
competencia,
etc.

3.

Mediciones

bajas en las

variables del
modelo.

Glinow et al.

1. Contexto del negocio.
2. Capacidad de apren-
dizaje: Estilos de AO,
Generacién de ideas,
generalizacion de ideas y
barreras del AO.

3. Ejecucion del nego-
cio.

1. Ceguera.

2. Simplicidad.

3. Homogeneidad.

4. Acoplamiento Estre-
cho.

5. Pardlisis.

6. Aprendizaje Supersti-
Cioso.

7. Difusion Deficiente.

Se centra en
los productos
del aprendiza-
je

Argyris'y
Shon

1. Teoria de
la accion.

2. Teorias en
uso.

3. Aprendiza-
je de bucle
simple y bu-
cle doble

1. Aprendiza-
je supersticio-
SO

2. Trampas de
competencia.
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CAPITULO
3.

MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo de investigacion

De acuerdo con Baptista et al. (2010) el presente estudio consiste en una investiga-
cién cuantitativa transversal no experimental, ya que el objetivo del mismo es identifi-
car en una sola entidad y en un momento puntual en el tiempo, la presencia o no de los
atributos de asociados a la generacion de ideas con impacto (estilos de aprendizaje) y
los obstéaculos asociados a la generalizacion de dichas ideas por medio del instrumento
de medicién denominado por Glinow et al. el aprendizaje y la competitividad en la or-
ganizacion. El alcance del presente estudio es descriptivo, ya que pretende describir
como se presenta el AO en el interior de una seccional de la entidad identificando el es-
tilo de aprendizaje de la misma y reconociendo las barreras que le impiden generalizar

ideas que impacten la estrategia de la organizacion y por tanto su operacion.

3.2. Descripcion de la Organizacion estudiada

La DIAN nace como unidad administrativa especial (UAE) al momento de fusionar
la Direccion de Impuestos Nacionales y la Direccion de Aduanas Nacionales a partir del
decreto 2117 de 1992, afio en el cual la DIAN queda constituida como una entidad de

caracter técnico adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

“La Unidad Administrativa Especial Direccion de Impuestos y Aduanas Nacio-
nales -UAE DIAN- tiene como objeto garantizar la seguridad fiscal del Estado co-
lombiano y la proteccion del orden publico economico nacional, mediante la admi-
nistracion y control al debido cumplimiento de las obligaciones tributarias, aduane-
ras, cambiarias, los derechos de explotacion y gastos de administracion sobre los
juegos de suerte y azar explotados por entidades publicas del nivel nacional y la fa-
cilitacion de las operaciones de comercio exterior en condiciones de equidad, trans-

parencia y legalidad.” (DIAN, s.f.).
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Segun la informacion publicada en el sitio oficial, esta UAE desarrolla 4 tipos de
procesos (DIAN, s.f.):

Los procesos estratégicos cuyo objetivo es lograr que la organizacion cum-
pla con su misidn, vision, politica y objetivos y satisfaga las necesidades de
los diferentes grupos de interés. A este grupo pertenece el proceso de inteli-
gencia corporativa.

Los procesos misionales tienen que ver con la razon de ser y las responsabi-
lidades de la DIAN en materia tributaria, aduanera, cambiara y de comercio
exterior. A este grupo pertenecen los procesos de asistencia al cliente, re-
caudacion, comercializacion, fiscalizacion y liquidacion, gestion juridica,
operacion aduanera, administracion de cartera y gestion masiva.

Los procesos de apoyo proporcionan el soporte a los procesos estratégicos,
misionales y de medicion, analisis y mejora. Hacen parte de este grupo: ges-
tion humana, recursos fisicos, recursos financieros y servicios informaticos.
Los procesos de evaluacion facilitan el ejercicio de medicion, retroalimenta-
cién y ajuste, de tal forma que la entidad alcance los resultados propuestos,

implica los procesos de: investigacion disciplinaria y control interno.

A partir de este disefio organizacional, la UAE DIAN debe dar cumplimiento a las

siguientes funciones (DIAN, S.f.):

Administrar los impuestos de renta y complementarios y los demas impues-
tos internos del orden nacional cuya competencia no esté asignada a otras
entidades del Estado.

Controlar y vigilar el cumplimiento del régimen cambiario en materia de
importacion y exportacion de bienes y servicios.

Administrar los derechos de aduana y demas impuestos al comercio exterior
Prestar el servicio y apoyo a las operaciones de comercio exterior, la
aprehensién, decomiso o declaracion en abandono de mercancias a favor de
la Nacion, asi como la administracion y control de los Sistemas Especiales
de Importacion-Exportacion, Zonas Francas, Zonas Economicas Especiales

de Exportacion y las Sociedades de Comercializacion Internacional.
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La administracion de los derechos de explotacion y gastos de administracion
sobre los juegos de suerte y azar explotados por entidades publicas del nivel
nacional.

Actuar como autoridad doctrinaria y estadistica en materia tributaria, adua-
nera, de control de cambios en relacidn con los asuntos de su competencia,
asi como los atinentes a los Sistemas Especiales de Importacion-
Exportacion, Zonas Francas, Zonas Economicas Especiales de Exportacion

y las Sociedades de Comercializacion Internacional.

Para dar cumplimiento a dichas responsabilidades la DIAN se encuentra ubicada en

todo el territorio nacional de la siguiente manera:

#

Q Impuestos y Aduanas QDelegadas

© San Andrés

OImpuestos ?Aduanas

Santa Marta
QQBaranquilla Maicao

-Valleduparq)
lr--BarrancabennejaQ

i

i Bucaramanga(p

%% Clicuta Qo

A=
e e

Leticia o

Figura 5. Ubicacion de la DIAN en territorio Nacional. Fuente: (DIAN, s.f.)
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de Gestion en el nivel central y un 6rgano especial de defensor al contribuyente. En el

nivel local se compone de 43 direcciones seccionales asi:

La estructura organizacional de la DIAN se encuentra compuesta por 7 Direcciones

[ munmmumoeceam

[‘ Comits de Coordinacion Estrategica

DIRECCION
GENERAL

r ‘Comite del Programa de Fromocin

[cmmmmmnqmm 2

(‘ecmmoe SelectMdad Aduanera -1

[‘ommoa SUNIR -4

(

Oficina de Control Intemo

{ Comita Tecnico de Programas y Campanas I

Comité de Coordinacion del Sistema de Gestian

[ Comite Jurkdico Nacional

i
g

1

Ea [decddd Cndlrnmycesbnwmll
l

,.

i

o [‘“cmueuec«uumynemu;ma
I

1
=~ "' comite Nacional de Archivo
H

l

i__r’comossmgmua

|
'—-[“Cotﬁdun de Personal

Defensor del Contribuyente y del J

9.070 personas. De acuerdo con el tipo de vinculacién se distribuyen asi (DIAN, 2016):

Subdreccnn de
Gestion Comercial

Direcciones Seccionales

Asum 3-5. Art ¥
0 Aschucién
7492 2015

acion Organas ce

°. Resclucion
|aa=:m4 5. Art. 96 Res
°. Resotucion 2

Figura 6. Estructura Organica DIAN Nivel central.

Resolucion
204 g 201~ 10 A 17
2 ®. Resouci

En total la poblacién de la DIAN a nivel nacional corresponde a una planta de

Tabla 2. Poblacion DIAN, distribuida por tipo de contratacion. Fuente: (DIAN, 2016)

. 1, Art 41 081 ecretn 4048 08 2008 -
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S5 de 2013- 6. At 1°.
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TOTAL 5192 3878 9070
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3.3. Paoblacion y Muestra

De acuerdo con Baptista et al. (2010) una poblacion es el conjunto de todos los ca-
sos que concuerdan con una serie de especificaciones. Para este estudio la poblacion
estd conformada por todos los funcionarios de la DIAN que pertenecen a la Seccional de
Impuestos de Grandes Contribuyentes de la ciudad de Bogota, ubicada en la calle 34
con carrera 7, con cualquier tipo de vinculacion contractual con la entidad. En total la
poblacion de dicha seccional esta constituida por 300 personas.

Como ya se ha mencionado a lo largo del documento, el propoésito de este estudio
es conocer las barreras u obstaculos que dificultan el aprendizaje organizacional, en este
sentido y teniendo en cuenta que todos los miembros pertenecientes a una organizacion
se encuentran inmersos dentro del AO se considera necesario e importante tener al inte-
rior de la muestra diferentes niveles jerarquicos que den cuenta de la capacidad de AO.

De acuerdo con Baptista et al. (2010) la muestra es un subgrupo de la poblacién
que cumpliendo ciertas caracteristicas le permite al investigador medir el fenémeno de
estudio de una manera confiable. En este caso el intervalo de confianza del estudio se
delimité en 90% con una probabilidad de error de 10%, hecho que en la comunidad
cientifica es aceptable, ya que segln Baptista et al. (2010) los niveles de error pueden ir
del 20% al 1%, aun cuando los mas comunes son del 1% y el 5%, es decir 1 0 5 errores
entre 100. Soportados en esta informacion se calcula el tamafio de la muestra de la si-

guiente manera:

Tabla 3. Simbologia férmula tamafio muestral. Fuente (Aguilar, 2005)

Simbolo Descripcion Valores Formula
Representa el tamafio desconocido
N de la muestra
N Representa el total de la poblacion 300
Corresp%nde al nivel de confianza " N-ZZ.p-(1-p)
Z del 90% 165 "~ 2 2
Representa la posibilidad de ocu- e -(N-1)+Z;-p-(1-p)
P rrencia 0,5
Representa la posibilidad de no
Q ocurrencia 0,5
E Representa el error aceptable 10% 0,1

6 http://www.vaxasoftware.com/doc_edu/mat/dnormal.pdf
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Al reemplazar los datos en la formula, se concluye que para este estudio seria nece-
saria una muestra correspondiente a 56 personas.

La muestra a la cual se aplico el instrumento fue un total de 77 personas de la
DIAN Seccional Calle 34 con carrera 7 de Bogot4, correspondiente a Grandes Contri-

buyentes.

3.4. Instrumento de medicion

El instrumento de medicidn seleccionado para este estudio fue el aprendizaje y la
competitividad en la organizacion construido por de Glinow et al. por varios motivos:
a. Este instrumento fue producto de una investigacion empirica realizada
sobre diferentes empresas, de diferentes tamarios, correspondientes a diversos
sectores industriales, publicos/privados y con culturas distintas, este hecho no
solo le da soporte al instrumento sino que facilita el uso del mismo en distintos
sectores organizacionales.
b. En su version inicial, este instrumento, fue aplicado a empresas en amé-
rica latina, no obstante la version utilizada para este trabajo es la adaptacion rea-
lizada por Gomez et al., la cual fue aplicada en el contexto Mexicano y se en-
cuentra completamente probada y validada tanto por Glinow et al. (1999) como
por Gomez et al (2013).
C. A diferencia de otros instrumentos, éste representa con total claridad el
modelo construido por Glinow et al. (1999) aspecto que considero relevante, ya
en la literatura hay instrumentos construidos a partir de conceptos relevantes ha-
Ilados en el marco de referencia tedrico del AO como es el caso de Castafieda y
Fernandez (2007), no obstante con el instrumento planteado por Glinow et al.
(1999) los resultados se pueden interpretar a la luz de un modelo teorico solida-
mente respaldado.
d. Los otros instrumentos consultados habian sido utilizados en sectores
muy especificos, hecho que limitaba bastante su uso en otros sectores, o habian
sido aplicados en paises culturalmente diferentes al latinoamericano, motivo por
el cual no fueron tenidos en cuenta para ser aplicados en este estudio. Ver anexo
1.
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El instrumento de medicidon aplicado consiste de 4 partes, la primera de ella, la par-
te A indaga sobre aspectos demograficos de la muestra, la segunda o parte B, identifica
los estilos de aprendizaje de la organizacion o la forma de generar conocimiento, la ter-
cera o parte C, hace referencia a las incapacidades organizacionales, como las define
Glinow, et al., y la cuarte parte o parte D, se refiere a los atributos percibidos de la or-
ganizacion. Para conocer con mayor detalle el instrumento, por favor dirigirse al anexo
2.

Cabe mencionar que aun cuando se tomé como base el instrumento construido por
Glinow, et al. Y aplicado por Gomez en contexto mexicano, el instrumento tuvo unas
variaciones minimas en las preguntas, ya que fue expuesto a una primera validacion por
parte de personas dedicadas a la gestion del talento humano de organizaciones colom-
bianas y por personas con formacidn o experiencia en administracion publica, quienes
aportaron en la validacién del instrumento para poder ser aplicado en el sector publico
Colombiano. Adicionalmente es importante precisar que el instrumento de Glinow en
toda su extension esta conformada por 8 partes a saber: Estrategias de la institucion, ti-
pos de organizaciones que aprenden, cultura de la institucion, incapacidades para apren-
der, capacidad para el cambio, procedimientos de recursos humanos, contexto del nego-
cio y demografia, en este caso sélo se aplicaron dos de las partes del instrumento: tipos

de aprendizaje e incapacidad en el aprendizaje.

Los motivos por los cuales sélo se tomaron 2 partes del instrumento de Glinow, et
al., son dos: en primera instancia porque el alcance de la tesis se orienta a la identifica-
cion de barreras en el aprendizaje organizacional, en segundo lugar porque aplicar un
instrumento tan largo resulta complejo, ya que por un lado implica una inversién de
tiempo alto por parte de los servidores publicos y segundo aumenta el temor que per se,
tienen los gerentes publicos de ser medidos y evaluados en su gestion, hecho que difi-
culta en gran medida la aplicacion de este tipo de instrumentos en el sector publico, aun
cuando los resultados puedan darles luces o estrategias a seguir para mejorar sus proce-
sos de aprendizaje al interior de sus organizaciones. Observar anexo 3 para identificar

con precision componentes del instrumento aplicado, variables y subvariables.
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CAPITULO
4.

RESULTADOS

Para hacer el analisis de los datos se utilizaron 2 programas, Statistical Package for
the Social Sciences version 20 (SPSS v.20) por medio del cual se obtuvo informacion
referente a la confiabilidad del instrumento, se realizaron pruebas de normalidad de
muestra, correlaciones entre variables y se analizaron los resultados de cada una de las

subvariables.

También se utilizo el programa Excel para observar de manera genérica y mas gra-
fica los resultados de cada una de las preguntas y el total de cada una de las variables
del instrumento representadas en la variable likert, asi mismo como para consolidar la

informacion correspondiente a las preguntas abiertas.

A continuacion se describiran los resultados provenientes del estudio.

4.1. Comportamiento de la encuesta

En primera instancia se hara referencia al instrumento, su confiabilidad y respaldo o
no de las premisas tedricas que acompafian el modelo, posteriormente se analizaran los
resultados de la encuesta indicando el estilo de aprendizaje predominante y las incapa-

cidades identificadas en la organizacion.

Es posible que ante la abstraccion de una parte del instrumento se indague por la
confiabilidad del mismo, es por este motivo que utilizando el paquete estadistico SPSS
se aplico el indice de confiabilidad alfa de Cronbach, el cual dio como resultado un va-
lor de 0,904 para todo el instrumento, 0,881 para el apartado de estilos de aprendizaje y
0,816 para el apartado de incapacidades del AO, lo cual confirma que es un instrumento
confiable para medir el objeto de estudio, ya que un resultado de 0.7 hasta 1.0 en este

indice asi lo demuestra.
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Estilos de Aprendizaje

Incapacidades del AO

Instrumento Total

Alfa de M de
Cronhach elementos

Alfa de [ de
Cronbach elementos

Alfa de M de
Cronbach

elementos

881 24 816 35 404

59

Figura 7. Confiabilidad del instrumento.

Con el propdsito de confirmar la premisa del modelo sobre la relacidn existente en-
tre los estilos de aprendizaje y las incapacidades el AO se realizé la prueba de Kolmo-
gorov, la cual se usa para comprobar la normalidad de la muestra con el objeto de poder
hacer otros analisis y alcanzar su fiabilidad (Ub, s.f.), ademas de ser usado en muestras
entre 50 y 1000 casos, situacion que se presenta en este estudio (FACSO, 2014). Para
hacer el analisis de los resultados de esta prueba es necesario tener en cuenta que si el
nivel de significancia es menor a 0.05 en una proporcion importante de las variables la
distribucion no es normal, pero si es mayor a 0.05 se concluiria normalidad en la distri-

bucion (Innovamide, 2010).

Kolmogorov-Smirnov?
Estadistico gl Sig.

Mejora Continua 084 77 200
Marcas de referencia o7a 7T ,2001
Experimentacidn 118 I 010
Adguisicidn de 144 77 000
competencias

Ceguera 139 iv oo
Simplicicad 20 77 008
Homogeneidad 03 iv 044
Acoplamiento estrecho 01 77 J0E0
Paralisis 12 77 018
Aprendizaje supersticioso a4 v oo
Difusion deficiente 0g4 v ,2001

Figura 8. Prueba de normalidad.

Al observar los resultados de la prueba de Kolmogorov para el instrumento aplica-
do se concluye anormalidad, ya que la mayoria de las variables cuentan con una signi-
ficancia igual o inferior a 0.05. En razon a ello para hacer la relacion entre las variables
de estilos de aprendizajes e incapacidades del mismo y comprobar la premisa del mode-
lo sera necesario usar la correlacion de Spearman. Para la interpretacion de los resulta-

dos de la correlacion de Spearman hay que tener en cuenta que se considera una corre-
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lacién minima cuando el resultado se encuentra entre 0.0 y 0.2, baja entre 0.2 y 0.4, mo-
derada entre 0.4 y 0.6, buena entre 0.6 y 0.8, finalmente se considera muy buena entre
0.8-1.0 (FACSO, 2014).

De acuerdo con los resultados arrojados por el SPSS existe una correlacion signifi-
cativa entre los estilos de aprendizaje y las incapacidades para generar ideas, excluyen-
do a la incapacidad referente a acoplamiento estrecho e incluyendo a la barrera de difu-

sion deficiente. Observar Anexo 4.

4.2. Caracterizacion de la poblacion

El instrumento fue aplicado a una muestra de 77 personas de una de las seccionales
correspondiente a grandes contribuyentes de la ciudad de Bogota de la Unidad Adminis-
trativa Especial Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (UAE-DIAN), la cual es
predominantemente femenina, ya que el 56% de los encuestados pertenece a este géne-
ro. La encuesta fue aplicada a todos los niveles jerarquicos de la organizacion en dife-
rentes proporciones asi: 4% a facilitadores, 14% a analistas, 55% a gestores y 10% a
inspectores. El 17% de la muestra se neg6 a dar informacién sobre el cargo que desem-

pefiaban en la organizacion.

De acuerdo con el andlisis de los datos el 70% de la poblacion lleva mas de 7 afios
vinculada a la organizacion, el 63% de la poblacion cuenta con un contrato a término
indefinido con el estado y sélo el 32% tienen un contrato definido. El 4% se abstiene de
responder la pregunta. En cuanto a su nivel de escolaridad, el 12% de la muestra tiene
un nivel formativo basico es decir de bachiller o técnico, el 23% de pregrado y el 60%

tiene una formacion postgradual, es decir de especializacion o maestria.
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Antiguedad

® Menos de 1 afio
H Entre 1y 3 afios
H Entre 3y 5 afios
W Entre 5y 7 afios
B Mas de 7 afios
uNR

Figura 9. Caracterizacion de la muestra. Antigiiedad

Cargo

m Facilitador mAnalista mGestor m Inspector mNR

Figura 10. Caracterizacion de la muestra. Cargo

Tipo de contrato

4%

m Contrato de planta  m Provisionalidad m Contrato temporal = NR

Figura 11. Caracterizacion de la muestra. Tipo de contratacion.
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Nivel formativo

M Bachiller

W Técnico

M Profesional
w Especialista
W Magister
mNR

Figura 12. Caracterizacién de la muestra. Nivel formativo

Edad

B Hasta 33 afios

M Entre 34 y 44 afios
W Entre 45 y 55 afios
& Mas de 56 afios
HNR

Figura 13. Caracterizacion de la muestra. Edad.

4.3. Resultados globales: primera aproximacion

Los anexos 5y 6 permiten observar los resultados de cada una de las preguntas de
la encuesta, hecho que en primera instancia permite reconocer con facilidad las puntua-
ciones mas altas y mas bajas en algunas preguntas.

De manera global las preguntas con puntuaciones mas altas son la 11 y la 12 del

apartado B, ya que el 52% y el 60% de la muestra respectivamente, sefialan la ausencia

de ascensos. Solo el 3% de la muestra considera que el AO no es parte decisiva de la
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estrategia organizacional. También el 3% de la muestra total indica que la organizacion
busca constantemente nuevas ideas para implementar.

Adicional al andlisis global de la encuesta que permite conocer a groso modo las
caracteristicas de la poblacién y las puntuaciones mas altas en algunas preguntas de la
encuesta, se realizd la misma observacion global, pero con comparaciones de genero,
dad, antigliedad, y edad. A continuacion, se describe el comportamiento de la muestra
segun la variable observada:

e Con respecto al género, las mujeres tienen mayor antigiiedad en la DIAN que
los hombres, la mayoria se desempefian como gestoras, son especialistas y
tienen una edad entre 40 y 59 afios de edad. Observe el anexo 7

e En relacién con la antigiiedad se puede afirmar que los gestores son el cargo
con mayor antigiiedad. Entre las personas que tienen mas de 7 afios de anti-
guedad en la DIAN, el 52% tiene un contrato de planta, el 42% es especialis-
ta. Al comparar los promedios por antigliedad se observa que los méas anti-
guos sefialan que los ascensos no se otorgan a las personas que contribuyen
de manera individual. Los mas antiguos afirman que la DIAN no determina
las causas de los desempefios inesperadamente altos o bajos, asi mismo como
indican que continuamente se implementan cambios sin medir las implicacio-
nes de cada uno de ellos. Los menos antiguos por su parte, consideran que la
DIAN no cuenta con herramientas que faciliten el ascenso de personas idé-
neas. Observe anexo 8

e Con respecto a la edad el 21% de especialistas tiene entre 41 y 50 afios. Se
nota una correlacion directa entre edad y la antigliedad. En la pregunta 10 se
observa que las personas entre 41 y 50 afios de edad perciben que jugar en
equipo no implica un premio para ellos, también consideran que las experien-
cias desafortunadas no son difundidas para evitar su repeticién. Los mayores
de 50 afios por su parte consideran que la organizacion no le da la oportuni-
dad de dar a conocer su opinion. Finalmente hay posturas encontradas entre
los mas jovenes y los méas adultos relacionada con la influencia que tienen los

grupos de interés en la DIAN. Observe anexo 9.
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4.4. Resultado escala Likert

Con el propésito de analizar las formas en como se genera el conocimiento en la
organizacion y la barreras que se presentan, se realiz6 un analisis mas detallado de cada
una las variables que conforma el instrumento, para ello se uso la metodologia Likert

como se muestra a continuacion.

En la escala de estilos de aprendizaje se concluye que el estilo de aprendizaje
predominante es el de mejora continua, ya que es el que tiene la puntuacién Likert méas
alta.

Tabla 4. Resultados escala Likert estilos de aprendizaje en DIAN.

Estilos de aprendizaje Promedio en escala Likert
Mejora Continua 3,3
Marcas de Referencia 2,6
Experimentacién 2,5
Adquisicién de competencias 2,3

Con respecto a las incapacidades del AO, los resultados indican que la variable
homogeneidad es la que més incide en la generacion del conocimiento y las variables
parélisis y aprendizaje supersticioso inciden sobre la difusion del mismo, no obstante no
se evidencia una incapacidad o mas, de una manera contundente y predominante, ya que
segun la escala se leeria en todos los casos como si casi nunca se presentara esa barrera
0 incapacidad.

Tabla 5. Resultados escala Likert incapacidades del AO en DIAN

Incapacidades del AO Promedio en escala Likert
Ceguera 2,5
Simplicidad 2,7
Homogeneidad 2,8
Acoplamiento estrecho 2,7
Paralisis 2,9
Aprendizaje Supersticioso 2,9
Difusion deficiente 2,8

Con el propdsito de tener una mayor claridad sobre los resultados, se realizaron
cruces entre las variables demograficas y las 4 variables correspondientes a los estudios
de aprendizaje y las 7 correspondientes a las barreras de aprendizaje obteniendo la si-

guiente informacion:
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1. Todas las variables demogréficas a excepcion del genero, al ser cruzadas
con los estilos de aprendizaje, sefialan que el estilo predominante es la mejora

continua.

2. A partir de la variable antigliedad en la organizacién cruzada con las in-
capacidades del AO, se concluye que la homogeneidad se identifica como
una dimension a tener en cuenta en la incapacidad del AO, pero no es predo-
minante. Al menos asi lo sefiala el 25% de la muestra. Los mismos datos se

observan con la dimension de difusion defiente.

3. En relacion al nivel formativo y su cruce con los estilos de aprendizaje,
los datos sefialan que el 83% de la muestra correspondiente a los participan
tes con pregrado y postgrado indican que la ceguera y la simplicidad como las
principales barreras con una puntuacion en la escala Likert de 3.6 y 3.3 res-
pectivamente. Los participantes con nivel de pregrado, que corresponden al
23% de la muestra, también identifican la difusion deficiente y la homogenei-

dad como una incapacidad del AP.

4.  Con respecto a la variable edad y su cruce con las variables de Incapaci-
dades del AO, los datos sefialan que el 29% de la muestra, indican como in-
capacidades del AO a la homogeneidad y el aprendizaje supersticioso, con

unas puntuaciones de 3.0 en la escala Likert.

5. Finalmente, la relacién entre la naturaleza de la funcién y las incapacida-
des del AO, el 50% de la muestra sefiala que la principal barrera es el apren-
dizaje supersticioso con una puntuacion en la escala Likert de 3.0. Observe

los resultados en la Tabla 6.
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Tabla 6. Cruce de variables demogréficas, estilos de aprendizaje e incapacidades del AO.

Cantidad de
Antigiiedad encuestas MC MR E AC © S H AE P AS DD
Hasta 7 afios 19 35 2,6 25 25 2,7 29 30 2,6 29 28 31
Mas de 7 afios 54 3,2 2,6 2,6 22 25 2,6 28 2,7 28 29 28

4 33 24 2.2 25 19 21 25 29 34 28 2,3

NR
Nivel de Cantidad de
formacion encuestas MC MR E AC © S H AE P AS DD

Bésico 9 35 16 24 10 37 34 41 20 2,6 2,7 3,6
Pregrado 18 34 14 21 08 3,7 34 33 15 29 29 30
Postgrado 46 32 13 17 08 36 32 25 17 29 29 2,6

4 33 14 13 03 41 32 24 0,7 34 28 2,3

NR

Cantidad de
Género encuestas MC MR E AC © S H AE B AS DD
F

43 2,6 26 25 23 2,6 26 28 2,7 28 28 29
31 2,6 2,6 2,6 22 2,5 28 29 2,6 28 29 2,7
3 2,3 23 2,3 25 2,1 20 24 2,7 35 28 2,2

M

NR

- Cantidad de

Edad Agrupada [N EEIY (6 MR E AC © S H AE P AS DD

Hasta 40 afios 22 34 26 25 24 2,6 2,7 30 28 29 30 29
Entre 41y 50

afios 21 33 2,7 28 2,2 28 2,7 28 25 2,7 26 2.8
Mas de 51 afios 25 31 24 24 22 23 2,7 2,7 2,7 29 29 2.8

9 35 28 24 2,6 24 24 28 25 33 29 2,6

NR
Cantidad de
Contratacion encuestas MC MR E AC © S H AE B AS DD

Definido 25 33 26 2,6 24 2,7 2,7 29 25 2,7 29 2,9
Indefinido 49 33 2,6 2,5 22 2,5 2,7 28 2,7 29 29 28
3 31 23 2,3 25 21 20 24 2,7 35 28 2,2

NR
NEATELy Yo CHEWl Cantidad de
funcién encuestas MC MR E AC © S H AE P AS DD

Técnico y

asistencial 14 35 2,7 2,7 2,6 28 28 28 25 2,6 2,7 3,2
Profesional 50 33 25 24 22 25 26 29 27 29 30 2,7
NR 13 31 2,7 28 24 2,6 2,6 2,7 25 29 2,6 2,6

Convenciones
Ceguera P

Mejora continua Paralisis

Marcas de Aprendizaje
MR Referencia S Simplicidad  |AS Supersticioso
E Experimentacion  |H Homogeneidad (DD Difusion
Adaquisicion de Acoplamiento
AC Competencias  |AE Estrecho

Como se observa los resultados asociados con las incapacidades del AO varian de
acuerdo con la variable demogréfica estudiada, sin embargo la barrera que mas puntud
en la escala Likert fue la ceguera, de acuerdo con los datos arrojados por el nivel educa-
tivo postgradual y de pregrado, que corresponde al 83% de la muestra, por tanto se pue-

de tomar como la principal barrera.

Con respecto a la Seccién D de la encuesta, la cual no fue respondida por el 100%
de la muestra y cuyo proposito consistié en explorar percepciones con respecto a los
estilos de aprendizaje y las incapacidades del AO a la hora de generar conocimiento y

generalizarlo, se encontraron los siguientes resultados:
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Desde la perspectiva del estilo de aprendizaje por adquisicién de competen-
cias, el 61% de la muestra sefiala que la organizacién no cuenta con las es-
trategias suficientes para atraer personas idoneas, es decir que tengan las
competencias requeridas para la labor, ya que perciben: falta de objetividad
en la seleccion de personal, ausencia de incentivos para atraer personal idé-
neo, lentitud en los procesos de seleccion y retraso en técnicas de recluta-
miento de personal. También consideran que la organizacion no se encarga
de facilitar el ascenso de las personas idoneas. Asi lo percibe el 65% de la
muestra, quienes sefialan que: Falta objetividad en la seleccion, hay dificul-
tades de procedimiento que impiden los ascensos, hay desconocimiento del

procedimiento para seleccionar al personal directivo.

Desde la perspectiva del estilo de aprendizaje por mejora continua, el 62%
de la muestra percibe que existen barreras a la hora de dar a conocer su opi-
nion y ser tenida en cuenta. Desde su perspectiva existen barreras de dife-
rente indole que impiden una comunicacion fluida, la norma implica mu-
chas rigideces en el comportamiento de la organizacién y hay resistencia al
cambio.

Desde la perspectiva de las incapacidades del AO, el 30% de la muestra
considera que el impacto del area responsable de la difusién y transmision
de la informacidn es importante, es decir que las posturas estan divididas en
proporciones casi iguales, unas a favor y las otras en contra del impacto de
dicha érea.

Finalmente como otras barreras mencionadas que afectan la capacidad de
AO sefialan:

o La pardlisis representada en la burocracia y centralizacion, ausencia
de disposicion al cambio, el estricto cumplimiento de la norma, la
falta de compromiso y presupuesto.

o Lahomogeneidad, representada en la falta de relevo generacional y

o La falta de difusion, expresada en la falta de retroalimentacion, par-

ticipacion y canales de comunicacion.

La recopilacién de la informacion correspondiente a la seccion D se puede observar

en el anexo 10.
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CAPITULO
o.

DISCUSION

Partiendo de la NGP y desde la perspectiva de Osborne, Davis y Gaebler (1992) la
administracion burocrética, es decir centrada en la norma y orientada al seguimiento del
conducto regular, ha garantizado durante décadas la estabilidad de los servidores publi-
cos en cargos del estado, con el proposito de asegurar la operacién de diferentes entida-
des, sin embargo la misma norma se ha convertido en un obstaculo que no potencializa
las cualidades de los funcionarios, afirmacién que se puede respaldar desde la normati-
vidad actual, los resultados de este estudio y que aplican para este caso en particular, ya
que la forma més débil de generar conocimiento es a través de la adquisicion de compe-
tencias, que segun el modelo aplicado hace referencia a la capacidad de inducir a los
servidores y sus equipos de trabajo a adquirir nuevos conocimientos, habilidades, des-

trezas, etc. y a la capacidad de atraer personal calificado.

Algunas de las barreras mencionadas por los servidores frente a la adquisicion de
nuevas competencias como estilo de aprendizaje son:
e La falta de objetividad, claridad y transparencia en los procesos de seleccién
y contratacion en la DIAN.
e Las limitaciones del procedimiento de asensos, ya que la contratacion a cual-
quiera de los cargos se vincula al mérito de aprobar el proceso de seleccion y
se desvincula del mérito de permanecer en la carrera, puesto que la Unica es-
trategia de ascenso laboral, parcial o no permanente, se logra a partir de la fi-

gura denominada encargo.

Estos dos hechos afectan la motivacion tanto de la entidad como de las personas pa-
ra adquirir nuevas competencias, de hecho el 57% de las respuestas a las preguntas

abiertas del apartado D lo hacen saber asi.
Una de las barreras que se asoma timidamente como resultado global correspon-

diente a las incapacidades del AO es la ceguera, pero analizada desde el cruce de varia-

bles nivel formativo e incapacidades del AO, indica que el 83% de la muestra lo expresa
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como uno de los principales obstaculos de la capacidad de aprendizaje en la DIAN, asi

mismo como la simplicidad. De acuerdo con el modelo, la ceguera impide la identifica-

cion de posibles oportunidades de mejora, ya que para ello debe comparar las metas es-

peradas con la situacion presente y real de su institucion, situacion que de acuerdo con

Sierra y Lopez (2013) ya representa una dificultad en diferentes organizaciones del es-

tado, en ocasiones por:

Falta de rigurosidad en la metodologia de evaluacion, la cual implica dar
retroalimentacion al servidor y proponerle planes de mejora estrechamente
vinculados a sus oportunidades de desarrollo préximo, hecho que de acuer-
do a los reportes del aportado D del instrumento no sucede con regularidad,
de hecho el 60% de las respuestas a estas preguntas aseveran la existencia
de diferentes barreras en la comunicacion, entre ellas la incapacidad para
retroalimentar. Como se mencion6 en una parte previa del documento es
posible que la dificultad en la retroalimentacion, especificamente de la eva-
luacion del desempefio, se vincule estrechamente a los requisitos necesarios
para proveer empleos en encargo de acuerdo con el articulo 24 de la ley
909 de 2004.

La inexistencia de un procedimiento que vincule de una forma contundente
la evaluacién del desempefio al sistema de crecimiento en la carrera o al
sistema de incentivos asociados al desarrollo y formacion del servidor pu-
blico, ya que hasta ahora se observa la necesidad de evaluar las competen-
cias de los funcionarios para visibilizar las brechas, pero aun no hay un ali-
ciente para que este procedimiento se lleve a cabo en estricto orden.
Adicionalmente llama la atencidon que en los reportes de la seccion D del
instrumento algunas personas lleguen a afirmar la necesidad de no poner en
evidencia los errores, pues insinuaria que aun en su sistema de valores el

error pareceria no ser una fuente de aprendizaje sino mas bien de castigo.

Como se observa estas situaciones afectan negativamente a la generacion de estilos

de aprendizaje por adquisicion de competencias y de mejora continua, asi mismo como

pone en evidencia la ceguera y la simplicidad para analizar algunas situaciones proble-

mas.

A priori se lleg6 a pensar que la difusion deficiente podria impactar negativamente

la capacidad de aprendizaje de la DIAN, sin embargo tanto en los resultados globales
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como en los resultados producto del cruce de variables demograficas e incapacidades

del AO, la difusion deficiente no fue catalogada como un obstaculo. En principio se

consider6 como tal por varias razones entre ellas:

La excesiva centralizacion de todos los procesos que conlleva a demoras en
los mismos.

La dificultad para socializar a los funcionarios sus practicas de gestion a par-

tir de una estrategia de virtualizacion del conocimiento experto.

La ubicacion geogréfica tan dispersa de todas sus oficinas y la falta de conec-

tividad, por infraestructura, por red, etc. con algunas de ellas.

Las limitantes normativas con respecto a la formacion de personal temporal,

provisional y contratistas.

Aun cuando muchas de estas dificultades fueron nombradas por los servidores en el

apartado D, no se manifestaron con la fuerza esperada. La calificacion en la escala Li-

kert para la barrera de difusion deficiente fue de 2,8 sefialando segun el criterio de la

escala, que casi nunca se presentaba esta dificultad.

Es posible que los servidores de la entidad no perciban la difusion deficiente como

una incapacidad por varios motivos:

En primer lugar como su estilo de aprendizaje predominante es la mejora
continua, el personal es consciente de la amplitud de su organizacion asi
como también lo es de los grandes esfuerzos que la DIAN ha realizado para
socializar la informacion, ya sea por pagina web, correos, comunicados, en-
tre otros.

En segundo lugar porque la UAE hizo una apuesta estratégica para hacer
frente al relevo generacional y mantener sus mejores practicas, para ello in-
virtio alrededor de 2.000 Millones de pesos, en la consolidacion de mallas
curriculares donde no sélo se difundiera la experiencia de sus mejores y mas
antiguos servidores sino que se diera la oportunidad a todo el personal de
discutir casos de interés y aprender las mejores practicas. Fundamentalmen-
te la DIAN quiso hacer la transicion de conocimiento tacito en explicito y

viceversa, como lo mostraban Nonaka y Teece (2001). Este plan se llevo a
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cabo en la UAE y ha sido implementado paulatinamente, haciéndole mejo-
ras al mismo.

En tercer lugar porque al implementar la estrategia de formacion virtual,
atacaban 2 limitantes muy importantes y también mencionadas en el modelo
de Glinow et al., la dispersion geografica y el tiempo que transcurria entre
las emisiones de nuevos procedimientos, la comunicacion de los mismos y

la interpelacion.

Estos hechos condujeron a los servidores de la muestra a desconocer la difusion de-

ficiente como una barrera y fortalecer una postura de generacion de conocimiento orien-

tada a la mejora continua.

Hablar de aprendizaje organizacional no es facil, de hecho tener claridad conceptual

sobre este, es aun un reto para los investigadores del campo puesto que ain no existe

consenso sobre las dimensiones del AO y una sélida base comin como lo indicaron

Leal, Real y Roldan (2006) y como se observé en el transcurso del documento, sin em-

bargo se observa que:

Existe un acuerdo comdn no solo entre tedricos como Senge (1990), Argy-
ris, y Shen (1978) Catalan y Peluffo (2006), Crossan et al.(1999) y otros,
todos afirman que el AO implica cambio, de hecho los resultados de este lo
confirman. Indiscutiblemente los servidores reconocen un estilo de apren-
dizaje basado en la mejora continua, el cual implica variaciones progresi-
vas en la forma de ejecutar sus tareas e interpretar sus ambientes de trabajo,
es decir que requiere de cambio.

En lo que respecta a las variables que determinan el AO, diferentes autores
identifican la cultura organizacional como un elemento relevante, para in-
dicar el nivel del aprendizaje organizacional o el estilo.

Respecto a las barreras planteadas por los autores, algunas de ellas, aun
cuando toman nombres diferentes segun el modelo, hacen referencia a lo
mismo. Por ejemplo el paso del conocimiento técito al explicito del modelo
de Nonaka y Teece (2001), es equiparable a la barrera del modelo de Cros-
san (1999) de la institucionalizacion a la intuicion o quiza la ilusion de

“que se aprende con la experiencia” de Senge (1990), puede equipararse
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con el aprendizaje supersticiosos de Glinow et al. (1999) o de Argyris
(1999) o March y Olsen (1975).

e También se observa con respecto a las barreras que algunas barreras estan
contenidas dentro de conceptos mas grandes. Por ejemplo la parélisis pro-
puesta por Glinow et al. (1999) contiene barreras como la incapacidad
aprendida de Markins y Watkins o la visién juridicista de Garcia Linera
(2010),

Retomando la idea del AO como cambio, Peluffo en sus aportes sobre AO agrego
que para disefiar conocimiento y generar cambio se requerian herramientas eficientes, la
pregunta que surge es ¢La DIAN cuenta con dichas herramientas?. De acuerdo a los re-
portes del apartado D, las normas se convierten en camisas de fuerza, la infraestructura
en ocasiones se convierte en una limitante para generar y difundir el conocimiento, in-
cluso en ocasiones los perfiles que conforman la UAE resultan ser una limitante, pues
pueden tornarse homogéneos y se requieren de mas perspectivas y herramientas concep-
tuales para el analisis de algunas labores y problematicas. Como se observa la homoge-

neidad impide el cambio y por tanto el aprendizaje.

Otros hallazgos de este estudio se refieren principalmente al instrumento. Desde la
teoria Glinow y colaboradores (1999) sefialan la existencia de una relacion entre los es-
tilos de aprendizaje y las barreras: ceguera, simplicidad, homogeneidad y acoplamiento
estrecho. Para confirmar dicha afirmacion se realiz6 la prueba de normalidad de Kol-
mogorov que indicé la asimetria de la muestra, razén por la cual para verificar la rela-
cion de variables establecida por el modelo se aplico el coeficiente de Spearman obser-
vandose la existencia de una correlacion significativa entre casi todas las viables men-
cionadas, sin embargo se excluye la correlacién significativa para el acoplamiento estre-
cho, el cual se supone es una barrera para la generacion de las ideas. Adicionalmente
con base en el coeficiente de correlacion de Spearman la difusion deficiente aparece
como una barrera asociada a la generacién de conocimiento, la cual en el modelo de
Glinow y colaboradores (1999) actia como una barrera de la generalizacién de las ideas

mas no de la generacion.

Cabe mencionar que la muestra utilizada por Glinow y por la mayoria de investiga-
dores en AO es radicalmente diferente, puesto que se trata en su gran mayoria de em-
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presas de tipo privado, como lo hizo Gomez (2013), Garzén y Fischer (2009), Watkis y
Marsik (1997), entre otros. En el caso de las entidades publicas su realidad es poco fle-
xible y completamente atada a la normatividad y el conducto regular; el acoplamiento

estrecho mas que una barrera es una condicion per sé de la muestra.

Si bien es cierto las correlaciones moderadas, altas y significativas entre los dife-
rentes estilos de aprendizaje y la variable difusion deficiente son contrarias a lo indica-
do por el modelo, es necesario considerar que en entidades de este estilo lo que no se
difunde y se aprueba por parte de los diferentes estamentos no puede ser aplicado, por

tanto la difusion cobra mucha relevancia en una muestra perteneciente al sector publico.

El modelo de Glinow et al. (1999) implica mas conceptos y variables, no obstante
resulta un instrumento muy largo, hecho que dificulta su aplicacion, especialmente en
entidades del sector publico puesto que temen ser evaluadas, sin embargo en los resul-
tados globales del instrumento se observa que la mayoria de las personas al llegar al
apartado de barreras o incapacidades del AO son bastante precavidas en sus respuestas y
frente a los resultados podria llegar a concluirse la inexistencia de barreras que obstacu-
licen la capacidad de AO. Frente a esta situacion cabe mencionar que una limitante del
instrumento fue no haber incluido el apartado de cultura por dos razones:

e De acuerdo con Senge (1990), Garzén y Fisher (2008), Cortés y colaborado-
res (2007), Martinez y Ruiz (2003) y el mismo instrumento de Glinow y co-
laboradores (1999), afirman que la cultura incide sobre el AO, de hecho el
modelo base de este estudio establece una relaciones interesantes entre el tipo
de cultura y el tipo de estilos de aprendizaje que pueden llegar a presentarse
en las organizaciones.

e Caracterizando la cultura, sea esta jerarquica, de clan, de mercados o adhocra-
tica como lo mencionaba se pueden identificar facilmente resistencias, por
ejemplo una cultura jerarquica como la de la DIAN caracterizada por el con-
trol, la rutina, la formalidad entre otros, posiblemente con alta resistencia al
cambio y preferencia por mantener el status quo actual, hecho que posible-
mente los lleve al desconocimiento de barreras importantes para el aprendiza-
je y el cambio organizacional.

Finalmente del instrumento se puede confirmar la confiabilidad del mismo, ya que

los datos asi lo demuestran, a partir de los analisis del alpha de cronbach.
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CAPITULO

6.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA
TRABAJOS FUTUROS

6.1. Conclusiones

que:

Tras haber analizado los resultados y hacer la discusion de los mismo s se concluye

El aprendizaje organizacional es aun un fendmeno en estudio, del cual existen
no solo aproximaciones variadas sino multidimensionales que caracterizan a
cada modelo y dificultan su comprension, esto se evidencia a partir de la revi-
sion de la literatura y de las multiples situaciones que aparecen al intentar com-

prender las incapacidades del aprendizaje organizacional reconocidas.

2. Si bien es cierto al aplicar el instrumento se pueden identificar la paralisis como

una incapacidad del AO, esta puede ser causada por infinidad de situaciones o
condiciones, hecho que impide conocer con facilidad cual de las situaciones son
las que determinan este tipo de incapacidad. Por tal motivo no se puede concluir
si la pardlisis esta causada por ser por desmotivacion de los trabajadores, por
una vision juridicista o pedagogicista, por falta de presupuesto, entre otros. Ca-
be mencionar que el alcance del estudio es descriptivo y no explicativo pero se-
ria interesante tener un instrumento que describiera con mas detalle esta varia-
ble.

. La estrategia de generacion de conocimiento de esta UAE se supedita a un solo

estilo, la mejora continua, hecho gue sin duda describe su situacion y que resulta
concordante con organizaciones rigidas y ancladas a parametros tan estrictos
como las leyes.

Teniendo en cuenta el tipo de estudio documentado se pueden presentar conclu-
siones institucionales sin llegar conclusiones sectoriales porque el alcance del

mismo consistié en describir la situacién de una institucién, mas alla de hacer
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una descripcion genérica de las instituciones publicas colombianas, sin embargo
existe la posibilidad de aplicar este instrumento a organizaciones de tipo local
como alcaldias o gobernaciones, con el propdsito de identificar sus estilos de
aprendizaje e incapacidades del mismo. Como hipotesis de trabajo para futuros
estudios en el sector publico colombiano se puede indicar que hallaran barreras
asociadas a la ceguera, el aprendizaje supersticioso y la homogeneidad.

5. Existe una estabilidad laboral en esta empresa del sector publico, hecho que su-
mado al estricto conducto regular y aplicacion de normas que deben seguir, ge-
nera incapacidades en el AO tanto de generacion del conocimiento como de ge-

neralizacién del mismo.

6.2. Recomendaciones

Este apartado se plasma a partir de tres perspectivas: a) Recomendaciones de mejo-
ra para el instrumento y nuevas aplicaciones del mismo. b) Recomendaciones a partir de
los estilos de aprendizaje observados ¢) Recomendaciones generales para superacion de

barreras identificadas.

6.2.1. Recomendaciones para aplicaciones posteriores del instrumento

Como se indico en algun apartado de este documento la percepcién que queda es
que los servidores temen ser evaluados, algunos no diligencian datos caracterizacion, a
otros funcionarios en cargos de jefatura les llamé la atencion el instrumento pero su ex-
presion es: ““...y los resultados...”, otros servidores omitieron diligenciar las preguntas
abiertas, etc. estos comportamientos dan la sensacion de temor a ser identificados, pero
este sentimiento los lleva a perder oportunidades para la mejora y cambio de sus mis-
mas organizaciones. En este sentido la primera recomendacion se orienta a un proceso
de sensibilizacion de todos los miembros, donde se les invite a hablar, a opinar, a dar a
conocer errores ya que de este se aprende y sensibilizar un poco mas al personal sobre
qué es el aprendizaje organizacional y como impacta la organizacion. La mayoria de los

participantes penso que consistia en medir su estilo de aprendizaje.
Es posible que generar un encuentro de mejores practicas de gestion por seccionales

0 regiones, desde una perspectiva académica donde se puedan dar a conocer experien-

cias, se generalicen las mejores practicas de gestion y se abra un espacio para el didlogo
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y la discusion abierta, pueda ser el origen de una comunidad organizacional mas abierta
al intercambio de ideas y se empiece a perder el miedo sefialar vacios, errores y por tan-

to oportunidades de mejora.

Adicional a la sensibilizacion es importante incluir un apartado méas a la encuesta,
el de cultura organizacional, ya que ayuda a explicar mejor los estilos de aprendizaje
hallados y las incapacidades del AO. También se cree importante delimitar mejor la es-

cala Likert, ya que un porcentaje importante se inclinaba por la alternativa intermedia.

Con respecto a las variables demogréficas se considera importante para la pregunta
antigiedad, mencionarla como una pregunta abierta y no anclada a intervalos, ya que
esto limita los analisis que puedan hacerse a la muestra. También se considera importan-
te incluir una pregunta relacionada con el programa de pregrado y/o postgrado estudia-
do, esto para respaldar mejor los datos al momento de hallar homogeneidad como inca-
pacidad del AO.

Finalmente, seria muy importante poder aplicar el instrumento a una muestra mu-
cho més grande, ojala que incluya mas sectores econdmicos del mismo sector publico,
para poder realizar otro tipo de analisis estadisticos y poder generalizar mas los resulta-

dos.

6.2.2. Recomendaciones fundamentandose en los estilos de aprendizaje

Si bien es cierto el estilo de aprendizaje corresponde a la tendencia de los miembros
de una organizacion para generar cambios en ella, cabe aclarar que de acuerdo al mode-
lo estudiando, hay estilos que generan cambios mas rapidos, por tal motivo y basandose
en los transformaciones tan expeditas del mundo actual y en la necesidad de tener una
gestion publica que pueda responder de igual forma a esas transformaciones, se sugiere

empezar a fortalecer otro estilo de aprendizaje como la adquisicion de competencias.

Se observa con claridad que la DIAN se preocupa por formar a sus colaboradores,
al menos asi se reporta en los informes de gestion, sin embargo se nota la necesidad de
alcanzar un mayor impacto, es decir que las competencias, destrezas, conocimientos o

habilidades que se desean desarrollar en los servidores, realmente impacten su desem-
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pefio y que este hecho sea notorio para ellos, ya que si bien es cierto la entidad se encar-
ga de difundir la informacion por los diferentes canales que posee, los resultados sefia-

lan que los servidores no perciben la adquisicion de competencias.

Para los procesos formativos se recomienda usar una metodologia conversacional,
dinamica y practica basada en conocimientos claros y en aplicaciones concretas utili-
zando las herramientas de la entidad. También se propone identificar comunidades de
practica, comunidades de aprendizaje y sin duda alguna mantener una memoria organi-

zacional.

6.2.3. Recomendaciones a partir de las barreras identificadas

Las incapacidades de AO halladas en el estudio son en orden descendente las si-

guientes: la ceguera, el aprendizaje supersticioso y la homogeneidad.

Con respecto a la ceguera resulta importante tener claridad no sélo cualitativamente
sino cuantitativamente sobre cuél es el resultado esperado y realizar una comparacion
consciente con el nivel de desempefio actual, ya que sélo a partir de mediciones concre-

tas y libre de sesgos se pueden identificar problemas reales de la institucion.

La evaluacion consciente de todo el sistema es fundamental, normalmente el subsis-
tema mas diminuto que puede conformar a una UEA como la DIAN es su personal y
Ilama la atencidn que en el informe publicado de evaluacion de desempefio correspon-
diente al 2011, el 96% de la poblacion evaluada obtuvo una calificacion de sobresaliente
y el restante de satisfactorio, lo curioso para no hilar tan fino es que el informe no indica
cuéles serian las oportunidades de mejora para ese 4% que tiene una evaluacion satis-
factoria. En este sentido se observan 3 retos:

e EIl primero consiste en encontrar aspectos, competencias, habilidades, des-
trezas, 0 conocimientos, etc., que sean comunes a distintos cargos, que pue-
dan ser medibles y evalten realmente el nivel de rendimiento de los servido-
res y su aporte a las metas institucionales.

e El segundo consiste en generar una cultura positiva de la evaluacion, ya que

su funcidn no es castigar, sino mejorar.
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e El tercero generar un sistema amigable y eficiente para aplicar la evaluacion

del desempefio y retroalimentar a los servidores.

Es posible que estos tres retos también se visibilicen en otros campos mas amplios,
como cualquiera de las funciones misionales, en las que a los procedimientos 0 procesos
se les deben identificar elementos fundamentales de su desempefio, los cuales puedan
ser medidos conscientemente y generar las propuestas de mejora correspondientes. Una

evaluacion sin retroalimentacion no genera cambio.

Algunos participantes de la muestra daban a conocer su inconformidad en relacion
con la falta de unidad de criterio y la poca disposicién que tienen los miembros de la
organizacion para dar una respuesta concreta, estas situaciones sumadas la jurispruden-
cia que debe aplicarse a diversas actividades de la DIAN, teniendo en cuenta la diversi-
dad de interpretaciones que esta puede tener, puede llevar a los miembros de una orga-
nizacion a tener una aprendizaje supersticioso, ya que no se sabe a ciencia cierta qué fue
lo que gener6 un buen o mal resultado. Esta es quiza una las barreras mas complejas, sin
embargo es posible que desarrollando un estilo més orientado a la adquisicion de com-
petencias el aprendizaje supersticioso, disminuya como incapacidad del AO. Las reco-
mendaciones para desarrollar un estilo por Adquisicién de competencias ya se indicaron

en una parte previa de este mismo apartado.

También se propone para disminuir esta barrera incluir estrategias como un café
con el gerente o directivo, ya que como la estructura es completamente jerarquizada en
la medida que baja el mensaje por la jerarquia organizacional puede sufrir mualtiples in-
terpretaciones, generando un mensaje inapropiado y por tanto un aprendizaje supersti-

cioso.

En cuanto a la homogeneidad, es claro que se debe a la rigidez que implica la apli-
cacion de normas para ejecutar el trabajo diario, no obstante es necesario oxigenar a los
equipos de trabajo, mostrarles nuevas formas de hacer en el mundo publico, pero tam-
bién en el privado, generar talleres de pensamiento disruptivo, de generacion de servi-
cios para un gestion publica eficiente. Se trata de cambiar la perspectiva y fomentar

nuevas habilidades en los servidores.
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ANEXOS

Anexo 1. Comparativo de instrumentos de aprendizaje organizacional. Leal, Real y Roldan (2006), Stable (2012)

Autor (es)

Dimensiones del AO

Unidad de Analisis

Obijetivo de la investiga-
cion

AO como proceso

Pérez et al. (2004)

Adquisicién externa e interna de conoci-
miento.

Distribucion de conocimiento.
Interpretacion de conocimiento
Memoria Organizativa

y de servicios

Organizaciones Industriales

Analizar la influencia
que la cultura organiza-
cional ejerce sobre el
AO.

Templeton et al.
(2002)

Conocimiento/conciencia
Comunicacion

Evaluacion del rendimiento
Cultivo intelectual
Adaptabilidad al entorno
Aprendizaje Social

Gestion del capital intelectual
Injerto Organizativo

gia y conocimiento

Organizaciones de tecnolo-

Proporcionar una medida
del constructo de AO

Tippins y Sohi
(2003)

Adquisicién de la informacion.
Distribucion de la informacion
Interpretacion compartida
Memoria declarativa

Memoria procedimental0

Organizaciones industriales

Analizar el papel media-
dor del AO en el impacto
de las TIC sobre el ren-
dimiento.

Aproximacion del AO y del conocimi

ento organizacional

Martinez y Ruiz

Aprendizaje a nivel de individuo: facilitador

| Organizaciones del sector

] Validar una escala para la
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Autor (es) Dimensiones del AO Unidad de Analisis Obijetivo de la investiga-
cion
(2003) cultural de conocimientos y valores del aprendi- | agroalimentario medicion del aprendizaje

zaje a nivel individual de los directivos (13), va-
lores y cultura de los trabajadores (7), creativi-
dad (5), motivacion (4), incentivo econémico en
los cambios laborales (2), carencias basicas del
proceso de aprendizaje (4), consideracion (2)
Aprendizaje a nivel de grupo: cultura de los
equipos directivos (5), objetivos grupales (4),
cultura de los equipos de trabajo (5), motivacion
grupal (3), proactividad grupal (2)

Aprendizaje a nivel de organizacion: informa-
cion y desarrollo del conocimiento en la organi-
zacion (6), facilitadores del aprendizaje (4), in-
hibidores del aprendizaje (5), relacion con agen-
tes (3), benchmarking externo (2), benchmar-
king interno (2), herramientas complementarias

2

en las organizaciones.

Lloria, Moreno-
Luzon y Peris
(2004)

Sistemas de informacion.

Existencia de un marco de consenso.
Procedimientos institucionalizados en rela-
cién con la ampliacion de conocimiento
Formas de direccidn y Génesis del conoci-
miento

Empresas espariolas

Validar una escala para

medir el aprendizaje y la

creacion de conocimiento
en las organizaciones

Capacidad del aprendizaje Organizativo

Goh (2003)

Claridad de mision y vision.
Compromiso con el liderazgo y el empo-
werment.

Experimentacion y recompensas.
Transferencia efectiva de conocimiento.

Capacidad de aprendiza-
je en las organizaciones.
Estudio longitudinal
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Autor (es)

Dimensiones del AO

Unidad de Analisis

Obijetivo de la investiga-
cion

e Equipo de trabajo y resolucion de problemas
en grupo.

Jerez-GOmez et al.
(2005)

Compromiso directivo
Vision de sistema

Apertura y experimentacion
Transferencia e integracion

Organizaciones fabricantes
de productos quimicos

Medicidn de capacidad
de aprendizaje

Glinow el al.
(1999)

Generacion y generalizacion de ideas con
impacto
e Incapacidades para aprender

Gama amplia de industrias

Establecer como las va-
riables de contexto in-
fluyen en como aprenden
las empresas y como la
capacidad de aprendizaje
afecta el desempefio em-
presarial.

Otros instrumentos no tipificados en las

perspectivas anteriores

Watkins y Marsik
(1997)

Aprendizaje continuo
Investigacion y dialogo
Aprendizaje en equipo
Sistema integrado
Conexion del sistema
Empowerment
Direccion estratégica

Estados Unidos Orga-
nizaciones de manu-
factura y servicio a
836 personas
Colombia Organiza-
ciones privadas de
manufactura a 906 ge-
rentes medios

Taiwan Organizacio-
nes de manufactura y
servicio a 477 gerentes
medios

Venezuela Organiza-
ciones de manufactura

Desarrollo del instru-
mento dimensiones del
aprendizaje organizacio-
nal
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Autor (es)

Dimensiones del AO

Unidad de Analisis

Obijetivo de la investiga-
cion

y servicio 250 indivi-
duos (2007)

e También se ha aplica-
do en Brasil, Corea,
Malasia, China, Li-
bano y Australia.

Garzon y Fisher
(2009)

Cultura para el aprendizaje organizacional
Fuentes para el aprendizaje organizacional
Condiciones para el aprendizaje organizacional
Sujetos del aprendizaje organizacional

Empresas sector privado de
Brasil y Colombia

Caracterizacion del
aprendizaje organizacio-
nal.

Castafieda y Fer-
nandez

Aprendizaje individual
Aprendizaje grupal
Aprendizaje Organizacional
Cultura organizacional
Transferencia de informacion
Formacion

Claridad estratégica

Empresas del sector pablico
en Colombia

Medicion del AO
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Anexo 2. Replica del instrumento aplicado al personal de la seccional de grandes
contribuyentes edificio calle 34
DIAN.

‘:'i‘_‘:\ E U D E ESCUELA EUROPEA

W ELE.'E.?: Instituto Superior de Educag#io e Ciéncias \& | swemnssscnom | OmECE ¥ tuenisa
Lisboa, Portugal Madrid, Espaiia

Estudio sobre Aprendizaje y Competitividad Organizacional

De antemano agradezco su disposicion de participar libre y voluntariamente en este estudio llamado el
aprendizaje y la competitividad de la organizacion. Todas las respuestas seran estrictamente confidenciales.

La informacion que usted me proporcionarad a continuacion serd utilizada para realizar una tesis de grado en
Gestion Autdrquica, la cual pretende comprender como se genera y como se difunde el conocimiento al interior
de las organizaciones.

Por favor responda con honestidad cada prequnta. Si no esta sequro en alguna respuesta, presente su
estimacion mds aproximada.

INSTRUCCION h

Esta encuesta esta dividida en 4 secciones: caracteristicas demograficas, tipos de aprendizaje de las
organizaciones, dificultades en el aprendizaje organizacional, y atributos percibidos de la organizacion. Muchas
de las preguntas utilizaran el término “organizacion”, este término se entenderd como la empresa, entidad o
institucion para la cual labora actualmente. Cabe anotar que todas las preguntas se refieren al contexto
organizacional que impulsa 0 no a la organizaciéon a aprender.

Usar el |apiz negro, boligrafo azul o lapiz y marque la

respuesta como se le indica a continuacion
- v

correto = @ incorreto )y X (D
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P. 1 - Estudio sobre Aprendizaje y Competitividad Organizacicnal

Parte A. Caracteristicas demograficas

Mombre de la Institucion para la que labora
" actualments

3. Indigue la denominacion de su empleo o cargo

4. Indigue su modalidad de contratacion
O Conirato de planta
O Contratista

O Flanta temporal

O Otro. Cual?

6. Eszcriba la ciudad en la cual labora

7. Sefiale su género

O Femenino
O Masculino

2. Indique =u antigiedad en la organizacion

O Menos de 1 afo

O Entre 1y 3 afios

O Entre 3 afios y 5 afios
O Entre 5y T afios
)

Mas de 7 afios

5. Indigue su Gltimo nivel escolar alcanzado
O Doctorado

Magister

Especialista

Profesional

Tecndlogo

Técnico

0 0 0 0 0

Bachiller

8. Indique su edad:
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P. 2 - Estudio sobre Aprendizaje y Competitividad Organizacional

Parte B. Tipos de Organizaciones que Aprenden

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

1a.

20.

21.

22

23

24,

En mi organizacion aprandemos principalmente dentro de los limites de nuestro equips ...

En mi l:rgmmun a.prendm pnnclpalmente dentro de los limites

de nuestra organizacian . T DSOS OO

En mi u:rgmtza::un aprﬁ'-dm pnnclpalmente mas alla de los limites de

Deliberadamente trascendemos los limites de nuesira area de uab:qa para buscar ideas e

INFOMMEcIon NUEVA ...

Se establecen marcas de referencia con organizaciones similares de otros paises y

medimos bos avances en comparacion con & desempefode ellos ..

En mi organizacion establecemes marcas de referencia principalmente en nosotros

mismos y medimos los aVances en COMparacion con nuestro desempefio anterior ...

En mi organizacion se fomenta gue |as personas adguieran competencias NUeVas ....c.oovecvececane
En mi crganizacion se fomenta que los equipos adquieran CoOMPetencias NUSVas ... .......cccc......

Los premios estan difgides principalments al desempefio de bos indiiduos oo

Les premios en mi organizacion estan dlngldns pnnclpamente- al de-sempem

de los equipos ... et -

Mi organizacion concede ascensos a las personas que contribuyen claramente

en forma individual .. DTSSR

Mi urgmlzac:un concede ascensos a las personas gue son ::la:unmbemgadnres

N equipo. .. OSSOSO

Mi organizacion se empefia en dominar ciertas téonicas, procesos o pmeedmlenm
antes de probar algo nuevo . e S

En mi u:rgmtzamun siempre estamos buscando ideas nuevas, incluso antes de que

las vigjas esteén completaments implantadas ...

Mos empefiamos en mejorar la forma en que dEempena'nns el trabajo existente,

hasta que lo hacemos de manera comecta . S OSSP O TSP

En mi organizacion estamos buscando formas nuevas para desempenar el frabajo ...

En nuestro sector nos Empenaﬂus. &M ser masstros en lo que hacemaos; Queremos que nos

TECcOonoZCan como kos mejores experios en nuestno camps . SO

Mi organizacion prusba muchas ideas nuevas; desea ser reconocida como

EXPEMMENTI0ONE BN SL CRITIIED ... oo eeeerace e cec s ee e aos emtee s ecs so e e ecna s ec et et st samate e e mme e en

Mi organizacion quiere serla prrnenen Ilega al mercado uh'etruuam un

proceso o F'H'Chﬂl.ﬂtl:l O SEMICIo NUeYD e - e e e

Mi organizacion quiere aprender de terceros e introducir un producto o aplicar un

proceso o dar a conocer un servicio despuss de haberlos probado plenamente

En mi crganizacion se aprende analizando detenidamente ko gue hacen ofras entidades ...

En mi organizacion se aprende enfocando nuestro analisis hacia actividades concretas
redlizadas porotras entidades ...

En mi organizacion se aprende confratande a personas que vienen de ofras entidades y

tienen las habfidades que NecestamMOE ..o

El aprendizaje forma parte decisiva de |a estrategia de nuestra organizacion .........cocevecveeeenens

OO0 00000 000000000000 00O0 0 0§

H

DODODOOOOOOOODDDODOOOOOOE'E

-
_"N

.

P
.

OO0 0000000000000 0000000 0 O0;§
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P. 3 - Estudio sobre Aprendizaje y Competitividad Organizacional

Parte C. Incapacidades de la Organizacion para Aprender

20.

21.

22.

Mi organizacion es busna para analizar el ambiente externa en busca de Dpl:t'runldades y

posibles problemas en relacion a la actividad que desempefiamos en |la organizacion ..

Mi organizacion busca o crea SCHVaments NUENDS MEMTSI05 ..o

Mi organizacion percibe amenazas y las oportunidades del ambiente en el largo plazo ...

Mi organizacion analiza el funcionamiento y los procesos intemeos de esta organizacion en

busca de campos que POEN MEJOIET ... et

Mi crganizacion se empefia en asegurar que todos los empleados/contratistasitemporales o

senidores, puedan reconocer o encontrar la mfommacion que necesitan para realizar & trabajo ..

(0

Musstros procedimientos kaborales han funcionado bien, en témminos genemles CONSMErAMmos
que por el momento pueden permanecer sin cambios profundos . S S

Sl ne esta roto, para qué arreglalh" SO pa]abns que repre'sentarl.an bastante bien nuestra

En mi organizacicn ucen “falsas alammas”, "crisis” etc., intencionalmente, en el lugar de

trabajo. con el proposite de estimular mejoras y soluciones de problemas ......oooeceecececn

Las consideraciones politicas de los grupes de interds como: usuarios, provesdores,

gobiemo, etc., influyen en los actos de NUESHE OMGANIZATION ..eveeeecr e e s aeemaevenae

En mi organizacicn se trata de desul:nrymunlcarmdni los hechos mpa'tantes.

no sobo aquellos que resultan aceptables en terminos politicos . e e e

Mi organizacion se empefia en asegurar que los empleados 'mﬂtmtlsﬁsu'tmpnm]ea-semdu‘e&
queden expuestos, directaments a las vanaciones y complejidades del ambiente . B

Mi organizacién es busna para determinar las cavsas de niveles de desempefio

inesperadamente alos O Baf0s e e

0}

Mi organizacien es busna para decidir cuales seran los planes de accion necesarios
para atacar las fallas en el desempefo ... s .

Mi organizacion trata de asegurar que todos los empleadu-ﬁ '::::matlstaa-tmpmalea-semdnrea
tengan acceso a una cantidad de informacion superior al minime que requieren para

(0
(0
(w0
(5

(5

(0
(w0
(5
(5
o

(0

-y

desempeRar SU EFADEJO .o

Wi organizacicn es busna para generar y evaluar una extensa gama de soluciones

altemativas para las fEllas en el JeSEmMDERD e e e

Mi organizacion fomenta la diversidad en cuanto a las personas v las ideas de nuestra

DFGAMIEAGION oottt e et cseem s emeos o eos ot o2t et et e Attt s et e eems e

Cuando se comen riesgos |r1t|=.-l|gentes y el resultado es un fracaso, éstos no tienen

sancion alguna en mi organizacion .

En esta organizacion no estan coordinadas las muchas perspectivas que compiten entre si ...

Los grupos y los departamentos de esta onganizacion funcionan con bastante

independencia, sin estar demasiado iNtegrados ...

0}

Se tiende a analizar demasiado los problemas antes de aplicar las ideas y
por consiguiente, se nos pasan las oportunidades para mejorar ...

Los funcionarios tiemen ingerencia significativa en cuanto a la forma de realizar su trabajo ...

En mi organizacien hay dificultad para implantar procedimientos NUBWOS _......ocveeeceocveeeeescecvenn

(w0
(0
(5
(0

(0

O}

(5

OO0 0000000 000000000000 O

H

ODDDGOODDDOOOODDGOODDOEE

|

0000000000000 00000000 O0;:k
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P. 4 - Estudio sobre Aprendizaje y Competitividad Organizacional | |II||| | II|

Parte C - Incapacidades de la Organizacion para Aprender (continuacion)

Frecuen a
Munca B & Siempre

23 Al parecer, siempre estamos implantando cambios yrtecndugtas nuUeVas sin considerar 0]} =y (51
- antes, a fondo, las implicaciones de cada cambio . = Lo L
24. Los procedimientos nuevos vienen y van sin marcar alguna diferencia en la organizacion .......... () G (&)
Se ha tenido dificultad gmnuzar que nuestros actos sean crmgn.lentes con las - oy o

25. metas de la u‘gmtzzclgnn - @-F’ Lo e
En esta organizacion, cuando una decision adqmere fuerza, resulta muy dificl W) oy o

28. e M) W L3

cambiar su direceion ...

©O0 0000000000 Off
OO0 0000000000 0k

Casi
nunca
27. Con frecuencia cometemos los mismos emores, una y otra vez .. & @ 6)]
28. Las buenas praciicas suslen desaparecer cuande no s& usan regularmente ... @:‘- G
20. Muesiras busnas experiencias estan documentadas o incluidas en los procedimientos ... (:PI} G =} )]
30 Muestras experiencias desafortunadas son difundidas yo documentadas para evitar su @:} G Q) &)
TEEBEIGION vt et ceeeceeceee e emoeeecs e e ecs e emeC ot oot et ce st eec e et em et aee e
39 El razonamients que fundamentamos en cuanto a los resultados de nuestro deaempenu Q’ﬁ G £ ey
- con frecuencia tiene pocas consecuencias en bos resultados del mismo = Lo L
30 Las medidas que tomamos para que repercutan en el desempefio, con frecuencia 0] G =y ey
" tienen pocas consecuencias en los resultados del MISmo s Lo L
33 La organizacion frabaja para disminuir el iempo que transcurre entre los actos de los Q’ﬁ G oy (51
- empleados y la retroalimentacion que reciben respecto 3 estos AC105 e = Lo L
34. Lo que aprende un grupo o unidad s= difunde a lo largo y ancho de la organizacion ............... (E} G G (&)
L I d I iZacit transmite en sentido dente, e r
35 L0 gue las personas aprenden en la organizacion se transmits en ascendente @} C Q) )

por los niveles 82 |3 ORGANIEAGION ..o oot s e eae e
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P. 5 - Estudio sobre Aprendizaje y Competitividad Organizacional

Parte D. Otros atributos percibidos de la Organizacién

1. Indigue los aspectos que mas ke gustan de su organizacion:

2. Indigue los aspectos que mas le disgustan de su organizacion:

Considera que el area encargada de la difusion y transmision del conocimients en su

4. Indique las razones a la respuesta inmediataments anterior:

organizacion tiene un alcance & impacto importante al interior de ka organizacion ... '

Casi Frecuen Casi
Rnca I:-mlz-n'en'pmsw!

5. Considera que ka Organizacion cuenta con las Eﬁh’aﬁegtas de reclutamiento para atraer
a las personas idoneas para desempediar |a labor . e

G. Indique las razones a la respuesta inmediataments anterior:
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P. & - Estudic sobre Aprendizaje y Competitividad Organizacional

Parte D. Otros atributos percibidos de la Organizacion (continuacion)

Casi Frecusn Casi . 5]
= NG I:-mlzn'enqmrs_"! aplica

7. iConsidera que su organizacidn cuenta con heramientas que facliten el ascenso ') £ (21 ~
0B PETEONAS MIBMEEET oo e msee s ss e smeeom s e s s e e e e emen ® 0O 6® 0o ©

B. Indigue las razones a la respuesta inmediataments anterior:

Casi Frecusn Casi . 5]

Hunca =55 Siempre "
W OoOeEe0e 0

g, ;Considera que su organizacion le permite dar a conocer su opinion y que esta sea

tenida en cuenta? e e ettt e

10. Indique las razones a la respuesta inmediatamente anterior:

11. Indique al menos 2 aspectos que impidan la aplicacién de nuevas ideas dentro de su organizacion.

12. iUsted ha participade de este estudio de una manera completamente voluntaria? ...

i No

Agradezco mucho su participacion en este esfudio. 5i usted desea conocer el resultado de esfe por favor indigue a

continuacion su correo electranico y verifigue gue haya sido eschito comectamente:

Con gusto le enviaré el resultado.
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Anexo 3. Componentes variables y subvariables del instrumento aprendizaje y
competitividad en la organizacion.

Componente

Dimensiones

Preguntas

Demografico

18 22.32,42 52,6272 y 82

Estilos de aprendiza-
je o formas de gene-
rar conocimiento

Por mejora continua

1b, 2b, 6b, 15b, 13b y 17b.

Por marcas de referencia

3b, 4b, 5b, 20b, 21b y 22b.

Por experimentacion

14Db, 16b, 18b y 19b.

Por adquisicion de competencias

7b, 8b, 9b, 10b, 11D, 12b,
23b y 24b.

Incapacidades de la
organizacion para
aprender

Ceguera.

Incapacidad para percibir en
forma exacta el ambiente de la
institucién, a causa de procesos
incorrectos para la busqueda.

1c, 2¢, 3c, 4c

Simplicidad.

Ante situaciones complejas se
aplican las reglas de cajon, sin un
analisis cuidadoso. Se optan por
soluciones faciles ante problemas
dificiles.

6c, 7c, 12c¢, 13c,

Homogeneidad.

Cuanto mayor es la cantidad de
interpretaciones distintas que se
encuentren en una institucion, tan-
to mayor serd el aprendizaje que
ocurra, especialmente cuanto mas
complejo sea el ambiente.

9c, 11c, 16c, 18c,

Acoplamiento Estrecho.

La institucion es excesivamente
inflexible y poco adaptable porque
su andlisis de situaciones comple-
jas y las respuestas que presentan
son uniformes.

8c, 17c, 19c, 23c, 31c, 32c

Paralisis.

Incapacidad para tomar medidas
0 implantar procedimientos nue-
vos. Tal vez abunden las ideas y
soluciones magnificas pero no se
ponen en marcha y casi no hay
cambio.

15c, 20c, 21c, 22c, 27c,

Aprendizaje de Supersticioso.

Se da cuando en una organiza-
cién se malinterpreta el significa-
do de la experiencia, ya que se
pueden generalizar ideas equivo-
cadas.

24c, 25c, 26, 28c, 29c, 30c

Difusion Deficiente.
Se presenta cuando una persona
0 unidad del negocio aprenden,

5¢, 10c, 14c, 33c, 34c, 35¢
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pero jamas lo contagian a otras
partes de la institucion.

Otros atributos de la
organizacion

Preguntas abiertas sobre otras ca-
pacidades u oportunidades de la
organizacion para aprender.

1d, 2d, 3d, 4d, 5d, 6d, 7d,
8d, 9d, 10d, 11d, 12.
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Anexo 4. Correlacion confirmatoria modelos de Glinow Et al.

Adquisicion
Mejora Marcas de | Experimen de Homogeneid | Acoplamiento Aprendizaje Difusion
Continua referencia tacion competencias | Ceguera | Simplicidad ad estrecho Paralisis | supersticioso deficients
Mejora Coeficientz 1,000 ,386 503 A2 498 453 328 - 063 183 133 G4z
Continua de

correlacion

Sig ,000 oo 000 000 oo 004 585 o9z 247 ,ooo

(hilateral)

M i 77 77 77 77 77 i 77 77 77 77
Marcas de Coeficientz 396 1,000 702 529 655 273 320 001 078 043 523
referencia de

correlacicn

Sig 000 ,0oo 000 000 L6 004 993 500 709 000

(hilateral)

M i i 7 i 77 7 i 7 7 i 77
Exparimentaci  Coeficiente 503 702 1,000 584 744 388 353 -017 3 -,0588 632
an de

correlacicn

Sig 000 000 000 000 000 002 Bed 326 637 000

(hilateral)

M i ii 7 ii 77 7 i 7 7 ii 77
Adquisicion Coeficients A2 529 584 1,000 585 420 328 81 43 -,004 601
de de
competencias  correlacidn

Sig 000 000 oo 000 000 004 056 215 478 000
Cegusra Coeficients 498 655 744 585 1,000 528 427 -044 143 - 068 707

de

correlacian

Sig. ,000 oo 000 000 000 000 702 216 551 000

(bilateral)

N i 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Simplicidad Coeficiente 453 273 388 420 528 1,000 ,393 -014 222 -018 422

de

correlacion

Sig. 000 016 000 000 000 000 902 052 875 000

(bilataral)

N i 77 i i i 77 77 77 77 77 77
Homogeneid  Coeficiente 328 320 353 325 427 383 1,000 130 394 324 361
ad de

correlacidn

sig. 004 004 002 004 000 000 260 000 004 001

(hilateral)

M i 7 i i i i 7 7 7 77 77
Acoplamiento  Coeficiente -083 001 -017 191 -044 -014 30 1,000 353 A48 -,088
estrecho de

correlacion

Sig. 585 993 884 096 702 402 ,260 ooz 000 447

(hilateral)

N i 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Parilisis Coeficiente 193 078 113 143 143 222 394 353 1,000 367 100

de

correlacion

Sig. 082 A00 326 215 216 082 ,uo00 002 oo 385

(bilateral)

M 77 7 77 77 77 i7 7 7 7 T7 77
Aprendizaje Coeficiente 133 043 - 055 -,004 - 069 -018 324 448 367 1,000 005
supersticioso de

correlacion

Sig. 247 708 637 875 551 875 004 000 o0 963

(bilataral)

N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Difusion Coeficients G542 523 632 601 707 422 361 -,088 100 005 1,000
deficiente de

correlacion

Sig. oo ,aoo 000 ,0oo 000 000 a0t 447 385 863

(bilateral)

M 77 77 i 77 7 i 77 77 7 i 77

** |acorrelacidn es significativa al nivel 0,01 (hilateral).
* La correlacidn es significativa al nivel 0,05 (hilateral).
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Anexo 5. Resultados por pregunta del apartado de Estilos de aprendizaje

Pre |Desv. Est|Media |[NR/INA [N |CN I lcs B

1b 1,4 350 4wl s5%[El 13% E219% B |25% B 32%
2b 1,1 35| 3w owlk] 16% [ 269% B 350 F | 21%
3b 1,3 31 0% 4% B 42% E 2o [|  10% B 229%
4b 1,4 32 4wl 4% B Bow El19% E] 16% E 7%
5b 1,1 2,01 3% 380 I 349 14% ] 8% 4%
6b 1,2 31 0%l 8% I | 25% I 29% | 23% E| 16%
7b 1,1 29  owl 5% 40% F 26% ] 16% Fl 13%
8b 1,1 28| 1%l 5% B 430 E279% F 13% [ 10%
9 1,3 200l 9% B 31%E 320 136 9%l 5%
10b 1,4  19F 13% B 30% B B1o bl 12960 6%l 8%
11b 1,2 1,701 5% E 23wl swll 6wl 5%
12b 09 150 5% B60%E |23%l 9% | 3%
13b 1,2 27 1%l 10% B 420 E 3% ]l 13% [ 10%
14b 1,0 23] 4wl 12% Eboswnll 9%l 3%
15b 1,1 35 0%| 3% [E] 13% 4d% E] 18% B 126%
16b 1,2 28| 1%l 8wl 38%E 26% ] 13% [ 14%
17b 1,2 33  owl 5% ]25% F b5 I 1269% 1 19%
18b 1,1 26| 3wl swB 4263wl 6wl 9%
19b 1,6 24F] 16% [ 10% B |26% E b5 ll 9% ] 14%
20b 1,2 24l 6wl 120 B 3696 E20% [ 100 6%
21b 1,3 24 s5%ll176 B 4206 Fl10% ] 8wl 9%
22b 1,2 24 5%l 13% B 44 E 1w El 1206 5%
23b 1,2 21| 3% B 27 B 44% ] 1396l 6wl 6%
24b 1,2 3,3 0% | 3% B1w E 296 | 19% I |25%

94



Aprendizaje Organizacional. Estudio de caso

Anexo 6. Resultados por pregunta del apartado incapacidades del AO

pre |Desv Est|Media|[NRNA [N Jen [F [cs s

1c 1,1 261 3%l 9wl 38w E3wll 9wl 9w
2 1,3 2,00 13061219 B 380 1796 [l 6%l 5%
3¢ 1,3 240 8%l 14% I Bow 3wl 6wl 9w
4c 1,2 31| 1%l 5% 220 a2 | 13% E] 17%
5¢ 1,1 33 0% | 4% ] 219% BE38% | 19% F] 18%
6¢ 1,3 2,81 4%l 1200 I 1279 b5 ] 229 [ 10%
7c 1,4 240 6% El23w ] 219 300 10% [ 9%
8c 1,0 1,90 5% E36% I 8206 Fl19% [l 6% 0%
9 1,6 34| 3%ll1796l 8w b2 E] 160 I 35%
10c 1,2 31| 3%l 5%E] 19% BE36% E 2206 F] 14%
11c 1,2 230 6wl 169 8206 E3hnll 6wl 5%
12¢ 1,0 2,7 0% [ 109 I d8% E35% [l 9%l 8%
13c 1,1 27 1%l 8wl 350 E36% [ 10%f 9%
14c 1,2 3,0 1% I 10% | 239% BE36% | 149% E] 16%
15¢ 1,1 26 0%l 1200 B 4206 B 20% F| 12% [ 6%
16¢ 1,2 270 4wl 6% B a0% E bsw Bl 14% F 10%
17¢ 1,6 260 8% El21% I 1250 El179% | 13% E] 17%
18¢ 1,2 29|  1%[ 10% 250 B 319% 1 229 [| 10%
19¢ 1,4 30| 3% 16% ] 18% [ b5 ] 23% E] 16%
20c 1,3 290 5%l 6%l 1279 E29% ] 19% E] 13%
21c 1,2 29  0%[l 13% I ]269% 320 ] 14% E] 14%
22c 1,3 32| 1%l 8wl 21% E30% E] 18% E 1 22%
23c 1,3 31|  1%[ 13% E] 179 E31% E 179% ] 21%
24c¢ 1,2 2,8  1%[l 13% ] 23% Fadw | 13% [ 9%
25¢ 1,2 2,8 1% 14% 1250 E36% E| 17% [ 8%
26¢ 1,3 32| 1%l 9% ] 19% F29% I |25% F| 17%
27c 1,1 26 0% ] 179 B 5206 B 30% El 13% [l 8%
28c 1,2 31| 1%l 9% ] 18% B3k ] 2206 E] 16%
29¢ 1,2 28 0%l 1206 I 36% E219% E| 18% E| 13%
30c 12 25 0% ] 18% B 43% Fl18% F| 12% [l 9%
31c 1,1 28 1% [ 9% I |200% BE36% E] 169 [ 9%
32c 1,1 26| 3%[ 1200 I 34% 8k [l 10% [ 8%
33c 1,1 25|  3%[ 1200 B 24% Fli9% Bl 17% [ 5%
34c 1,2 26| 1%[ 13% B ad4% E 2o l] 9wl 10%
35¢ 1,1 24|  1%[ 14% Fli7ll  owll 8%
3d 1,4 2,70 9%l 8w Bow Eb3w ] 16% E| 14%
5d 1,3 2,0l 9% 31% I BowEli9w| 3wl 8w
7d 1,2 1,90 8% 35wl Bow 17l 6wl 4%
9d 1,2 21l 8% 23w B 30w 19wl 5% 5%
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Anexo 7. Caracterizacion por género

43%

3%3% 1% 1%

0%

Menosde Entre 1y3 Entre 3y5 Entre5y7 Masde 7 NR
1 afio afios afios afios afios

60% ===mm=mmm——mmm—m e —m——— e —————————————————

40% ==-=========-mmo- 359f==mmmmmmmmmmmmmmmmmm e

20% =====mmmmmmme e N R e

7% 7%

0%

Analista Facilitador Il Gestor Inspector NR

60% ===mmmm=mmmm———————m—— e —mm———————————————

40%

20%

0%

Contrato de planta Planta temporal Provisionalidad
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4% 4%
0%

Bachiller Especialista Magister Profesional ~ Tecnico NR

<30 130,39] [40,49] 150,59] >=60
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Parte B. Tipos de Organizaciones que Aprenden

Distribucion de Clasificaciones

Género | Media RSD| Nunca CasiNun Frequent CasiSiem Siempre NA

1 |En mi organizacion aprendemos principalmente dentro de los limites de nuestro F 38 29% | B% 1% 19% 31% 33% 3%
equipo M |34 45% | 3% 25% 13% 13% 38% 0%

2 |En mi organizacion aprendemos principalmente dentro de los limites de nuestro F |36 26% | 0% 14% 31% 39% 7% 0%
equipo M |35 33% | 0% 29% 13% 33% 25% 0%

3 |En mi organizacion aprendemos principalmente mas alla de los limites de nuestra F 2.8 40% | 3% 53% 22% 8% 14% 0%
organizacion. M |33 39% | 4% 29% 29% 13% 25% 0%

4 |Deliberadamente trascendemos los limites de nuestra area de trabajo para buscar F 31 42% | 6% 36% 25% 8% 22% 3%
ideas e informacion nueva M [35 37% [ 4% 26% 13% 26% 30% 0%

5 [Se establecen marcas de referencia con organizaciones similares de otros paises y F 21 58% | 139% 31% 1% 1% 6% 3%
medimos los avances en comparacion con el desempefio de ellos M 1.8 59% | 48% 35% 9% 4% 4% 0%

6 |En mi organizacion establecemos marcas de referencia principalmente en nosotros F |30 4% | M% 25% 28% 22% 14% 0%
mismos y medimos los avances en comparacion con nuestro desempefio anterior M |32 40% | 8% 25% 25% 21% 21% 0%

7 |En mi organizacién se fomenta que las personas adquieran F 26 40% | 6% 56% 22% 8% 8% 0%
competencias nuevas M |32 34% | 0% 33% 3% 17% 17% 0%

8 |En mi organizacién se fomenta que los equipos adquieran F 27 39% | 6% 50% 25% 1% 8% 0%
competencias nuevas M |29 36% | 0% 43% 35% 9% 13% 0%

9 |Los premios estan dirigidos principalmente al desempefio de los F 21 55% | 31% 39% 8% 8% 6% 8%
individuos M 20 61% | 42% 21% 13% 8% 4% 13%

10 |Los premios en mi organizacion estan dirigidos principalmente, al F |21 57% | 31% 36% 1% 3% 8% 11%
desempefio de los equipos M |21 65% | 38% 17% 13% 4% 8% 21%

11 |Mi organizacion concede ascensos a las personas que F [19 68% | 56% 17% 8% 8% 6% 6%
contribuyen claramente en forma individual M [15 62% | 58% 25% 4% 0% 4% 8%

12 |Mi organizacién concede ascensos a las personas que son F |15 59% | B4% 2% 6% 0% 3% 6%
claramente jugadores en equipo. M |14 48% | B7% 17% 8% 0% 0% 8%

13 |Mi organizacion se empefia en dominar ciertas técnicas, procesos F 26 43% | 18% 50% 19% 8% 1% 3%
o procedimientos antes de probar algo nuevo M |28 46% | A7% 29% 2% 13% 13% 0%

14 |En mi organizacién siempre estamos buscando ideas nuevas, F |23 38% | 4% 54% 7% 1% 0% 3%
incluso antes de que las viejas estén completamente implantadas M |25 2% | 13% 46% 3% 0% 8% 0%

15 [Nos empefiamos en mejorar la forma en que desempefiamos el F |34 32% [ 3% 14% 4% 7% 22% 0%
trabajo existente, hasta que lo hacemos de manera correcta M |35 2% | 4% 13% 3% 25% 25% 0%

16 |En mi organizacion estamos buscando formas nuevas para F |27 4% | 8% 4% 8%  B% N% 0%
desempefiar el trabajo M |31 % | 8% 29% 25% 17% 21% 0%

17 |hacemos; queremos que nos reconozcan como los mejores F |33 38% [ 8% 19% 31% 19% 22% 0%
expertos en nuestro campo M 34 3% | 4% 29% 13% 33% 21% 0%

18 |Mi organizacién prueba muchas ideas nuevas; desea ser F |26 4% | 4% 33% 39% 3% 8% 3%
reconocida como experimentadora en su campo M |26 40% | 4% 54% 21% 8% 8% 4%
19 [Mi organizacion quiere ser la primera en llegar al mercado objetivo F 29 45% | 8% 28% 25% 3% 17% 19%
con un proceso o producto o senicio nuevo M |29 47% | 13% 29% 13% 7% 13% 7%
20 produ;:to o aplica} un prdceso o dar a conocer un senicio después F |25 38% | 8% 39% 33% 3% 6% 1%
de haberlos probado plenamente M |26 47% | 17% 38% 17% 17% 8% 4%

21 |En mi organizacién se aprende analizando detenidamente lo que F |24 50% | H9% 39% 22% 3% 11% 6%
hacen otras entidades M |24 48% | 17% 46% 7% 8% 8% 4%

22 |En mi organizacién se aprende enfocando nuestro andlisis hacia F |26 43% | 4% 36% 31% 6% 8% 6%
actividades concretas realizadas por otras entidades M |23 40% | 13% 58% 8% 17% 0% 4%

23 |En mi organizacién se aprende contratando a personas que vienen F |24 54% | 2% 47% 6% 8% 1% 6%
de otras entidades y tienen las habilidades que necesitamos M 1.8 45% | 138% 46% 13% 4% 0% 0%

24 |El aprendizaje forma parte decisiva de la estrategia de nuestra F 33 37% | 3% 28% 31% 14% 25% 0%
organizacion M |35 40% | 4% 29% 17% 13% 38% 0%
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Parte C. Incapacidades de la Organizacién para Aprender

Distribucion de Clasificaciones

Género| Media RSD | Nunca CasiNun Frequent CasiSien Siempre NA
1 |Mi organizacion es buena para analizar el ambiente extemno en busca de oportunidades y F 2.8 38% | % 33% 3% 9% 9% 5%
posibles problemas en relacion a la actividad que desempefiamos en la organizacion M 26 43% | 12% 44% 26% 9% 9% 0%
2 |Miorganizacion busca o crea activamente nuevos mercados F |25 47% | 14% 40% 19% 5% 9% 14%
M 2.0 47% | 29% 35% 15% 9% 0% 12%
3 |Miorganizacion percibe amenazas y las oportunidades del ambiente en el largo F |27 42% | 12% 30% 35% 5% 12% %
plazo M 25 45% | 19% 31% 31% 9% 6% 3%
4 |Miorganizacion analiza el funcionamiento y los procesos internos de esta F |32 36% | % 19% 4% 12% 19% 0%
organizacion en busca de campos que podrian mejorar M |31 35% | 3% 21% 39% 15% 15% 0%
5 [Mi organizacion se empefia en asegurar que todos los empleados/contratistas/temporales o F 32 35% | 5% 21% 42% 14% 19% 0%
servidores, puedan reconocer o encontrar la informacion que necesitan para realizar el rabajo M 34 33% | 3% 21% 32% 26% 18% 0%
6 |Nuestros procedimientos laborales han funcionado bien, en t#rminos generales; F |30 36% | 1% 26% 36% 19% 10% 2%
consideramos que por el momento pueden permanecer sin cambios profundos M |28 47% | 18% 29% 12% 26% 12% 3%
7 |"Sino esté roto, para qué arreglarlo” son palabras que representarian, bastante F 25 49% | 126% 21% 31% 10% 7% 5%
bien nuestra actitud general M |27 48% | 21% 21% 30% 12% 12% 3%
8 |En mi organizacion producen "falsas alarmas”, "crisis" efc., intencionalmente, en el lugar de F 20 46% | 35% 35% 21% 5% 0% 5%
trabajo, con el propésito de estimular mejoras y soluciones de problemas M 2.0 51% | 39% 30% 18% 9% 0% 3%
9 |Las consideraciones poliicas de los grupos de interés como: usuarios, F 35 41% | 14% 9% 26% 16% 33% 2%
proveedores, gobierno, efc., influyen en los actos de nuestra organizacion M |35 46% | 21% 6% 18% 15% 39% 0%
10 |En mi organizacion se trata de descubrir y comunicar todos los hechos importantes, F |33 30% [ 2% 7% 43% 24% 14% 0%
no sélo aquellos que resultan aceptables en términos poliicos M |31 39% | 9% 24% 29% 21% 15% 3%
11 |Miorganizacion se empefia en asegurar que los empleados F |25 36% | H2% 42% 35% 7% 2% 2%
Icontratistas/temporales/servidores queden expuestos, directamente a las M |26 48% | 21% 21% 32% 6% 9% 12%
12 |Mi organizacion es buena para determinar las causas de niveles de desempefio F |26 35% [ 5% 51% 30% 9% 5% 0%
inesperadamente altos o bajos M |28 4% | 18% 21% 41% 9% 12% 0%
13 |Mi organizacion es buena para decidir cudles serén los planes de accion F |27 37% | 5% 43% 36% 7% 10% 0%
necesarios para atacar las fallas en el desempefio M |28 39% [ 12% 26% 38% 15% 9% 0%
14 |Mi organizacion trata de asegurar que todos los empleados F |31 36% [ 5% 26% 42% 12% 16% 0%
[contratistas/temporales/servidores tengan acceso a una cantidad de informacion M |29 46% | 18% 21% 26% 18% 15% 3%
15 |Miorganizacion es buena para generar y evaluar una extensa gama de F |27 36% | 5% 47% 3% 9% 1% 0%
soluciones alternativas para las fallas en el desempefio M |25 46% | 21% 35% 24% 15% 6% 0%
16 |Miorganizacion fomenta la diversidad en cuanto a las personas y las ideas de F 28 38% | 5% 42% 28% 16% 9% 0%
nuestra organizacion M |28 43% | 9% 41% 22% 13% 13% 3%
17 [Cuando se corren riesgos inteligentes y el resultado es un fracaso, éstos no tienen F 26 55% | 126% 29% 12% 14% 14% 5%
sancion alguna en mi organizacion M |30 46% | 15% 21% 24% 12% 21% 6%
18 |En esta organizacion no estan coordinadas las muchas perspectivas que compiten F 28 39% | 14% 23% 3% 21% 5% 0%
entre si M 32 38% [ 6% 21% 24% 24% 18% 0%
19 [Los grupos y los departamentos de esta organizacion funcionan con bastante F 3.2 4% | 14% 16% 23% 30% 16% 0%
independencia, sin estar demasiado integrados M |29 47% | 19% 22% 28% 16% 16% 0%
20 |Se tiende a analizar demasiado los problemas antes de aplicar las ideas y por F 31 3% | 1% 26% 26% 29% 10% 2%
consiguiente, se nos pasan las oportunidades para mejorar M |30 40% | 6% 29% 32% 9% 18% 6%
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Parte C. Incapacidades de la Organizacién para Aprender

Distribucion de Clasificaciones

Género | Media RSD | Nunca CasiNun Frequent CasiSiem Siempre NA

21 [Los funcionarios tienen injerencia significativa en cuanto a la forma de realizar su F |30 40% | 9% 2% 3% 14% 16% 0%

trabajo M 2.8 45% | 18% 24% 32% 15% 12% 0%

22 |En mi organizacion hay dificultad para implantar procedimientos nuevos F 31 38% | % 23% 35% 14% 19% 2%

M 34 38% | 9% 18% 24% 24% 26% 0%

23 |Al parecer, siempre estamos implantando cambios y tecnologias nuevas sin F 32 41% | 12% 19% 33% 16% 21% 0%

considerar antes, a fondo, las implicaciones de cada cambio M |32 43% | 15% 15% 29% 18% 21% 3%

24 |Los procedimientos nuevos vienen y van sin marcar alguna diferencia en la F 29 37% | 10% 24% 48% 10% 10% 0%

organizacion M |28 44% | 18% 24% 32% 18% 9% 0%

25 |Se ha tenido dificultad para garantizar que nuestros actos sean congruentes con F 27 44% | 16% 28% 30% 16% 9% 0%

las metas de la organizacion M |28 37% | 12% 21% 41% 18% 6% 3%

26 |En esta organizacion, cuando una decision adquiere fuerza, resulta muy dificil F 3.0 40% | 12% 21% 3% 21% 12% 0%

cambiar su direccion M |35 35% | 6% 18% 24% 2% 24% 0%

27 |Con frecuencia cometemos los mismos errores, una y otra vez F 26 44% | 19% 30% 35% 9% % 0%

M 28 50% | 115% 36% 21% 18% 9% 0%

28 [Las buenas préacticas suelen desaparecer cuando no se usan F 31 36% | 12% 12% 41% 24% 10% 0%

regularmente M |33 38% | 6% 2% 24% 21% 24% 0%

29 |Nuestras buenas experiencias estan documentadas o incluidas en F 3.0 36% | 2% 40% 26% 21% 12% 0%

los procedimientos M |26 53% | 24% 32% 15% 15% 15% 0%

30 [Nuestras experiencias desafortunadas son difundidas y/o F 25 43% | 14% 49% 19% 14% 5% 0%

documentadas para evitar su repeticion M |26 53% | 24% 35% 18% 9% 15% 0%

31 |El razonamiento que fundamentamos en cuanto a los resultados F |28 35% [ 7% 3% 38% 17% 5% 0%

de nuestro desempefio, con frecuencia tiene pocas consecuencias M |30 41% | 12% 24% 35% 15% 15% 0%

32 |Las medidas que tomamos para que repercutan en el desempefio, F 27 37% | 1% 37% 37% 12% 7% 0%

con frecuencia tienen pocas consecuencias en los resultados del M |26 46% | 19% 31% 31% 9% 9% 0%

33 [La organizacion trabaja para disminuir el tiempo que transcurre F 238 40% | 10% 38% 24% 21% 7% 0%

entre los actos de los empleados y la retroalimentacion que M |23 42% | 15% 55% 15% 12% 3% 0%

34 [Lo que aprende un grupo o unidad se difunde a lo largo y ancho de F 27 2% | 1% 47% 26% 7% 14% 0%

la organizacién M |24 48% | 21% 42% 18% 12% 6% 0%

34 |Lo que las personas aprenden en la organizacién se transmite en F 27 2% | 1% 49% 23% 9% 12% 0%

sentido ascendente, por los niveles de la organizacion M |21 47% | 124% 55% 9% 9% 3% 0%
Parte D. Otros atributos percibidos de la Organizacion Distribucion de Clasificaciones

Género | Media RSD| Nunca CasiNun Frequent CasiSiem Siempre NA

3 [Considera que el &rea encargada de la difusion y fransmision del conocimiento en su F 31 4% | 5% 40% 20% 15% 20% 0%

organizacion tiene un alcance e impacto importante al interior de la organizacion M |29 41% | 13% 28% 33% 20% 10% 0%

5 |Considera que la Organizacion cuenta con las estrategias de reclutamiento para F 24 51% | 125% 38% 23% 5% 10% 0%

afraer a las personas idéneas para desempefiar la labor M 1.9 59% | 41% 21% 20% 0% 7% 0%

7 |¢Considera que su organizacion cuenta con herramientas que faciliten el ascenso F 21 49% | 31% 40% 7% 7% 2% 2%

de personas idéneas? M |21 61% | 47% 20% 20% 7% 7% 0%

9 |¢Considera que su organizacion le permite dar a conocer su opinion y que esta F 24 47% | 19% 43% 24% 5% 10% 0%

sea tenida en cuenta? M |20 46% | 34% 4% 17% 7% 0% 0%

Si No NA

12 |¢Usted ha participado de este estudio de una manera completamente voluntaria? F 85% 15% 0%

M 90% 10% 0%
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Anexo 8. Caracterizacion por antiguedad
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Parte B. Tipos de Organizaciones que Aprenden Distribucion de Clasificaciones
Antig. Media RSD| Nunca CasiNun Frequent CasiSien Siempre NA
1 |En mi organizacion aprendemos principalmente dentro de los limites de nuestro <=7 | 40 26% | 0% 1% 16% 32% 37% 5%
equipo >7 |36 36% | % W B B B b
2 |En mi organizacion aprendemos principalmente dentro de los limites de nuestro <=7 |37 22% | 0% 1% 21% 58% 1% 0%
equipo >7 |36 29% | 0% @& B B B b
3 |En mi organizacion aprendemos principalmente mas alla de los limites de nuestra <=7 |33 36% | 0% 32% 32% 1% 26% 0%
organizacion. >7 |30 43% | B% B s Hor  Bi% 0%
4 |Deliberadamente trascendemos los limites de nuestra area de trabajo para buscar <=7 |35 39% [ 0% 33% 17% 6% 39% 6%
ideas e informacion nueva >7 |33 39% | B% B B% B B o
5 [Se establecen marcas de referencia con organizaciones similares de otros paises y <=7 |17 53% | 163% 32% 1% 5% 0% 0%
medimos los avances en comparacion con el desempeiio de ellos >7 |22 5% | BT B W B% B% b%
6 |En mi organizacion establecemos marcas de referencia principalmente en nosotros <=7 | 36 39% [ 1% 16% 1% 26% 37% 0%
mismos y medimos los avances en comparacion con nuestro desempefio anterior >7 |30 36% | B B B B 0%
7 |En mi organizacién se fomenta que las personas adquieran <=7 |29 35% [ 0% 42% 32% 16% 11% 0%
competencias nuevas >7 |29 1% | % 7 7 )
8 |En mi organizacion se fomenta que los equipos adquieran <=7 |27 32% | 0% 47% 37% 1% 5% 0%
competencias nuevas >7 |28 1% | % B B W B o%
9 [Los premios estén dirigidos principalmente al desempefio de los <=7 |24 56% | 26% 32% 16% 5% 1% 1%
individuos >7 |21 sa | 80 BSRC W% Mow  Bx B
10 [Los premios en mi organizacion estan dirigidos principalmente, al <=7 |24 62% | 32% 26% 16% 0% 16% 1%
desempefio de los equipos >7 |22 ss | B89 ST o B B% [
11 |Mi organizacion concede ascensos a las personas que <=7 |24 55% | 26% 2% 16% 1% 1% 5%
contribuyen claramente en forma individual >7 |16 65% | B0 B1% % B% % %
12 |Mi organizacion concede ascensos a las personas que son <=7 |17 48% | 47% 26% 21% 0% 0% 5%
claramente jugadores en equipo. >7 |15 6% | BB B2%  b% % bB%  b%
13 |Mi organizacion se empefia en dominar ciertas técnicas, procesos <=7 | 28 M% [ 1% 32% 3% 1% 11% 0%
o procedimientos antes de probar algo nuevo >7 |27 43% | How — EB WS WA How 2%
14 |En mi organizacién siempre estamos buscando ideas nuevas, <=7 |23 46% | 26% 37% 21% 16% 0% 0%
incluso antes de que las viejas estén completamente implantadas >7 |25 36% | 1% B B % %% 2%
15 [Nos empefiamos en mejorar la forma en que desempefiamos el <=7 |35 3% [ 5% 1% 37% 21% 26% 0%
trabajo existente, hasta que lo hacemos de manera correcta >7 |35 31% | % o, W W B o%
16 |En mi organizacién estamos buscando formas nuevas para <=7 |29 4% | 16% 2% 3% 1% 16% 0%
desempefiar el trabajo >7 |29 4w | bo BB BS% W% W% o%
17 |hacemos; queremos que nos reconozcan como los mejoreé <=7 |34 39% | 5% 26% 21% 16% 32% 0%
expertos en nuestro campo >7 |33 % | B BB B BT W% o%
18 |Mi organizacion prueba muchas ideas nuevas; desea ser <=7 (25 36% | 5% 53% 32% 5% 5% 0%
reconocida como experimentadora en su campo >7 |27 40% | B B B B o B%
19 |Mi organizacion quiere ser la primera en llegar al mercado objetivo <=7 (29 4% [ 1% 26% 16% 1% 16% 21%
con un proceso o producto o senicio nuevo >7 |29 43% | 0% 6% B% B % [
20 produictO o aplicaf un prdceso o dar a conocer un senicio después <=7 |24 30% | 5% 42% 32% 5% 0% 16%
de haberlos probado plenamente >7 |21 a% | s BT B W B B
21 [En mi organizacion se aprende analizando detenidamente lo que <=7 |27 % [ 1% 4%  26% 5% 16% 0%
hacen otras entidades >7 |24 4% | 0% EE W% B o o
22 |En mi organizacién se aprende enfocando nuestro andlisis hacia <=7 |24 3% [ 1% 53% 21% 16% 0% 0%
actividades concretas realizadas por otras entidades >7 |25 4% | A% E% B oo o 7%
23 |En mi organizacion se aprende contratando a personas que vienen <=7 |23 4% | 1% - 4% 6%  M% 5% 0%
de otras entidades y tienen las habilidades que necesitamos >7 |24 s3% | B B Hs  B% o %
24 |E| aprendizaje forma parte decisiva de la estrategia de nuestra <=7 |35 36% [ 5% 16% 32% 16% 32% 0%
organizacion >7 |33 38% | b B B B B% 0%
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Parte C. Incapacidades de la Organizacién para Aprender Distribucion de Clasificaciones
Antig. Media RSD | Nunca CasiNun Frequent CasiSiem Siempre NA
1 [Mi organizacion es buena para analizar el ambiente externo en busca de oportunidades y <=7 |27 31% [ 0% 47% 42% 5% 5% 0%
posibles problemas en relacion a la actividad que desempefiamos en la organizacion >7 |27 % | % B B Ho  Wow B
2 |Miorganizacion busca o crea activamente nuevos mercados <=7 |21 28% | 11% 58% 21% 0% 0% 1%
>7 |23 52 | Be  EEeT W% B 0 B %
3 |Miorganizacion percibe amenazas y las oportunidades del ambiente en el largo <=7 |28 31% | 0% 42% 42% 1% 5% 0%
plazo >7 |26 sw% | 0% BB BT B M %
4 |Miorganizacion analiza el funcionamiento y los procesos internos de esta <=7 |33 32% | 0% 2% 53% 5% 21% 0%
organizacion en busca de campos que podrian mejorar >7 |34 31% | B B B B W% %
5 [Mi organizacion se empefia en asegurar que todos los empleados/contratistas/temporales o <=7 |36 35% | 5% 16% 26% 21% 32% 0%
servidores, puedan reconocer o encontrar la informacion que necesitan para realizar el rabajo >7 |32 33% b% .% - .% It% 0%
6 |Nuestros procedimientos laborales han funcionado bien, en t#rminos generales; <=7 |32 30% | 5% 16% 37% 37% 5% 0%
consideramos que por el momento pueden permanecer sin cambios profundos >7 |28 4% | % BT B % 0 W% b
7 |"Sino esté roto, para qué arreglarlo” son palabras que representarian, bastante <=7 |23 4% | 21% 37% 21% 16% 0% 5%
bien nuestra actiud general >7 |27 % | BB% H6% - BEET B% B%  b%
8 [En mi organizacion producen "falsas alarmas", "crisis" efc., intencionalmente, en el lugar de <=7 |20 4% | 26% 53% 16% 5% 0% 0%
trabajo, con el propdsito de estmular mejoras y soluciones de problemas >7 |19 50% - .{; .% I% 0% B%
9 |Las consideraciones poliicas de los grupos de interés como: usuarios, <=7 |34 43% | 21% 0% 21% 32% 26% 0%
proveedores, gobierno, efc., influyen en los actos de nuestra organizacion >7 |35 43% | 6% 1% B% [t [/
10 |En mi organizacion se trata de descubrir y comunicar todos los hechos importantes, <=7 |31 35% [ 0% 3% 32% 16% 16% 0%
no solo aquellos que resultan aceptables en términos poliicos >7 |33 34% | B . B B% e b
11 |Miorganizacion se empefia en asegurar que los empleados <=7 |25 47% | 16% 47% 21% 5% 11% 0%
Jcontratistas/temporales/servidores queden expuestos, directamente a las >7 |25 4% | 6% B% B % B% B%
12 |Mi organizacion es buena para determinar las causas de niveles de desempefio <=7 |33 35% [ 0% 32% 32% 16% 21% 0%
inesperadamente altos o bajos >7 |25 3% | H% W B B B% 0%
13 |Mi organizacion es buena para decidir cudles serén los planes de accion <=7 |29 34% [ 0% 3% 39% 1% 1% 0%
necesarios para atacar las fallas en el desempefio >7 |27 0% | Bow ~ BERT BEAT Mo  B% 0%
14 |Mi organizacion trata de asegurar que todos los empleados <=7 |31 39% [ 5% 32% 26% 21% 16% 0%
/contratistas/temporales/servidores tengan acceso a una cantidad de informacion >7 |30 oy | B B BT B 6% b
15 |Miorganizacion es buena para generar y evaluar una extensa gama de <=7 |28 39% | 0% 53% 26% 5% 16% 0%
soluciones alternativas para las fallas en el desempefio >7 |25 a% | 6% B B W B 0%
16 |Miorganizacion fomenta la diversidad en cuanto a las personas y las ideas de <=7 |30 31% | 0% 37% 32% 26% 5% 0%
nuestra organizacion >7 |27 43% | B% B B B B b
17 [Cuando se corren riesgos inteligentes y el resultado es un fracaso, éstos no tienen <=7 |32 43% | 5% 37% 5% 21% 21% 1%
sancion alguna en mi organizacion >7 |27 sy | BEET Be BFA W W% B
18 |En esta organizacion no estan coordinadas las muchas perspectivas que compiten <=7 |29 42% | 5% 42% 21% 16% 16% 0%
entre si >7 |30 % | i 8% B B% B 0%
19 [Los grupos y los departamentos de esta organizacion funcionan con bastante <=7 |28 47% | 2% 22% 17% 33% 6% 0%
independencia, sin estar demasiado integrados >7 |34 % | B% B% B B B o
20 |Se tiende a analizar demasiado los problemas antes de aplicar las ideas y por <=7 |28 4% | 5% 53% 16% 1% 16% 0%
consiguiente, se nos pasan las oportunidades para mejorar >7 |34 36% | % e B B B B
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Parte C. Incapacidades de la Organizacién para Aprender Distribucion de Clasificaciones
Antig. Media RSD | Nunca CasiNun Frequent CasiSiem Siempre NA
21 |Los funcionarios tienen injerencia significativa en cuanto a la forma de realizar su <=7 |32 38% | 5% 26% 32% 16% 21% 0%
trabajo >7 |28 4 | 6% B BT W 2% 0%
22 |En mi organizacion hay dificultad para implantar procedimientos nuevos <=7 |32 38% | 5% 26% 32% 16% 21% 0%
>7 |33 s | B e BT B B bw
23 [Al parecer, siempre estamos implantando cambios y tecnologias nuevas sin <=7 |25 45% | 21% 32% 32% 1% 5% 0%
considerar antes, a fondo, las implicaciones de cada cambio >7 |34 38% | 0% 2% Bio fio% 6% |2%
24 [Los procedimientos nuevos vienen y van sin marcar alguna diferencia en la <=7 |22 45% | 28% 39% 22% 1% 0% 0%
organizacion >7 |30 36% | Bo% i B W  B2% 0%
25 [Se ha tenido dificultad para garantizar que nuestros actos sean congruentes con <=7 |26 48% | 21% 32% 16% 26% 5% 0%
las metas de la organizacion >7 |28 % | e B% B W B% k%
26 |En esta organizacion, cuando una decision adquiere fuerza, resulta muy dificil <=7 |31 39% | 5% 32% 26% 21% 16% 0%
cambiar su direccion >7 |32 3% | W% 6% B B% W% 0%
27 |Con frecuencia cometemos los mismos errores, una y otra vez <=7 |23 50% | 26% 3% 21% 1% 5% 0%
>7 |28 4% | e B B B B 0%
28 |Las buenas practicas suelen desaparecer cuando no se usan <=7 |31 43% | 6% 39% 17% 17% 22% 0%
regularmente >7 |32 3% | Mo  Ho WO B W 0%
29 [Nuestras buenas experiencias estan documentadas o incluidas en <=7 |32 45% | 11% 32% 16% 16% 26% 0%
los procedimientos >7 |27 an | e BT B% % B 0%
30 [Nuestras experiencias desafortunadas son difundidas y/o <=7 |29 50% | 16% 37% 1% 16% 21% 0%
documentadas para evitar su repeticion >7 |24 4% | 9% BT B%  How  B% 0%
31 |El razonamiento que fundamentamos en cuanto a los resultados <=7 |28 38% | 5% 42% 21% 26% 5% 0%
de nuestro desempefio, con frecuencia tiene pocas consecuencias >7 |29 e | M BB% BT W W% 0%
32 |Las medidas que tomamos para que repercutan en el desempefio, <=7 |28 37% | 0% 53% 26% 1% 1% 0%
con frecuencia tienen pocas consecuencias en los resultados del >7 |26 2% | 6% B B B % 0%
33 |La organizacion trabaja para disminuir el tiempo que transcurre <=7 |28 37% | 5% 42% 26% 21% 5% 0%
entre los actos de los empleados y la retroalimentacion que >7 |25 4% | 4% B B B% 0%
34 [Lo que aprende un grupo o unidad se difunde a lo largo y ancho de <=7 |31 40% [ 5% 32% 32% 1% 21% 0%
la organizacion >7 |24 4% | W6 WO WO B [ 0%
34 [Lo que las personas aprenden en la organizacion se transmite en <=7 |28 43% | 1% 32% 37% 5% 16% 0%
sentido ascendente, por los niveles de la organizacién >7 |23 4% | e BB B B1%  B% 0%
Parte D. Otros atributos percibidos de la Organizacion Distribucion de Clasificaciones
Antig. Media RSD | Nunca CasiNun Frequent CasiSiem Siempre NA
3 [Considera que el &rea encargada de la difusion y fransmision del conocimiento en su <=7 |28 43% | 12% 35% 25% 16% 12% 0%
organizacion tiene un alcance e impacto importante al interior de la organizacion >7 |35 34% | 0% - - . - 0%
5 |Considera que la Organizacion cuenta con las estrategias de reclutamiento para <=7 |21 54% | 39% 29% 24% 2% 6% 0%
atraer a las personas idoneas para desemperiar la labor >7 |25 53% | Bi% B 6%  B% W 0%
7 |¢Considera que su organizacion cuenta con herramientas que faciliten el ascenso <=7 [ 18 51% | 48% 26% 20% 4% 0% 2%
de personas idoneas? >7 |29 4% | B B Fre  Eee B 0%
9 |¢Considera que su organizacion le permite dar a conocer su opinion y que esta <=7 |21 49% | 30% 45% 15% 6% 4% 0%
sea tenida en cuenta? >7 |27 a% | B B% B B f% 0%
Si No NA
12 |¢Usted ha participado de este estudio de una manera completamente voluntaria? <=7 85% 15% 0%
>7 foo% 0% 0%
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Anexo 9. Caracterizacion por edad
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Parte B. Tipos de Organizaciones que Aprenden

Distribucion de Clasificaciones

Edad [ Media RSD | Nunca CasiNun Frequent CasiSiem Siempre NA

1 En mi organizacion aprendemos principaimente dentro de los 4"'1_‘}:_)% gg gg:ﬁ 55):2 12:2 ;g:z ﬂ:ﬁ: gg:;z g:;:
limites de nuestro equipo M50 |38 % | By 8 2o 3 P P

2 I?n_mi organizacion ap.rendemos principalmente dentro de los 4”1_4500 gg 532‘2 ng ﬁz& gg:;o gg://o %13:;2/ 8:‘?
limites de nuestro equipo M50 |37 2% 00/‘; IB‘%: "%‘: U"/: lt"/: B“/:

3 En mi organizacion aprendemos principalmente mas allé de los 4"‘1_45% gg gg:ﬁ gz: 5322? ggzo gl‘;u ﬁ:;u 8:;“
limites de nuestra organizacion M50 | 29 o | Wy s W B Wen 0%

4 Deliberadamente trascendemos los limites de nuestra area de 4"'145% gg gg:;: gZo 33:? ?33;0 EZ/A 11’:3:;9 g:;e
trabajo para buscar ideas e informacién nueva M50 | 34 3 B°/: WZ .30/‘07 l7°Aj l“/: 00/:

5 |Se establecen marcas de referenciellycon organizacione? similares de otros paises y 4"'1‘}5% ;1 gg:;: 43?:? gg:fz 182?* ?;/‘;/ ?Zz/ 8:;0
medimos los avances en comparacion con el desempefio de ellos M50 | 19 519% W’A: .o/: Ilz"/Z 0%" 14%" 140/:

6 Ep mi organize.acién establecemos marcas de .r’eferencia principalmente en nosoliros 4"'1‘}5% gg gi:ﬁ (1):‘/:% %:2 S:Z ;g:;z 1%: 8:2
mismos y medimos los avances en comparacion con nuestro desempefio anterior M50 | 31 wo | my  m% Eme mee We o

7 |En mi orgapizacién se fomenta que las personas adquieran 4”1_4500 2(71 %:2 %/;-% 432:2 3‘9’:2 fg://: ?Z?’/u 8:‘;:
competencias nuevas M50 |27 3% | W% W% 6% B% 8% 0%

8 |En mi organizacion se fomenta que los equipos adquieran H40 | 27 34% | 5% % %% W% 5% 0%
competencias nuevas Voo | 35 wi | w whe W B B 00

. b b b b o o

9 |Los premios estan dirigidos principalmente al desempefio de los H40 | 22 55% | 82% 8%  M4% 9% 5% %%
individuos 41-50 | 2.0 69% [ 52% 10% 10% 14% 5% 10%
M50 |23 50% | 20% 40% 6% 4% 8% H2%

10 [Los premi~os en mi orggnizacién estéan dirigidos principalmente, al 4"'1‘}5% 3; gg:;: gﬁ ﬁ:ﬁ: ;;‘/% g:;a 13:? ?j{z/
desempefio de los equipos M50 | 21 43 l4°/: ‘o/: I()g/o 14"/2 0%0 lO"Aj

11 [mi organizacién concede ascensos a las personas que 4”1‘}5% gg gg:ﬁ ﬁ:ﬁ; %g:z ;;;j/o i“(z/o g:;: ?;’)/‘;/D
contribuyen claramente en forma individual M50 | 156 6% | Ba% 0% u, L, w o

12 mi organizagién concede ascensos a las personas que son 4”1_4500 12 gg:‘z g;n ggzw ;;% g:;n g:f ?z:/
claramente jugadores en equipo. M50 | 15 65% ‘%': IIG"/: Bﬂz 0%‘: l4“/: u%“

13 | Mi organizacion se empefia en dominar ciertas técnicas, procesos 4"‘1_45% gg gg:ﬁ ng g;:? ;‘1‘:? EZO g:;u 8:;“
o procedimientos antes de probar algo nuevo M50 |25 5% .0;’% -,,z I12°/Z 8 ° "2?’/0 140/:

14 En mi organizacion siempre estamos buscando ideas nuewas, 4"'145% gi gg:;: (1;;% 2%7 ;2‘;;0 :gz;o g:f 8:?
incluso antes de que las viejas estén completamente implantadas M50 |25 5% ":’,/n w,/: l?’/: l4%° B"/: 140/:

15 |Nos gmpeﬁamos en mejorar la forma en que desempefiamos el 4"'1‘}5% gg %:2 g://a ?"4/:/ 3?:? ﬁ:;o gg:? 8:?
trabajo existente, hasta que lo hacemos de manera correcta M50 |33 319 l4°/2 I12°/: ‘,/‘; !00/‘; IIG“/Z 00/:

16 |En mi organizacion estamos buscando formas nuevas para H40 |30 41:& 9% 27:4, 52% 14:/0 18% 0%
desempetar el trabejo “Veo |76 prig A S R S
17 |En nuestro sector nos enpeﬁam§ en ser maestros en lo que hacemos; queremos 4”145% gg gg:z gg;: g;z 13:2 g;:/z {]32:;: 8:2
que nos reconozcan como los mejores expertos en nuestro campo M50 | 30 o | B oo B DV B b

18 [mi orgar.wizaci()n pruebalmuchas ideas nuevas; desea ser 4”1_4500 gg gg:ﬁ ng 245:? gﬁ? ?;/2/ %ﬂ/ 8:?
reconocida como experimentadora en su campo M50 |26 % IBZA Q%: Q"/Z w9, ° '2‘,/: l4"/:
19 |Mi organizacion quiere ser la prim.elra en llegar al mercado objetivo 4"'1_45% g? gg:;: g‘;;o gﬁ:ﬁ: gg‘;o ?;/z;/ ?gﬁ/ 13:;»
con un proceso o producto o senicio nuevo M50 | 28 51% E?% 'n/: WZ B%° h‘%ﬁ l)“/:

20 | Mi organizacion quiere aprender de terceros e introducir un producto o aplicar un proceso o H40 | 25 35% [ 9% 45% 21% 14% 0% 5%
dar a conocer un servicio después de haberlos probado plenamente 4,6,5500 gﬁ g?://: g'{“.,/ g:;: %%:f’ I;;% é:f’ ég%

. 3 3 b o o

21 [En mi organiza(?ién se aprende analizando detenidamente lo que 4"'1‘}5% gg gg:ﬁ ;:t/% ‘5‘{2):? gg:f; g:;a ?g:/ 8:;0
hacen otras entidades M50 | 22 56% ‘g/o ‘%‘: .20/2 B“/Z B%D IS“/:

22 En mi organizacién se aprende enfocando nuestro analisis hacia 4”1_45% g; ig:ﬁz ;:}:A gﬁ: 1%2 }2://2 (1)“[)/:/0 8:‘;:
actividades concretas realizadas por otras entidades M50 | 23 a% | Bo% 3% 8% w9 w9 8%

23 |En mi organjzacién se aprende conltratando a personas que vienen 4”1_4500 g; ig:ﬁ ?ﬁ? g;:? 1::;0 gZu %2/ 8:?
de otras entidades y tienen las habilidades que necesitamos M50 | 21 50% B“A: mZ IG"A: l4°/.: w9, ° B“/:

24 |El aprendizaje forma parte decisiva de la estrategia de nuestra H40 | 34 36% | 5% 8%  136%  H4% 2% 0%
. b b b b b o
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Parte C. Incapacidades de la Organizacién para Aprender Distribucion de Clasificaciones
Edad Media RSD Nunca CasiNun Frequent CasiSier Siempre NA
1 mi fxganizacién es buena péra analizarél ambiente externo_en busca de oportunidades y ﬂ‘g% g; i;://: gz;o :g:f) ?g:;u \‘13:/:/ %/ g:;o
posibles problemas en relacion a la actividad que desempefiamos en la organizacion M50 27 42 IZ?% ..,/: .',/: B ° & ° B‘%:
2 |Mi organizacion busca o crea activamente nuevos mercados H 40 22 31% 4%  B0% 2% 0% 0% %%
41-50 26 52% 14% 48% 5% 10% 14% 10%
M50 20 50% 132% 132% 12% 8% 0% 6%
3 |Miorganizacién percibe amenazas y las oportunidades del ambiente en el largo 1:"1‘;% 27 36;% 9% 32:/0 41% 14% 5% 0%
4 [Mi organiz?cién analiza el funcionamiento y ‘95 prOf:esos internos de esta 4"1‘1_)% gi gg;: (5):7 ?g:ﬁ, g;n }g:é, ;g:ﬁ, g:ﬁ,
organizacion en busca de campos que podrian mejorar M50 30 0% B"/: .,/: .%f lsﬂ/: ls“/: 0\,/:
5 |Mi qganizacwén se empefia en asegurar que.wdos Io§ emp\eados/c.onlraﬁstas/te@pora\es o ﬂ‘g% gg ;;:2 230 %i:;o 32;:? ﬁ:;o 13:;0 g:;o
servidores, puedan reconocer o encontrar la informacion que necesitan para realizar el trabajo M50 3:3 34% ld"/: I)”/: .o/: l@“/: l6°/: 0.%‘:
6 Nues.tros procedimientos laborales han funcionado bien, gn térmiljlos generales; H‘t_}% %; 33;: ;327 ::g:f, ;g:;u ;g:j: g:jq g:ﬁ,
consideramos que por el momento pueden permanecer sin cambios profundos M50 30 6% % ° .,,/: li“/: 0% .2‘{% l4°/:
7 |"Sino esta roto, para qué arreglarlo" son palabras que representarian, bastante H 40 26 4% 14% 36% 32% 5% 9% 5%
bien nuestra acfitud general 4&%%0 g:g ggz: ;8% 5.%% g:;: ﬁf/: ° ;g:;: g:;:
8 |En mi organizacion producen "falsas alarmas", "crisis” efc., intencionalmente, en el lugar de H 40 22 45:/n 32% 21% 21% 14% 0% 0%
trabajo, con el propdsito de estimular mejoras y soluciones de problemas 4’\:}‘:3%0 :g i%: g://: g:;: .13:;: li:j: 8:2 322
9 [Las consideraciones poliicas de los grupos de interés como: usuarios, H 40 38 36% 14% 0% 18% 21% 41% 0%
proveedores, gobierno, etc., influyen en los actos de nuestra organizacion 4&:,,%0 g:; jgz: %‘1‘:;: ‘g:;: 2:2 llg:/“ g?://: 3:2
10 [En mi organizacién se trata de descubrir y comunicar todos los hechos importantes, H‘t_’% 34 2% 0% 2% 2% 2% 18% 0%
no solo aquellos que resultan aceptables en trminos poliicos M-SO 3‘1) gg;: IJ‘EZ’ é?:z S;/Z g:;: |1;:}:/° 3:2
11 |Mi organizacién se empefia en asegurar que los empleados H 40 24 42% W% W% 8% 9% 5% 5%
( i P /servidores queden dir alas 4&;’%0 %; m .12:2 2:2 3.8:;: 222 g:j: S:;:
12 |Mi organizacion es buena para deferminar las causas de niveles de desempefio H 40 28 43% 9% 4% 2% 14% 14% 0%
inesperadamente altos o bajos 4,%];5%0 %g gg:j: &,,O/ZA’ g:;: ?.8:2 .5;/?,/“ g:j: 8:2
13 |Mi orgar?izacién es buena para decidir cuales s?ra'n los planes de accion ﬁi% %g ig:;: ?g:/ gg:;u 422:;0 ;1;% }%’ g:jn
necesarios para atacar las fallas en el desempefio M50 28 0% B ° .,,/: -o/: '62/0 & ° 0.,/2
14 |Mi organizacion frata de asegurar que todos los empleados H 40 29 38% % %  1%B% 8% 9% 0%
Jcontratistas/temporales/servidores tengan acceso a una cantidad de informacion 4&.:,-,%0 3‘1) i;:j: 3;2/0 2:2 gﬁ g:;: g:;: gZZ
15 [mi organizacic’)n es buena para generar y evaluar una extensa gama de ﬂfg% gz gg://" ?‘“‘/g/ ig:;: ;3:? ?Z:/ g}/% g:ﬁn
soluciones alternativas para las fallas en el desempefio M50 2:6 41"/: IG"/: 128% .oz l6°/: k": Oo/:
16 [Mi organizacion fomenta la diversidad en cuanto a las personas y las ideas de H 40 29 3% 0% 4% 2% 8% 9% 0%
nuesta orgnizcin Vo | 3 o | e we oW om0
17 |Cuando se corren riesgos inteligentes y el resultado es un fracaso, éstos no tienen H 40 29 49:/n 18% 21% 14% 2% 14% 5%
sancion alguna en mi organizacion 4,\14;3500 %g gg";: 2:2 2:;: .2222 éf/:/“ 2{“% (1},,5/:4
18 |En esta organizacion no estan coordinadas las muchas perspectivas que compiten H 40 31 37% 9% 18% 4% 18% 4% 0%
entre si 41-50 27 41% % 9% 3% 9% 5% 0%
M50 29 41% 8% 6% % 0%  E% 0%
19 |Los grupos y los departamentos de esta organizacién funcionan con bastante H 40 34 38% 10% 19% 14% 38% 19% 0%
independencia, sin estar demasiado integrados 4,\14;5500 gg i?://: lzg:f; g:;: g:ﬁ 1.9:2 ;g://: g:ﬁ:
20 |Se tiende a analizar demasiado los problemas antes de aplicar las ideas y por H 40 29 42% 5% 45% 2% 5% 18% 0%
consiguiente, se nos pasan las oportunidades para mejorar 4&;‘,—,%0 g} ;g:j: 305/:& %:2 g:;: g;: ;’;/‘;/0 g:;‘:
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Parte C. Incapacidades de la Oraanizacion para Aprender Distribucion de Clasmicaciones
Antig. Media RSD [“Nunca__CasiNun_Frequent Casisien siempre NA |
21 Los funcionarios fienen injerencia significativa en cuanto a la forma de realizar su H 40 |34 33% [ 5% 2% 36% 21% 9% 0%
rabajo 41-50 | 2.8 50% [ M9% 29% 24% 10% 19% 0%
M50 | 26 4% | 20% 128% 136% 4% 2% 0%
22 |En mi organizacion hay dificultad para implantar procedimientos nuevos H40 32 40% | 9% 2% 2% 2% 8% 0%
41-50 | 3.2 44% [ 0% 29% 19% 14% 29% 0%
M50 | 3.2 34% | 4% 120% 44% 2% 6% 4%
23 |Al parecer, siempre estamos implantando cambios y tecnologias nuevas sin 4"'1%% 32 43% | 9% 27% 27% 9% 21% 0%
considerar anies, a fo PR . - 31 4% [ 19% 10% 33% 19% 19% 0%
ntes, a fondo, las implicaciones de cada cambio M50 | 32 ao% | W 6% 8% o 6% w9
24 Los procedimientos nuevos vienen y van sin marcar alguna diferencia en la H40 | 26 46% | 8% 32% 2% 14% 9% 0%
organizadién 41-50 | 29 a | 5% % W% % H0% 0%
M50 | 29 34% | 18% 0%  B%  H2% 8% 0%
25 |Se ha tenido dificultad para garantzar que nuestros actos sean congruentes con 4'*145% 29 4;:?, 14% 23% 36% 18% 9% 0%
i - 26 43% [ 19% 24% 38% 14% 5% 0%
las metas de la organizacion M50 | 28 a1y | W 8% 8% 0% o b
26 |En esta organizacion, cuando una decision adquiere fuerza, resulta muy dificil H40 (33 2% | 0% 28% 32% 36% 9% 0%
cambiar su direccion 4,\1,|é500 26 46% ég% lfg% %3;:;0 g% 2% 0%
36 32% % % o % % 0%
27 |Con frecuencia cometemos los mismos errores, una y otra vez H40 | 25 42% | 18% 32% 36% 9% 5% 0%
41-50 | 24 43% | 24% 29% 33% 14% 0% 0%
M50 | 29 43% | W% B% A% 0% @ W% 0%
28 [Las buenas practicas suelen desaparecer cuando no se usan H40 |33 35% | 0% 2% 2%  18% W% 0%
regularmente 41-50 | 28 4% | 20% 0%  45% W% 5% 0%
M50 | 34 34% | 8% 2% 132% 32% 6% 0%
29 [Nuestras buenas experiencias estan documentadas o incluidas en 4'*14500 29 443, %% 36% 30% 5% 18% 0%
los dimi -50 | 29 a5% | Ha% D% 4% 9% W% 0%
procedimientos M50 | 28 a6t | Ho% W% W% BO% 2% %
30 |Nuestras experiencias desafortunadas son difundidas y/o 4”145% 3.0 42% | 5% 45% 1% H8%  H8% 0%
documentadas para evi ici6 -50 | 21 40% | 4% W% A% 5% 0% 0%
para evitar su repeticion M50 | 24 s | R B W W, Y b4
31 |El razonamiento que fundamentamos en cuanto a los resultados 4"'145% 28 35% [ 5% 41% 32% 18% 5% 0%
= . f - 28 33% [ 0% 20% 60% 5% 5% 0%
nuestra
de nuestro desempefio, con frecuencia tiene pocas consecuencias M50 | 30 o | e e B W% He% %
32 [Las medidas que tomamos para que repercutan en el desempefio, 4"'145_)% 25 39% | H4% 36% 4% 5% 5% 0%
o . - 2.8 40% [ M0% 33% 38% 10% 10% 0%
con frecuencia tienen pocas consecuencias en los resultados del M50 | 27 2% | W 3% 8% 6% 8 %
33 |La organizacion trabaja para disminuir el tiempo que transcurre 4"'1‘}5% 26 37% | 5% 55%  23% 4% 5% 0%
entre | : . -50 | 26 4% | H5%  40%  25% 5% 5% 0%
ntre los actos de los empleados y la retroalimentacion que M50 | 27 % | We% 3% 6%, 8% w %
34 (Lo que aprende un grupo o unidad se difunde a lo largo y ancho de H40 | 28 39% [ 5% 4% 36% 5% 14% 0%
la organizacion 41-50 | 27 4% | Ma%  B8% 2% M0% W% 0%
M50 | 24 47% | 20% 44% 6% 6% 4% 0%
34 (Lo que las personas aprenden en la organizacion se transmite en H40 | 25 4% | 4% 45% 21% 5% 9% 0%
g 41-50 | 26 50% [ 9% 38% 19% 10% 14% 0%
sentido asc i izacio - g ’ o 0 o o o o
i endente, por los niveles de la organizacién M50 |23 0% | Hoo 0% o e o %
Parte D. Otros atributos percibidos de la Organizacion Distribucion de Clasificaciones
Antg. Media RSD [TNunca _CasINUn Frequent Casisien siempre NA |
3 |Considera que el drea encargada de la difusion y transmision del conocimiento en su 4H1 45% 31 37% | 5% 27% 36% 14% 18% 0%
— . . . " - 33 2% [ 1% 21% 21% 21% 26% 0%
organizacion tiene un alcance e impacto importante al interior de la organizacion M50 | 26 3% | Ho% 52% H0% 4% 5% 0%
5 [Considera que la Organizacion cuenta con las estrategias de reclutamiento para 4”1‘%% 24 52:?1 2%  M% 23% 0% 14% 0%
. = - 21 52% [ 182% 42% 16% 5% 5% 0%
afraer a las personas idoneas para desempefiar la labor M50 | 19 5% | We% 4%, o B 0% %
7 |4 Considera que su organizacion cuenta con herramientas que faciliten el ascenso H40 | 25 50% | 24% 33% 24% 10% 10% 0%
de personas idoneas? 4'\;'5500 19 ST | 2% 8% &% 8% 0% 5%
1.8 55% | W% 133% H7% 0% 4% 0%
9 | Considera que su organizacion le permite dar a conocer su opinién y que esta H40 |28 38% | 10% 29% 43% 10% 10% 0%
sea tenida en cuenta? 41-50 | 21 4% | 1%  B8% Mm%  M% 0% 0%
M50 | 1.8 53% | @2% 42% 3% 0% 4% 0%
Si No NA
12 [¢Usted ha participado de este estudio de una manera H 40 95% 5% 0%
completamente voluntaria? 41-50 94% b% 0%
M50 75% 25%
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Anexo 10. Respuestas a la seccion D del instrumento.

Atraccion de personas idoneas a la organizacion

Porcentaje
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Facilitar el ascenso de personass idéneas
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Puede dar a conocer sus ideas y que sean tenidas en cuenta

Porcentaje
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Tiene impacto el area responsable de la transmisién y difusion del conocimiento
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Agrupacion respuestas escala Likert Apartado D

Impacto del area Cuenta la DIAN
con estrategias

encargada de la

La DIAN cuenta
con estrategias

La Dian permite
dar a conocer

Puntuacién en difusiony la para atraer per-  para ascender al  opiniones y ser

escala Likert transmision sonal idéneo personal idéneo  tenidas en cuenta
NR 9% 9% 8% 8%
Menor a 2,9 38% 61% 65% 62%
Entre 3,0y 3,9 23% 19% 17% 19%
Mayor a 4 30% 10% 10% 10%
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Frecuencia de las respuestas a las preguntas de la seccion D

Estrategias de reclutamiento para atraer perso-
nas idéneas a la Organizacion

Frecuencia Observaciones

Buenas estrategias de reclutamiento 8
*Ingreso por favores politicos
*Ingreso por recomendaciones
*Incongruencia entre profesion y cargo (Podria indicar ausencia
de actualizacion analisis y descriptivos de cargo, lo que afecta el
L . reclutamiento
Falta de objetividad en la seleccion 11 - ) ) . . . .
Seleccion de personal sin la preparacion suficiente. Mejorar la
induccion
*Faltan ciertas profesiones (Podria indicar ausencia de actualiza-
cion andlisis y descriptivos de cargo)
*Mayor énfasis en la academia que en la experiencia
Faltan incentivos para atraer personal idoneo 3 *Salarios poco atractivos
Lentitud en procedimientos dificulta un buen 5 *Los concursos de CNSC son muy lentos y cuando se hace el
reclutamiento y seleccion concurso al norma ya esté derogada
Responsabilidad del area encargada de esa fun- 1
cion
Retraso en técnicas de reclutamiento de perso- 3
nal
Total de apreciaciones 31
Considera que su organizacién cuenta con he-
rramientas que faciliten el ascenso de personas  Frecuencia Observaciones
idéneas
. *Concursos abiertos
Buenas estrategias de ascenso 7 -
Encargos
Desconocimiento o inexistencia de procedi-
miento para seleccionar personal directivo id6- 1
neo
e . *El concurso no permite ascensos
Dificultades de procedimiento 4 - p S
Ascenso supeditado a la carrera administrativa
*Los filtros no son lo suficientemente estrictos para seleccionar a
los mejores.
*Faltan algunas profesiones por ejemplo contadores. (Podria
indicar ausencia de actualizacion andlisis y descriptivos de car-
Falta de objetividad en la seleccion 16 go).
*Concursos poco transparentes
*Falta claridad en las condiciones del mérito (estudios y expe-
riencia de foraneos valen mas que las del personal DIAN)
*No se valoran nuevos conocimiento ni capacidades
Total de apreciaciones 28
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Frecuencia de las respuestas a las preguntas de la seccion D (cont.)

Considera que su organizacion le permite dar a

conocer su opinion y que esta sea tenida en Frecuencia Observaciones

cuenta

Existe cumplimiento estricto de la normay con- 4 *Normas y procedimientos son formas preestablecidas que no
ducto regular permiten ser modificadas.

*Los directivos y jefes no socializan la informacion de los equi-
pos de trabajo.
Existen barreras que impiden la comunicacion 25 *Se puede dar a conocer la opinién pero no se tiene en cuenta.
*No hay procesos de retroalimentacién
*La burocracia impide oir al funcionario

*Estudios de clima laboral

Existen canales de comunicacion 5 - s -
as opiniones son tenidas en cuenta.
Hay resistencia a los cambios 1
Inexistencia de canales de comunicacion 6
No se consideran los errores como aprendizajes 1
Total de apreciaciones 42

Indique al menos 2 aspectos que impidan la
aplicacion de nuevas ideas dentro de su organi-  Frecuencia Observaciones

zacion
. . s . *Miedo a enfrentar cambios
Ausencia de disposicion al cambio 11 - : -
Ideas antiguas muy arraigadas
. o *Demora en transmitir ideas
Burocracia y centralizacion 15 - - .
Tramitomania
Carga Laboral 3
. . . *No hay relevo generacional
Dificultad para adquirir nuevas competencias 4 - y g . L
No hay concursos para elegir a directivos
*Desconocimiento de temas y normas
o - *Falta de capacitacion
Difusion deficiente 5 - -apactact -
No hay divulgacion de nuevas practicas
*No hay espacios para conocer nuevas ideas
Cultura del mérito individual 2 *Egoismo y envidia

El uso de TIC para entrenamiento

Existe cumplimiento estricto de la normay con- *Rigidez en el proceso de incorporacion
ducto regular *0Organizacion ajustada a la ley

*Falta de retroalimentacion

*Falta de participacion de los funcionarios
*No se consideran las nuevas ideas

*Falta un canal directo con la alta direccién

Existen barreras en la comunicacién 6

Falta de compromiso de la alta direccion

Falta de liderazgo participativo *Jefes intransigentes

Falta de presupuesto

Inexistencia de canales de comunicacion

Malas practicas de gestion *Amiguismo

No se usan referentes internacionales

RPlRPrWRPr|W|lWwO

Se subestima al trabajador joven

Total de apreciaciones 77
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