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RESUMEN

propdsito de la presente investigacion fue establecer si existia relacion entre
jas culturales expuestas por Roger Harrison (1972) y las Disciplinas de -
e Organizacional propuestas por Peter Senge (1992), asi como también el
iento de algunas variables situacionales-antigiiedad y nivel del cargo-.

i"ara la realizacion de esta investigacion se utilizd un tipo de muestreo no
listico intencional a través del cual se obtuvo una muestra de 103 empleados
necientes a tres empresas del Sector Alimentos del Distrito Capital Venezolano; los
@nnplieron con; antigiiedad superior a cinco (5) meses, nivel de instruccion
- Téenico Superior Universitario y que ocuparan cargos medios y altos en
empresas.

i

~ El andlisis de los datos se dirigio a determinar la posible relacion entre las
es. Para ello se realizé un analisis descriptivo de los datos y un andlisis
cional; los datos fueron procesados utilizando el programa estadistico SPSS.

I . . . s . . . )
Los resultados obtenidos en esta investigacion, nos indican que la tipologia
al predominante para las tres empresas seleccionadas es la Orientada a la Tarea y

das las Disciplinas de Aprendizaje Organizacional estan presentes.

Para finalizar, se concluye a través del andlisis correlacional, que no existe
1 significativa entre las Disciplinas de Aprendizaje Organizacional y el tipo de
a Organizacional en dichas empresas.

= 4:‘_#—‘_—2-‘



a y Aprendizaje Organizacional. RRIT-UCAB Maria Lopez y Gabriela Serrano 5

INTRODUCCION

Tomando en cuenta que en la actualidad el mundo de las empresas se ha tornado
a vez mas competitivo; para que cualquier organizacion tenga éxito debe considerar el
factor humano y su comportamiento, como el motor fundamental de las mismas. Es decir,
ademas de ser importante el cardcter de una organizacion y la forma en que funcionan sus
E’i%’temas, la colaboracion de su gente en realizar las cosas, es una contribucién significativa
al éxito de una compaiiia.

Pero esta forma de realizar las cosas va a depender de un conjunto de normas,

res y creencias relacionadas entre si, denominado cultura organizacional; considerada

como la base de toda organizacion porque dirige y gobierna la conducta de todos los
miembros que la integran.
fis

Las condiciones del mercado mundial plantean exigencias que conducen a que el

recurso humano de las empresas, deba ser flexible, adaptable ¢ innovador sobre la base de

una cultura del conocimiento, que los lleve a tomar conciencia de la importancia de ser

competitivos y responsables de su propio proceso de aprendizaje y desarrollo.

|l

Por lo tanto, la cultura organizacional es el producto de un proceso de aprendizaje
de la organizacién en su conjunto frente a las contingencias ambientales. Y este

aprendizaje se fija como norma cultural, cuando es aceptado por el individuo como marco

para su conducta personal en la organizacion (Etkin y Schvarstein, 1997).

A través del mecanismo del aprendizaje, pueden transferirse y modificarse las
especificidades culturales dentro de una organizacion, y esto sucede mds facilmente
i cuando se inicia la socializacion de nuevos miembros de la empresa, quienes tienen que
pasar por un proceso de aprendizaje de los fundamentos centrales y describe la importancia
de que la cultura sea ensefiada a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir,

pensar y sentir en relacion a sus problemas de trabajo (Schein, 1985).
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El término de Aprendizaje Organizacional esta apareciendo en los planteamientos
estratégicos de las organizaciones, para aprovechar el potencial de conocimientos y

capacidades disponibles en el personal, optimizando asi la productividad y las condiciones

de trabajo.

El avance de las tecnologias de informacion y la globalizacion de la economia,
conllevan a que cada vez un mayor numero de personas en el mercado, realicen trabajos

telacionados con el manejo de informacion y conocimiento. Son los denominados por

Peter Drucker (1993) “trabajadores del saber”, los cuales dirigen un nuevo sistema de

produccion flexible, donde los resultados finales de este sistema son mercancia y servicios

hechos a la medida del consumidor.

Los cambios se tornan exitosos, cuando se desarrolla la cultura corporativa, esto se
logra cuando se genera e interioriza una filosofia de crecimiento con perspectiva de largo
plazo en el nuevo entorno de competencia. En definitiva lo que potencializa el desarrollo
son los nuevos conocimientos, habilidades y valores corporativos que permiten el

desarrollo continuo y sostenible de la organizacion.

En tal sentido, este trabajo incluye una revision de las aproximaciones y los
diversos paradigmas acerca de la cultura y el aprendizaje organizacional; adoptando para la
primera variable, la postura tedrica de Roger Harrison (1972), basada en la division del
constructo en cuatro dimensiones (Cultura orientada al Poder, Rol, Tarea y Personas), y se
toma el cuestionario que el mismo autor elaboré y el cual fue traducido por Vasquez
(1990); y en €l caso de 1a segunda variable, 1a division del constructo bajo el enfoque de las
disciplinas de aprendizaje propuestas por Peter Senge las cuales denomina como: dominio
personal, aprendizaje en equipo, modelos mentales, vision compartida y pensamiento

sistémico.

Dada la trascendencia que posee el conocimiento y la comprension de cada uno de
los factores (Cultura y Aprendizaje Organizacional) que intervienen en la dinamica
empresarial actual, esta investigacion tuvo como objetivo general estudiar la relacion
existente entre las tipologias de Cultura Organizacional y las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional en uno de los sectores econdmicos mas importantes en el pais como lo es ¢l

de Alimentos.




En cuanto a la estructuracion de este trabajo se organiza en: Capitulo I, que plantea
¢l problema de estudio donde se describe el contexto, el enunciado del problema, la
justificacion y los objetivos. ‘

El Capitulo II en el que se aborda la revision de la bibliografia donde se exponen
los antecedentes y fundamentos te6ricos de las variables objeto de estudio. El Capitulo IIT
se refiere al Marco Referencial que describe a rasgos generales caracteristicas de las
empresas seleccionadas. El Capitulo IV plantea los aspectos fundamentales de la
metodologia empleada donde se especifica el tipo de estudio, disefio de la investigacion,
poblacion y muestra entre otros aspectos que permiten ubicar el problema de investigacion

en términos operacionales, de manera de traducir los objetivos que en ella han sido
planteados en variables susceptibles de ser medidas.

En el Capitulo V se describen los resultados obtenidos de la ejecucion de la
~ investigacion; el Capitulo VI donde se contempla la interpretacion de los resultados
obtenidos; posteriormente el Capitulo VII comprende las conclusiones y recomendaciones.
Para finalizar con las referencias consultadas y los anexos que complementan la
investigacion.




endizaje Organizacional RRIT-UCAR Maria Lopez y Gabriela Serrano 8

CAPITULO T
FORMULACION DEL PROBLEMA

Las condiciones del mercado mundial que conllevan al aumento de la
0 mpetitividad, el rapido y creciente desarrollo tecnoldgico, la globalizacién del mercado,
nuevas caracteristicas, tendencias demograficas y las exigencias de la fuerza laboral,
ulsan a las organizaciones a generar una cultura del conocimiento que les permitan ser
ibles, innovadoras y a concentrar esfuerzos en la blsqueda de nuevas maneras de
potenciar y convertir sus recursos humanos en una verdadera ventaja competitiva. (Granell

y Parra, 1994)

=113

3 Estos cambios dinamicos y las constantes exigencias del entorno estan causando un

éﬂm impacto en la cultura organizacional definida por Etkin y Schavarstein, (1997) como

un marco de referencias compartido que sefiala prioridades y que orienta los actos de los
ﬁi’-iembros de una organizacion; determinando la forma como funciona una empresa y
;@jﬁéﬂGjado en las estrategias, estructuras y sistemas de control propios de la organizacion

tomando en cuenta el entorno que le rodea.

Es por ello que esta situacion obliga a la gerencia de Recursos Humanos de las
organizaciones a garantizar que su gente posea una especial capacidad para adaptarse a los
‘cambios y manejar la incertidumbre, lo que hace a Jas organizaciones afrontar la necesidad
de promover una nueva cultura en la que haya una bisqueda permanente de aprendizaje y

en la que exista conciencia de su valor como factor clave para el éxito.

Algunos estudios empiricos (Hofstede y Colbs, 1990) sefialan que el pertenecer a
una u otra organizacion explica la variabilidad en las respuestas de los miembros hacia la

consecucion de los objetivos dependiendo de la Cultura Organizacional.
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Esta “diferenciacion cultural” de las organizaciones sobre la base de su estructura y
sistemas de control ha sido objeto de estudio desde la teoria de la contingencia
ctural que establece diferencias entre las organizaciones dependiendo de los factores
entorno, el tamafio de la organizacion, la tarea a la que se dedica y la tecnologia que
lliza (Mintzberg, 1992).

La intensificacion de la competencia y demandas continuas de calidad por parte del
cliente, requiere responder con rapidez, garantizar relaciones estables con los clientes y
cer un servicio continuo para lograr la satisfaccién de las necesidades cambiantes y
a vez mas exigentes del mercado, resultando esencial para el éxito, crear una cultura

artida y adaptable asi como la capacidad de aprender. (Jackson, 1992).

Desde hace algunos afios el sector productivo de Venezuela y especificamente el
alimenticio, a través del conjunto de empresas que o conforman, ha tenido que ajustarse a
js transformaciones o cambios que tiene el pais en lo politico, social y econémico, lo que
ha llevado a que dichas empresas se vean obligadas a ser mas comprometidas en elevar el
conocimiento y la productividad de su personal, ante la amenaza de perder imagen ante el

' Ep’_t;;‘_sumidor, gue es el cliente final de los bienes y servicios ofrecidos.

! Es por ello que hoy en dia la evolucion de las empresas requiere el desarrollo de

ﬁﬁuevos productos y servicios para satisfacer las demandas de la competencia global; la
Ig!anu'aleza de la nueva tecnologia, especialmente de la informacidn, comunicacion y
!gestlén organizacional, contribuyen a la mejora de la productividad y a la ventaja
I\'?bﬁmpeﬁtiva en la medida que se articulen con las necesidades especificas de los

-consumidores.

Esta diversidad de condiciones en las organizaciones, tiene como consecuencia la
‘existencia de tipologias culturales; estas son en Ultima instancia una respuesta adaptativa

de estos grupos a su entorno organizacional (Harrison, 1972 y Denison, 1991).
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Especificamente la tipologia cultural expuesta por Harrison (1972), la cual fue
utilizada para esta investigacion; entiende a la cultura organizacional como “los sistemas
de pensamiento que son determinantes centrales del carécter de una organizacién”
;‘“]:B_t__.‘__r__mit_iendo en principio determinar la compatibilidad de los intereses de una organizacién

con los de sus miembros y la habilidad de una organizacién para manejar su entorno.

Desde esta perspectiva, como trabajo conceptual, se plantean cuatro organizaciones
ideologicas que se orientan: a/ poder en la cual se domina el medio y no acepta ninguna
oposicion; hacia un objetivo especifico (tarea) evaluada en términos de contribuciones a
logros denominados “super ordenados™, hacia un rol especifico en la cual existe
preocupacion por la legalidad, legitimidad y responsabilidad y; orientacion a las personas

que circunscribe su existencia al servicio de las necesidades de sus miembros.

Estas ideologias sefialan la orientacion predominante de valores compartidos por
los miembros de una organizacion, de acuerdo con la razon social y los objetivos de la

misma.

Para que las organizaciones sean competitivas debe haber una cultura
organizacional inherente a una nueva estrategia, asi como politicas y practicas
emprendedoras que provoquen cambios, faciliten su adaptacion al entorno y la alineacion
de sus objetivos con las demandas existentes; para ello necesitan de un proceso que se
fundamente en la adquisicion y aplicacion de conocimientos, técnicas, valores, creencias y
actitudes que incrementen y transfieran el conocimiento a todos los niveles de la

‘organizacion; el cual es conocido como Aprendizaje Organizacional (Guns, 1996).

Segln Senge (1992, pag. 179) “las organizaciones solo aprenden a través de
individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje
organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual”. Las
organizaciones aprenden cuando sus sistemas y cultura conservan los conocimientos y los

transfieren a partir de los individuos.
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En este sentido, en las organizaciones es importante que se facilite el contexto
opiado para gue las actividades grupales, la creacidn y acumulacion del aprendizaje
individuales. Con respecto a esto, Dogson (1993, pag 377) opina que “los individuos
nstituyen la entidad primaria de aprendizaje de las organizaciones y estos son los que
an las formas organizacionales que posibilitan el aprendizaje y facilitan la

formacion organizacional.”

- De alli, que Senge (1992) defina a una organizacidn inteligente como aquella que
busca mejorar sus resultados en base al continuo aprendizaje de sus miembros,
individualmente y a través de equipos de trabajo, donde la gente continuamente estd

‘aprendiendo a aprender en conjunto.

" En la actualidad cinco disciplinas convergen para crear las organizaciones
inteligentes, aunque se desarrollen por separado, cada una resuita decisiva para el éxito de
Hlas demas, y brinda una dimension vital para la construccién de organizaciones con
‘auténtica capacidad de aprendizaje, aptas para perfeccionar continuamente su habilidad

ra alcanzar sus mayores aspiraciones.

Para edificar una organizacién con capacidad de aprendizaje, Senge (1992)
‘considera fundamental la puesta en practica de una serie de principios que denomina
“Disciplinas de Aprendizaje”, que se toman como base para la elaboracion de este estudio:
ﬁminio Personal, Modelos mentales, Construccion de una Vision Compartida,

Aprendizaje en equipo y Pensamiento sistémico.

[ El Aprendizaje Organizacional favorece la transformacion y renovacion de la

-;_,t:l?gaﬁizaciones a través de los sistemas de pensamiento que conforman la Cultura
Organizacional, ya que éstos pueden ser modificados con el objetivo de convertir el
conocimiento individual en colectivo y asf propiciar su alineacion con la vision
organizacional; incrementando su capacidad de adaptacion y competitividad en los
mercados donde se desempefien.
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Es entonces, fundamental que a través de la Cultura Organizacional se controle o
uencie la conducta individual, orientandola al desarrollo de destrezas y conocimientos

faciliten el desarrollo del aprendizaje en las organizaciones (Fjortojt y Smart, 1994).

_ ~ “La meta primordial de la organizacion que aprende es mejorar su competitividad a
r de la mmnovacion de procesos y productos, asi como mediante su adaptacion
interrumpida a los cambios del ambiente. Las empresas que aprenden se adapta;n con
or rapidez a las necesidades cambiantes y también alcanzan mejor sus metas
financieras para el crecimiento y la rentabilidad”. (Yeung,, Ulrich, Nason, & Glinow,

La organizacion necesariamente tendra que aprender a efectos de sobrevivir, debera
adquirir competencias, de parte de los empleados individuales y més alla de los limites,
a4 tener la capacidad de cambiar constantemente, tanto en su interior (Cultura) como
el exterior. Debe responder con rapidez y agilidad a los cambios de la competencia y de
l'l'bh"éntes, por lo que necesita el Aprendizaje Organizacional de manera de enfrentar y
ar contra desafios empresariales nuevos y en constante cambio. (Yeung,, Ulrich,
on, & Glinow, 2000)

El Aprendizaje Organizacional ha sido estudiado por un amplio nimero de
C icos e investigadores de escuelas y disciplinas divergentes. Todos ellos tienen
ferentes puntos de vista pero llegan a conclusiones similares, entre ellas la mas
ortante: el Aprendizaje Organizacional genera innovacion y procesos de cambio,

a bien, en los estilos de vida y actitudes del personal que integra las organizaciones.

Para el enfoque de Peter Senge, autor seleccionado para el desarrollo de este
dio, practicar una disciplina equivale a seguir un camino de aprendizaje y desarrollo,
permite adquirir ciertas competencias independientemente del talento individual con
cuente. Una disciplina es un conjunto de técnicas basadas en una teoria cuya
a exige dedicacion, para lograr modificar los paradigmas de tal modo que el
enforno, se pueda apreciar desde otra perspectiva.
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Aunado a esto, surge la inquietud de conocer la respuesta a la siguiente
errogante, la cual formula el problema de nuestra investigacion ;Existe relacion entre
disciplinas del Aprendizaje Organizacional propuestas por Peter Senge v las tipologias
e Cultura Organizacional establecidas por Roger Harrison, presentes en algunas
, esas de consumo masivo del sector alimentos ubicadas en el Distrito Capital
Venezolano?,
Este estudio se considera importante ya que el Aprendizaje y el analisis de la
Cultura Organizacional, contribuyen a la modificacién de estrategias y procesos en las
organizaciones, buscando incrementar los niveles de productividad y competitividad a
través del mejoramiento continuo de su recurso humano; en consecuencia la revision de las

pos ibles relaciones entre ambos elementos luce relevante.

Para el desarrollo de esta investigacién se selecciond el sector consumo masivo,
especificamente en el drea de alimentos por ser un mercado amplio que presenta un mayor
volumen de negocios, mayor niimero de personas, actividades heterogéneas, y diversidad
de culturas, lo que permitird obtener un mayor alcance para la aplicacién de los

iﬁstrumentos seleccionados y resultados que enriquezcan los aportes de esta investigacion,

La industria alimenticia venezolana tiene un rol importante en el crecimiento del
pais, a tal efecto que ha experimentado un aporte al PIB del sector privado destacandose en
3.4%, trac implicito la elevacion de la calidad de vida de los habitantes del pais y
constituye el elemento de enlace entre el agro y la industria, fomentando el empleo directo

e indirecto y abastece al pais con sus productos.

El estudio se limita al Distrito Capital Venezolano, siendo este uno de los sectores
con mayor numero de industrias. Segun datos del Instituto Nacional de Estadisticas (INE),
en la entidad existe un aproximado de 1386 industrias, donde la produccién de alimentos,
bebidas y tabaco, de acuerdo a cifras construidas por la Corporacion Andina de Fomento
(CAF, 2002) la constituyen un conglomerado de 386 industrias,
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La presente investigacion, constituye un nuevo aporte para el drea de Relaciones
es, dada la inexistencia de estudios que correlacionen ambas variables desde la
e los autores Peter Senge y Roger Harrison, sobretodo considerando que el sector

consumo masivo representa un contexto empresarial importante en el mercado venezolano.
Miy
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OBJETIVOS
/0 General

Determinar si existe relacién entre las disciplinas del Aprendizaje Organizac{cmal
stas por Peter Senge y las tipologias de Cultura Organizacional establecidas por
Harrison, presentes en algunas empresas de consumo masivo sector alimentos del
o Capital Venezolano.

e Determinar el tipo de Cultura Organizacional que prevalece en las
organizaciones objeto de estudio, en base a la tipologia de Roger Hasrison,
segun la percepeidn de sus miembros.

« [dentificar las disciplinas de Aprendizaje Organizacional establecidas por
Peter Senge en empresas del sector Alimentos, segiin 1a percepcion de sus

miembros.

e Establecer si existe relacion entre Cultura Organizacional y Aprendizaje
Organizacional, segin las tipologias y disciplinas de Roger Harrison y Peter

Senge.

¢ Establecer si existe relacion entre los factores situacionales (nivel de cargo y
antigiiedad) y las variables Cultura y Aprendizaje Organizacional desde el

enfoque de Roger Harrison y Peter Senge.

— e e =0
-
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

~ El presente capitulo contempla la revision bibliografica y documental de este
, en el conal se exponen los fundamentos tedricos. En primer lugar, se hace
encia al contexto organizacional actual y especificamente se analiza la dindmica
~en las organizaciones, luego se presenta algunos antecedentes de la cultura
acional para ubicar su evolucion, diferentes definiciones de la variable Cultura
anizacional, seguidamente se hace referencia a las caracteristicas y niveles de la cultura

lizacional, para asi llegar a describir la tipologia cultural expuesta por Roger Harrison.

En cuanto a la variable Aprendizaje Organizacional los fundamentos tedricos se
onen de la siguiente manera: una aproximacion segin varios autores sobre las
aciones y el aprendizaje, aprendizaje organizacional, barreras del aprendizaje
acional, para luego describir el enfoque de Peter Senge.

La Dindmica de las Organizaciones

La organizacion es un ente social, creado intencionalmente para el logro de
minados objetivos mediante el trabajo humano y unos recursos materiales
minados (Davila, 1992). Es un ente social por cuanto ¢l componente fundamental de
organizacion es el ser humano y para existir como organizacion sus integrantes

cumpliendo las funciones que se ajusten a la razdn social de la organizacion
v Steers, 1992).




y Aprendizaje Qrganizacional RRIUCAR Maria Lapez y Gabriela Servana 17

Para ello disponen una determinada estructura jerarquica, es decir una manera

ifica de dividir el trabajo, y por lo tanto una serie de relaciones que tienen entre sus
componentes: poder, control, comunicacién, liderazgo, motivacion, fijacion y logro de
bjetivo

Segun Schein (1988, pdg.173), las teorfas cldsicas de la Organizacidn consideraban
empresas como “una coordinacion racional de actividades de varias personas para

un objetivo comun y especifico, a través de la division del trabajo y bajo una
rquia de autoridad™. "

De esta manera, las primeras concepciones de las organizaciones enfatizaron sus
eristicas de coordinacion y cooperacién entre individuos con la finalidad de lograr
metas comunes.

- Sin embargo a medida que las organizaciones fueron creciendo y haciéndose cada

'mas complejas, se hizo evidente que las definiciones de organizacion sostenidas por las
rias clésicas cayeran en desuso.

En este sentido Schein (1988), considera que la visién de las teorias clésicas se
volvieron poco realistas y engafiosas a medida que las organizaciones fueron creciendo ya

“dejaron, por ejemplo de tomar en cuenta tres (3) aspectos de suma importancia que
fectan las organizaciones modernas, a saber:

o Las presiones que las organizaciones reciben del medio.

o Las dinamicas internas originadas en las aspiraciones y las necesidades humanas

i

~ * Elcambio en esas aspiraciones y necesidades.
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Es asi como se comienza a vislumbrar la necesidad de las teorias y definiciones,
reflejaran las nuevas realidades de las organizaciones modernas. De esta manera, uno
s primeros intentos por lograr comprender mejor las organizaciones modernas fueron
das por autores como Homans y Katz y Kahn (c.p. Schein, 1988), los cuales

plicaron la teoria de sistemas a las organizaciones

Especificamente a nivel organizacional, el término sistema implica que cada
ividad componente del sistema organizacional sea interdependiente en relacion con cada
de las otras actividades, y que el sistema como un todo sea identificable de manera

dependiente de los sistemas relacionados.

De esta manera, las nuevas teorias de las organizaciones enfatizan en el aspecto
ndmico y cambiante de la misma, en su aspecto de relacién con un medio ambiente que
nbién es dindmico y cambiante y ante el cual deben continuamente adaptarse
ein, 1988).

Los tedricos de las organizaciones han comenzado a reconocer, en los ultimos afos

iportancia que la Cultura Organizacional tiene en la organizacién y en los individuos.

Phillips (1994), afirma que una de las razones por las cuales es importante estudiar
cultura de una organizacion, es que por medio de ella, los investigadores de las
nizaciones, asi como sus trabajadores, pueden anticipar e interpretar futuras acciones
toma de decisiones, de identificacion de oportunidades, de adopcion de nuevas

Las organizaciones disponen de una estructura interna estratificada de poder y
trol que predisponen la conducta y las formas de pensar de los diversos estratos y
0s de individuos y reproducen la estructura del sistema social y econémico dentro del

stan inmersas, por ende, como sefialan Lawrence y Lorsch (1973) las organizaciones
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En cuanto se accede a una forma de ver y aludir la realidad para el control de los
__ uos, los vajores, creencias, normas y sanciones internatizados por los miembros de

rganizacion, tienen el caricter de una ideologia organizacional y conforman su

Esta cultura y sus manifestaciones se van constituyendo paulatinamente con la
nacion de: las numerosas particularidades de los origenes de la organizacion, de las
ones de sus lideres pasados y presentes, de sus modos de adaptacion a tecnologias

ulares, asi como de la industria de la cual forma parte la organizacion (Allaire y

~ La idea de que las organizaciones, como pequefias sociedades pueden ser

ideradas poseedoras de una cultura tiene su origen teérico en la Sociologia y en la
ropologia, ciencias en las cuales tal concepto es fundamental para la comprension de
'_t'luier sociedad o grupo social. Se considera que la cultura es una influencia poderosa,
nte v penetrante en el comportamiento humano. A través del procese de
socializacion dentro de una cultura, los individuos aprenden las normas y lo que se espera
llos como miembros de una organizacidn, las maneras correctas e incorrectas de

I, entre oiros aspectos.

La cultura es considerada un fenomeno colectivo porque ella es, al menos en parte
ipartida con gente que vive o trabaja dentro del mismo ambiente y en el cual ella ha
sido aprendida. El nucleo de una cultura radica en sus valores, los cuales constituyen
nplias tendencias a preferir ciertos estados de cosas sobre otros y actuan para influir en el
portamiento.
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Morgan (1986) hace énfasis en la metafora de la cultura como una sensacion

ipartida de la realidad. Aquellos que no poseen una cultura que es compatible, no

¢ la misma realidad y por ello no pueden en consecuencia desempenar de manera
lacionada una realidad igual.

Segun Robbins (1996), la idea de concebir la organizacién como culturas, en las
existe un sistema de significados compartidos entre sus integrantes, constituye un
ena bastante reciente. Para este autor el origen del concepto de Cultura
izacional, y su concepeion como variable independiente que afecta a la conducta de
ipleados, se remonta 40 afios al concepto de institucionalizacion, al respecto, cuando
ganizacion se institucionaliza, asume una vida y caracter propio e independiente de

iembros, logrando asi una existencia que supera la mision inicial para la cual fue

~ Hasta los afios 80, las organizaciones eran generalmente consideradas simplemente

g0 las organizaciones son algo mas que los medios racionales, al igual que los

dividuos, ellas también poseen una personalidad (Robbins, 1996; Peters y Waterman,

En consecuencia la eficacia y el éxito de una organizacién no se determinan sélo
las habilidades y motivaciones de los empleados y gerentes; tampoco se mide
inicamente por cuan bien trabajan los grupos y equipos, aunque tanto los procesos
dividuales como los grupos son determinantes para el éxito organizacional. Segin R.H.

};ﬁfl (1985y

- “La organizacion en si, tiene una calidad invisible, un cierto estilo, un cardcter, una
na de hacer las cosas, que quizds sea mds poderoso que las ordenes de cualquier
ersona o sistema formal. Para comprender el alma de la organizacidn hace falta ir més alla
e las graficas, los libros de reglas, las maquinas y los edificios, y entrar al mundo

raneo de las culturas empresariales™.
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- La Cultura Organizacional. Surgimiento

La Cultura Organizacional surge segin Schein (1988) cuando los integrantes
comparten conocimientos y suposiciones conforme descubren o desarrollan formas de
r frente a los aspectos de adaptacion externa; que se relaciona con el modo en el que

ganizacion encontrard un nicho y como haré frente a su ambiente externo en cambio

constante, 1a cual incluye resolver los siguientes temas: )

~ Misién y Estrategia: identificar la misidn principal de la organizacion; seleccionar

estrategias para conseguir esa mision.

o Metas: establecer metas especificas.

o Medios: Determinar la forma de lograr las metas; los medios incluyen seleccionar
una estructura organizacional y un sistema de recompensas.

e Medicion: establecer criterios para medir cuan bien logran las metas las personas y

los equipos.

Al igual que la integracion interna, que se relaciona con el establecimiento y el
tenimiento de relaciones de trabajo efectivas entre los integrantes de la organizacion,

la cual incluye:

e Lenguaje y conceptos: identificar métodos de comunicacion, desarrollar un

significado comun para conceptos importantes.

e Limites de grupo y de equipos: establecer criterios para la pertenencia a grupos y
equipos.
» Poder y estatus: determinar las reglas para adquirir, mantener y perder poder y
posicion,
¢ Recompensas y castigos: desarrollar sistemas para estimular los comportamientos

deseables y desanimar los indeseables.
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La Cultura organizacional es entonces un producto aprendido de las experiencias

ales, es decir son respuestas aprendidas a los problemas comunes de sobrevivencia en
un ambiente externo y a sus problemas de integracion. (Schein, 1988)

‘En la siguiente figura se muestra un patron comun del surgimiento de las culturas
nizacionales tomada de John P. Kotter y James Heskett (1992):

Fig.1  Fuente: Comportamiento Organizacional (1999) Hellriegel, Slocum y Woedman
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Diferentes Definiciones de Cultura Organizacional

Mediante una revision de diferentes conceptos que se manejan para la Cultura
nizacional, Vasquez (1990), afirma que hay algunos aspectos que les son comunes,
 ejemplo: que la Cultura Organizacional es un sistema de valores compartidos, €s
demds el conocimiento o creencia de como funcionan los asuntos y cémo es la interaceion
las personas que forman la organizacion, es también el conocimiento de cdmo'son las
«" ucturas y sistemas organizacionales, y los medios que se utilizan en la organizacion
a conseguir determinadas metas, llegando a definirla como la manera en que se hacen

0sas en unas determinada organizacion,

Pero aln no existe un consenso en torno al concepto de Cultura Organizacional,

autor la define de acuerdo con la aproximacion que hace al problema de estudio.

A continuacion se presentan algunos conceptos de Cultura Organizacional
resantes, desde nuestra perspectiva particular, ya que incluyen o resumen los aspectos

trales de lo que es cultura organizacional:

Roger Harrison (1972 pag. 119):

“$e refiere a la ideologia de la organizacién, entendida como los sistemas de
_""iénto que constituyen los determinantes centrales de las caracteristicas de la
izacion. Estas ideologias afectan la conducta de las personas, permite conocer
fvamente sus necesidades y demandas, y permite conocer la manera de adaptarse al
iente externo”.

Etkin y Schvarstein (1997, pag. 201)

“La cultura organizacional esta constituida por los modos de pensar, creer y hacer
sas en el sistema, se encuentren o no formalizados. Estos modos sociales de accion
establecidos y son aplicados por los participantes mientras pertenecen a los grupos de

trabajo, incluyendo formas de interaccion, comunicativa transmitidas y mantenidas en el
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T __S_;chcin- (1988, pag. 25)

“La cultura es un modelo de presunciones bdsicas - inventadas, descubiertas o
rolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
n externa e integracion que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser

as validas y en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el
ina propiedad de una unidad social independiente y claramente definida”. .

Allaire y Abravanel (1992, pag 33)

“La cultura organizacional es un sistema particular de simbolos, influyendo por la
circundante, por la historia de [a organizacidn v por sus lideres pasadaos, ast como
por diferentes factores de contingencia. La cultura no es un elemento estatico, sino
_ prima viviente utilizada de manera diferente por cada empleado vy
orimada por ellos durante el proceso de decodificacion de los acontecimientos

izacionales”.

Serna (1992, pag.289)

“Por Cultura Corporativa se entiende las transformaciones que generan
rtamicntos organizacionales; consolidan ¢ modifican valores institucionales, crean
bres, praciicas, procedimienios, normas y conductas entre los miembros de la
zacion”. Tambien es planteada una posibilidad de crear una cultura productiva
diante el conocimiento y compromiso de los empleados.

g

Denison, (1991pig. 57)

“Conjunio de valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los
tos del sistema gerencial de una organizacion, Conjunto de procedimientos y
jctas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan los principios basicos de la
ractdn. Tiene un significado para los miembros de la organizacion y representan
ategias para sobrevivir que habiendo funcionado bien en el pasado los miembros creen

cionaran de nuevo en el futuro”.
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23.-  Elementos constituyentes de Cultura Organizacional

a)  Valores

- Son criterios sostenidos por un individuo o grupo social para tomar decisiones ante
viones conflictivas. Los valores no son directamente observables solo inferibles a
traves de conductas; determinan conductas y es a través de ellas que se conocen los valores
icentes y consecuentemente, es posible predecir el proximo patréon conductual d;: un

duo u organizacion.

Escala de Valores

Es la jerarquizacion e importancia, que se asignan a distintos conceptos para un

o

)

__ iduo o grupo. Una escala de valores bien definida permite establecer un patron
ductual bastante predecible. Las organizaciones estructuran sus valores en forma de
as que influyen en el comportamiento de sus miembros y en la toma de decisiones

nizacionales.

) Normas

Expectativa formal de conducta que especifica generalmente por escrito el
mportamiento apropiado de los miembros ante una situacion determinada. Se produce
e situaciones en las cuales las personas no adoptarian espontdneamente el
mportamiento deseado, por desconocimiento, por [o poco frecuente de la situacion o

que el comportamiento deseado es contrario a las tendencias, intereses o costumbres de

Historias
Relatos sobre hechos o personas que han contribuido al desarrollo de la

i
ganizacion en un momento de su historia.

Rituales
Secuencias repetitivas de actividades que expresan los valores claves de una

nizacion, sefialan las metas y personas que son importantes dentro de la organizacion.
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Costumbres
Formas repetitivas de conductas que caracterizan a un grupo social una
izacion. Normas tacitas, no escritas, que reflejan fielmente los valores

izacionales, coinciden con ellos y en consecuencia permiten inferirlos.

Simbolos

Cualquier objeto, acto suceso o relacion que sirve de vinculo para transmitir un
ficado.

Manera particular en que los miembros del grupo utilizan la comunicacion verbal,

0 escrita para transmitir un mensaje.

Héroes

Individuos que personifican los ideales mas elevados de la organizacion.

La Cultura Organizacional representa un patron complejo de creencias,
ectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de la
acion. En forma mas especifica, la Cultura Organizacional incluye segun Hatch, M.
1993):

Comportamientos de rutina cuando las personas interactian, con los rituales y
ceremonias organizacionales y lenguaje comtn utilizado;

Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacién;

Los valores dominantes que mantiene la organizacion;

o La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los empleados y clientes;
Las reglas del juego para llevarse bien en la arganizacién o los trucos que el nuevo
empleado debe aprender para convertirse en un integrante aceptado y

El sentimiento o el clima que se transmite en una organizacion por la disposicion
fisica y la forma en que los integrantes interactuan con los clientes o con el

personal externo.
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Es importante destacar que ninguno de estos componentes representan en forma

ndividual la cultura de la organizacién; sin embargo, tomados en conjunto reflejan y dan

ido al concepto de cultura organizacional

- Caracteristicas y Niveles de Cultura Organizacional

El subrayado en los conceptos expuestos en lineas anteriores destaca algunos

nentos de los mismos que definen las caracteristicas de la Cultura Organizacional. A

continuacion se enumeran las mas importantes:

~ » La cualidad colectiva de la Cultura Organizacional, en términos de la interseccion

de valores, creencias, actitudes y pautas de conductas compartidas por los
individuos dentro de los grupos y por los grupos dentro de las organizaciones. En
este sentido, la Cultura Organizacional manifiesta el nivel de la intersubjetividad
(Perrow, 1990).

~® Su cualidad de mecanismo de control social, es decir, que sefiala y orienta la

adecuacion o inadecuacion de la conducta del individuo dentro de los grupos,

logrando en mayor o menor grado la adaptacion del miembro individual a los

- procesos grupales, de acuerdo con la jerarquizacion de prioridades y preferencias

propias del marco de relaciones sociales en donde se mueve el individuo (Parsons,

B 1965).

‘¢ Su cualidad de “intangibles”. Como sefiala Granell (1994) los valores, actitudes y
creencias (que constituyen la Cultura Organizacional) no se pueden observar a
simple vista... “se infiere su existencia a partir de las conductas. En realidad lo
unico que podemos estudiar con cierta objetividad es la conducta (verbal v gesiual)
de la gente”. Existen también los llamados artefactos (Denison, 1991) de la cultura
que son manifestaciones materiales de lo “intangible”, como son tamafic de las

oficinas, tipos de decoracion utilizadas, formas de vestir, etc.

® La Cultura Organizacional es el producto de un proceso de aprendizaje de la
organizacion en su conjunto frente a las contingencias ambientales. Y este
aprendizaje se fija como norma cultural cuando es aceptado por el individuo como

marco para su conducta personal en la organizacion (Etkin y Schvarstein, 1997).
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= Como producto de un proceso de aprendizaje la Cultura Organizacional es
dinamica, es decir, ésta en constante transformacion aunque el ritmo de estas
transformaciones es bastante lento. En realidad la cultura organizacional tiene
como caracteristica principal la permanencia y la aparente paradoja que lo anterior
implica, se resuelve al analizar los diferentes niveles de la cultura estudiados por
Schein (1985), Hofstede (1994), Denison (1991), Granell (1994), v otros.

Estos investigadores sefialan que el cambio a nivel de los valores, (que forman parte
fundamental de la Cultura Organizacional), es mas dificil y lento ya que estos valores estan
ndamente arraigados en los individuos, en tanto gue los habitos, las précticas
izacionales y las actitudes, por ejemplo, que forman parte de un nivel mas superficial

de la cultura son mds susceptibles al cambio, y de manera relativamente mas fécil.

e La Cultyra tiene aspectos no formalizados en su conformacion, Es decir, existen
normas y pautas de conducta que aungue no sean abiertamente discutidas ni estén

“escritas™ forman parte del modo “en que se hacen las cosas™ en una organizacién.

Este aspecto tiene que ver en parte con el hecho de que “la Cultura en una
of ganizacion refleja €l modo particular en que el sistema esth atravesando por las

iones basicas de 1a sociedad (educacion, salario, salud, familia, religion, tiempo

T

re) y poder (Etkin y Schvarstein, 1997: 203, Perrow, 1990) y de una nacion determinada

Hofstede (1994); Granell, 1994).

Es importante destacar que la Cultura como un todo dentro de las empresas no
e de ser manipulada consclentemente por la gerencia ¢ cualquier otro grupo, (ampoco es
esarlamente estatica: las Culturas cambian al interior de las organizaciones, y la
encia tiene un control mas directo que otros miembros de las mismas sobre ciertos

eetos de las Culturas Corporativas.
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3.- Tipologia Cultural de Roger Harrison

En base a las definiciones revisadas de Cultura Organizacional, se podria concebir
la percepeion de esta variable, como la expresion de lo que segin los miembros son las
suposiciones basicas, los valores, las creencias, comportamientos y normas dominantes de

control de las conductas que conforman una organizacion. (Argyris y Schon, 1976)

_ A confinuacion, y una vez explorados los topicos mas importantes relativos a la
;gl;nlmra. Organizacional, se presentara el enfoque de Roger Harrisen (1972) gue seréd
Iu,tlhzado en ¢l presente estudio.

Entre las razones por las cuales se seiecciono este enfoque estan:

e [a poca disponibilidad de enfoques que combinen una base conceptual acerca de la
cultura organizacional y a 1a vez un instrumento que sirva para medirla, tal y como
es el caso del enfoque de este autor,

e Utilizar un enfoque que articula lo conceptual con la medicion para alcanzar los

objetivos planteados.

Sin embargo, tambicn se tiene en cuenta ias posibles desventajas de utilizar una
aproximacion, que como la de Harrison. se basa en el uso del cuestionario para medir la
ultura. En este sentido, Schein (1990) expresa que el principal problema con esta forma
medir la Cultura Organizacional, es que no estd claro si €l conjunto de items que
_nforman el cuestionario, serdn los mas relevantes para dar cuenta de los temas criticos de
¢ tura de una organizacion dada. Resulta importante sefialar que para Harrison el

cepto de deologia y Cultura Organizacional son equivalentes.

Las tipologias de Harrison estan fundamentadas metodoldgicamente en la
ificacidn, es decir, “en sistemas de categoria denominadas tipos, los cuales son
dos por diversas caracteristicas o criterios que se consideran esenciales. Cada uno de
los tipos manifiestan de manera permanente y regular, conductas diferentes, o bien se

encuentren asociadas con pautas de conductas diferenciales” (Briones, 1990).




Harrison planteé su tipologia (1972) basindose en su experiencia como
stigador y como consultor; postuld, en principio, cuatro ideologias independientes que
terminan: (a) la compatibilidad de los intereses organizacionales con los de los
embros de una organizacion y (b) la habilidad de una organizacion para mangjar su

ambiente externo.

Argumenta que las fallas en la comprension de las diferencias ideologicas muchas
ces causan cenflictos entre las organizaciones o dentro de las mismas. Harrison entendia
la ideologia organizacional, mas tarde llamada Cultura Organizacional, como “los
mas de pensamiento que son determinantes centrales” en {a definicidn de un cardcter o

personalidad organizacional.

Plantea que la ideelogia de una organizacién afecta la conducta de su gente, su
habilidad para cncarar cfcctivamentc sus nccesidades y demandas y, su mancra para tratar
en el ambiente externo, suponiendo ademds, yue mucho det conflicto que tiene que ver con
cambio en la organizacion es realmente una lucha ideologica en la que cada grupo hace

Io que considera una préactica normal y apropiada.

Para Harrison (1972) las principales funciones de una ideologia organizacional son:

Especificar los objetivos y valores hacia los cuales debia dirigirse una organizacion;
- T3]

una medida de sus éxitos y méritos.

2-  Prescribir las formas de relacién apropiadas entre los miembros y la organizacién,
¢s decir, las condicioncs del “contrato social “cntrc ambos.

3.-  Indicar las formas de control de los comportamientos organizacionales y cuales son
Zitimas o ilcgitimas.

Definir qué cualidades y caracteristicas de una organizacion deben ser valoradas, en
minos de premios o castigos.

Sefialar las formas de trato social entre sus miembros en término de competencia o

colaboracion, honestidad y deshonestidad, cercania y distancia social, etc,

Establece los métodos apropiades de trato con el ambiente externo en términos de

ividad, utilizacion, negociacion y proactividad.

B e
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Para Harrison, la ideologia de una organizacion es mas que un grupo de recetas y
ibiciones, ya que también explica el por qué hay que hacer o no las cosas. De esta
era se entiende el comportamiento de sus miembros, asf como también el

ionamiento del entorno exierno.

La tipologia tiene cuatro (4) dimensiones independientes que sefialan la orientacién
yminante de una culiura organizacional ya que en la realidad una organizacion puedé
rasgos de mas de una de estas culturas, sin embargo en términos tedricos prevalece
de ellas sobre las otras (Vdsquez, 1990). La tipologia es Gtil “para situar la
ninancia de unos u otros factores con ei fin de ayudar al mejor conocimiento de una

nizacion especifica”.

Cultura Orientada al Poder

Una organizacién que tiene una orientacion cultural hacia el poder intenta dominar
elementos de su ambiente externo sin cuestionar la legitimidad de sus acciones. Su

pal abjetivo: la competitividad.

Los valores giran en torno aquellas cosas que permitan reforzar las posiciones de
; desde donde se contrela y dirige todo. Por lo general, no tiene consideracién por los
res y el bienestar de sus empleados; aunque existan ciertas “libertades™ para aquellas

nas que demuestren ser incondicionaimente leales y eniregadas a los beneficios de la

~ Las personas ubicadas en posiciones de poder, intentan mantenerio mediante el
| sobre los subordinados. Esto se logra, entre otras formas, mediante el manejo de la
acion a favor de los intereses de la alta gerencia, el otorgamiento de posiciones
es & personas vinculadas con estos intereses y la forma de decisiones centralizadas en
niveles altos de las jerarquias. En estas organizaciones se asocia el control con la

i6n en la jerarquia organizacional.
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Las organizaciones con culturas de este tipo, se mueven admirablemente para la
na de decisiones rapidas en el supuesto de cambios en su ambiente y promueve a 108

lividucs competitivos por los recursos organizacionales por encima de los competentes.

- En esie senfido, ofrece escasa seguridad a las personas que no estan vinculadas a ia
era de poder dentro de la organizacion, por lo que induce a una complacencia superticial

-

rte sus miembros v a una rebelion encubierta.

En estas organizaciones no se promueve ¢l compromiso interno, la iniciativa

individual ni la independencia de criterios en otros niveles que no sean los de mas alta

Bste estilo de empresas no solo fleva el control del poder en sn parte interna, sino
también busca expandirse al exterior, tratando de tomar control sobre empresas débiles
s€ encucntren a su alrededor.

Cutiura Orieniada al Roi

En jas organizaciones con orientacion al rol Jo importante es la legalidad, la
onsabilidad, Ia norma y el procedimiento de las acciones. Este tipo de organizacion
DiTa a que Sus procesos sean tan racionales y ordenados como sea posible. La jerarquia.

chos y privilegios se determinan a través de los reglamentos v las leyes.

Es mas importante lo correcto que lo eficaz (Vasquez, 1990). Los comportamientos
bies tienen tanto valor como la competencia. La competitividad y el conflicto se
an o se reemplazan por los acuerdos, las reglas o normativas y los procedimientos.

| organizaciones estables en donde existe un fuerte énfasis en la jerarquia y el estatus.

Este tipo de cultura persigue la seguridad economica y psicoldgica como valor
remo, Las organizaciones con orieniacion al rol son inflexibles y no se adaptan
cilmente a los cambios en su ambiente. Ef respeto por los procedimientos amordaza la

toma de decisiones rapidas y efectivas, en aras de la integracion organizacional.

T —
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Algunas veces se adapta la forma matricial de organizacién para enfrentar algin
 de tarea especifica, pero la estabilidad estructural esta provista por un marco fijo de
predeterminados organizados sobre las base de lineas de mando funcionales. En estos
08 de trabajo matriciales y eventuales, la direccionalidad en las decisiones la brinda el
de trabajo, sin embargo, el salario de las personas y sus perspectivas de ascenso o
promocion se rigen por la parte del sistema con orientacion al rol.

. Deesta paradoja, se derivan muchos de los conflictos existentes en este tipo de
nizaciones. En ellas tampoco se promueve ni recompensa la iniciativa individual sino

que programa o planifica cada movimiento.

.- Cultura Orientada a la Tarea

En este tipo de organizaciones 1o que prevalece es la consecucion del objetivo y
tivos establecidos, las personas, funciones, actividades y la estructura se valoran en
meidn de su contribucién al logro del objetivo. Son evaluadas en términos de sus

itribuciones a los logros super ordenados.

S1 las personas que detentan el poder o los reglamentos son obstaculos para el logro
- los objetivos, estos deben retirarse o modificarse en funcion de estos; si los roles no
n bien definidos v las reglas son infuncionales para resolver problemas, éstos son
biados.

De esta manera, si los individuos no tienen Ias destrezas o conocimientos técnicos
a dar las respuestas esperadas, €stos son reentrenados o reemplazados. No existe un
compromiso ideoldgico hacia la autoridad, el orden o el respeto.

.

La autoridad es considerada legitima solo si esta basada sobre ¢l conocimiento y la
competencia apropiada; €sta no es legitima si solo se basa en el poder o la posicion.
1smo, es posible romper algunas reglas y regulaciones, si esto contribuye con la
realizacion de las tareas.
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De esta manera Harrison no considera que las organizaciones mas viables y que
n mayor satisfaccion de las necesidades humanas resulte de estructuras mondtonas

na tipologia homogénea.

- Desde su parecer se debe aprender a crear y mantener organizaciones que
an la misma diversidad de tipologias y estructuras que son encontradas en los
s en los cuales las organizaciones deben vivir y crecer. Esto significaria que las -
nizaciones deben estar compuestas de partes separadas que sean tipoldgicamente

eneas, estables y diferentes entre ellas,

Estas organizaciones podrian ser muy efectivas para trabajar en medios complejos;

y pueden maximizar las satisfacciones para los distintos tipos de personas,

- Clasificacion de las Ideologias Organizacionales segiin Roger

on (1972)

S Esslndos, | &  Legliwided e Domimio | s Consideracion.

+  Productividad e Rectitud ¢ Autoridad *  Auiorrealizacion

e  Eficiencia e  Legalidad ¢  Obediencia e Participacion

e  Legalidad e  Formalidad e Lealtad

¢  Sceundaria e  Correceion

e  Control ]

e Abundancia de e  Ambicnte e [El jefe loma e« Se toman las
aportunidades legalmente decisiones a decisiones que se

*  Desarrollo restringido su buen produzcan en
tecnologico ¢  Control saber y Cconsenso

e Flexibilidad entender

e Laxitud en la
normativa

e Sc toman las e Se toman Ias e Fl jele toma « Se foman las
decisiones que decisiones decisiones a decisiones que  s¢
produzcan  los legalinente su buen produzean en
mejores eorrectas saber b CONSENSo
resultados entender l
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o Poder experto e Poder legitimo e Poder e Poder por consenso
e  Criterio de e Derecho legal a referente general
conocimiento y gjercer la e Ascendenci e Resolucion de
experiencia autoridad a v problemas con la
Propiedad cooperacidn
e  Conocimiento e  Meritocracia ¢ Afinidad y e  Prefercncias
y experticia armonia con personales
la  fuente
original de
poder
e Orientada  al e Oricntada al deber ¢  Orientada e  Orientada hacia la
logro hacia la realizacion personal
lealtad
e A f(ravés de e A fravés de la e A través de e  Persuasion y
métodos  de normativa v el la e  Llegar a acuerdos
evaluacion  de sistema de reglas obediencia
resultados vy existentes v ¢l
control de acatamiento
calidad de la
autoridad.
Presion
L e  Depende de e Depende de los
e Baja y mucho la  persona miembros, pero alta,
demanden  las
j | compromiso  con que dctenta pues no  hay
circunstancias :
i la estructura cl poder y la compromiso con la
autoridad estructura,

nsificacion de las Ideologias Organizacionales segin Harrison. Fuente: tomado de la Guia de
iento Organizacional (2003) Elaborada por el Prof. Gustavo Pereda,

Mantenimiento de la Cultura Organizacional

Las formas en las que opera y se administra una organizacion tendran efectos

nales sobre el mantenimiento o el cambio de la Cultura Organizacional.

.
‘Un método basico de mantener la cultura de una organizacion podria ser segin
1y otros (1999):

La organizacién contrata personas que en apariencia se adaptan a la Cultura
 organizacional.

® Luego, la organizacion mantiene su cultura despidiendo a los empleados que de
manera sostenida o evidente se desvian de la conducta y actividades aceptadas.

s
3 K—.Tm—u—u“' - - — e S ST
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Sin embargo, los métodos especificos para mantener la Cultura Organizacional son
‘mas complejos que sélo contratar a las personas adecuadas y despedir a las que no

plan. Los reforzadores mas poderosos de la cultura de la organizacion son:

» Que los directivos y los equipos presten atencion, evalten y controlen.

e Las formas en que los directivos (sobre todo los gerentes de nivel superior)

~ reaccionen a los incidentes criticos y a las crisis organizacionales.

- Modelar, ensefiar y capacitar para las funciones administrativas y de equipos.
Criterios para asignar recompensas y estatus.
o Criterios para la contratacion, seleccion, ascenso y despido de la organizacion y

® Ritos, ceremonias e historias organizacionales.

El Aprendizaje

Poggioli (2001) sefiala que a partir de la década de los afios setenta, se inicié un
ento en Psicologia y Educacion denominado enfoque cognoscitivo. En el marco de
foque se han llevado a cabo numerosas investigaciones dirigidas a analizar y
ender como la informacion que se recibe, se procesa y estructura cn ¢l sistema de
ria; este enfoque ha modificado la concepcién del aprendizaje como un proceso

ue se produce internamente.

El énfasis de esa teoria es el estudio de los procesos mentales, y en el examen de las
ras de conocimiento que se pueden producir a partir de diferentes y variadas

de comportamiento humano.

En consecuencia, este enfoque ha influenciado la teoria y la investigacion sobre el
izaje humano de manera significativa, por lo tanto presenta los siguientes
dores:

- Concibe el aprendizaje como un proceso activo y constructivo.

Enfatiza la presencia de procesos de alto nivel en el aprendizaje.

El aprendizaje es un proceso acumulativo en el cual el conocimiento previo tiene
un papel fundamental. Intenta determinar la forma cémo ¢l conocimiento que

adquirimos permanece representado y organizado en nuestro sistema de memoria.
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) Analiza las tareas de aprendizaje y la ejecucion de Jos individuos en términos de los

procesos cognoscitivos involucrados.

~ Una de las teorias mas importantes en este sentido, es la teoria cognoscitiva de
ert Bandura (1986), quien afirma que los individuos poseen un sistema que les permite
-control de sus pensamientos, sentimientos y acciones. Este sistema esta conformado
ructuras cognoscitivas, afectivas e incluye habilidades para simbolizar, aprender de

0s, planificar estrategias alternativas, regular la conducta e involucrar la auto-reflexion.

~ Bste aprendizaje involucra cuatro procesos:

Se refiere a la informacion a la cual el individuo le presta atencion a los eventos
‘modelados.

Favorece la construccion de una representacion cognoscitiva, por parte del
~ individuo, que les permite recordar los eventos.

Contribuye a transformar la informacion recordada en cursos de accién apropiados.
- Conduce a consecuencias positivas, 0 que observa beneficios obtenidos por otros al

ar acciones similares o que se encuentren satisfactorias.

- El enfoque cognoscitivo concibe al aprendizaje como el proceso que modifica el

ma cognoscitivo humano con el fin de incrementar, de manera mas o menos

Er

L

sible, su ejecucion posterior en una o varias tareas.

Kolb (1984) sostiene que el aprendizaje es un proceso ciclico, que hace reflexionar,
, decidir, hacer; por lo tanto afirma que se obtienen experiencias al reflexionar que
neditar sobre la experiencia y pensar que es intentar entender esa experiencia, por

o del analisis y la conceptualizacion, tomando una decision al siguiente paso.

Para este autor, la educacién consiste en la iniciacion explicita de un proceso de

zaje y en las intervenciones conscientes dentro de dicho proceso, lo que implica que

rsolo tiene sentido si el educando quiere y necesita aprender.
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Antecedentes del Aprendizaje Organizacional

El concepto de la organizacion como sistema de aprendizaje tiene origen a
ipios de 1900 con Frederick Taylor, creador de la influyente teoria de administracion
ifica, el cual consideraba que cuando las posiciones administrativas quedaban
adas y medidas, entonces se podia transferir este aprendizaje a otros empleados y, en

:cuencia mejorar la eficiencia de la organizacion, .

Una corriente de investigacion bien interesante se centra en la obra de Chris
is'y Donald Schon (1976), los cuales presentaron la diferencia entre el aprendizaje de
ner orden, también llamado “Aprendizaje de un ciclo” que trata de mejorar la capacidad
organizacion para alcanzar objetivos conocidos, y con frecuencia esta ligado al
endizaje de rutinas y conductas. Igualmente el de segundo orden o en ocasiones
omipado “Aprendizaje de dos ciclos” que evalia los valores y las creencias que

imentan la capacidad de la organizacion para el alcance de sus objetivos; implicando

ambio de cultura.

- Asimismo, el estudio general del aprendizaje de las organizaciones ha sido
- do de diferentes formas, como sefiala Huber (1991) el aprendizaje podria definirse
razon de su adaptacion a los eventos cambiantes del entorno, de la flexibilidad y
idad de respuesta y cambio dentro de la organizacion,

En fecha mas reciente la obra de Peter Senge populariza la teoria del aprendizaje
acional con su libro “La Quinta Disciplina” (1992), el cual afirma que cuando se
la logica de los sistemas, es posible trazar los procesos de aprendizaje en la
ion. Debido a la repercusion de su obra para la administracion en general, dicho
-es llamado el “gurt del aprendizaje en las organizaciones” recibiendo asi, mucha mds

n en el mundo empresarial y considerado como objeto de estudio para esta
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6.2.- El Aprendizaje en las Organizaciones

- Robbins (1996), Mintzberg (1992); Schein (1990), coinciden en afirmar que una
acion es una unidad social conscientemente coordinada, compuesta por dos o méas
personas, que funcionan de manera relativamente continua para alcanzar una meta o

njunto de metas comunes. Estos autores afirman que esto solo es posible si existe la

k&4

10n expresa de funcionar como un equipo con el establecimiento de reglas, normas

aras, y la division del trabajo y las funciones claramente establecidas.

Las organizaciones productivas a gran escala surgieron durante la Revolucidn

trial; las Unicas grandes organizaciones existentes eran la Iglesia y el Ejército,
turadas en torno a principios de: orden, jerarquia y centralizacion del poder
ntzberg, 1992).

Las organizaciones maquinales (Mintzberg, 1992) de la época industrial no estdn
nadas para aprender. Por ello, no propician el uso suficiente de la informacion, ni la
eracion rapida de nuevo conocimiento, ni el cuestionario del arco normativo y
tural establecido. La construccién de una organizacién que aprende implica la

on de un sistema donde la separacion entre pensamiento y accion desaparece, mas

ilar a un cerebro que una maquina.

Gordon (1997) sefiala que las organizaciones modernas en contraposicion con la
izacion tradicional tiene la capacidad de responder con velocidad, flexibilidad y
ptacion a las demandas cambiantes de los mercados. Las organizaciones, entonces, se
nvierten en organizaciones que aprenden a reaccionar frente a su entorno. Para este
l"r,- la organizacion aprendiz se caracteriza por un aprendizaje constante, donde las
onas comparten una vision y toda la organizacion participa; la concepcion del

ndizaje como valor.

~ Los cambios producidos en los ultimos setenta y cinco afios, evidencian cémo las
ciedades han aprendido a organizarse y la mayoria de los negocios se basaron en los

res criticos de produccion: tierra, capital y trabajo.
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No obstante, para Valdés Buratti (1996) a finales del siglo XXI se unen cuatro
elementos que estan cambiando la vision de los empresarios y de las organizaciones como

lo son el conocimiento, la informacion, la tecnologia revolucionaria ¢ Internet.

De esta nueva vision, emerge un nuevo tipo de sociedad, la economia de la
informacion (Drucker, 1993); en la que el aprendizaje y la gestion del conocimiento son
términos que estan apareciendo en los planteamientos estratégicos de las organizaciones

dindmicas en el contexto del mercado globalizado.

~ Enlas organizaciones se dan dos grandes tipos de aprendizaje; el individual y el

'ij"ganjzacional (Gordon, 1997), el conocimiento es informacion en accion por lo que cada
ez que un individuo lleva a cabo una accion y lo hace de forma ligeramente diferente, esta
creando conocimiento e incrementando su propia competencia y habilidad de hacerlo de
nuevo la proxima vez. Ahora bien, ese conocimiento nunca trasciende al individuo al
menos que la organizacidn tenga un sistema que permita identificar su existencia; proceder
a su recopilacion, reuniendo informaciéon y a las personas para que éstas puedan

it
entenderlo.

¢
Es preciso tener en cuenta que el requisito indispensable para que aparezca el valor

inherente a es¢ nuevo conocimiento es que éste se comparta y cuando €so ocurra se

;__ ptard a las nuevas circunstancias.

' Ninguna situacion es igual a la otra; por lo que un determinado enfoque no puede
aplicarse rigidamente en cualquier area funcional de la empresa, primero hay que adaptarlo
una vez puesto en practica s¢ convertird de inmediato en la fuente de creacidn. Tado esto

ocurre dentro de un contexto formado por cuatro componentes como:

e El Liderazgo y la Estrategia

o La Cultura de la Organizacion
e La Medicion y

» La Tecnologia



ray Aprendizaje Organizacional RRIFUCAB Maria Lopez y Gabriela Serrano 43

De acuerdo con estos planteamientos, se estd generando una dindmica orientada a

alcanzar ventajas competitivas, de manera que las organizaciones del futuro seran
nizaciones  inteligentes, capaces de crear, desarrollar, difundir y explotar el

nocimiento para incrementar su capacidad innovadora y competitiva tal como lo expresa
er Senge (1992).

“Los administradores que quieran crear organizaciones que aprendan, deben
concentrarse en el aprendizaje, tanto por parte de los individuos como de la organizacion.
‘aprendizaje personal ocurre cuando los miembros de una organizacién adquieren
nocimientos por medio de la educacion, la experiencia o la experimentacion. Las
‘organizaciones aprenden cuando sus sistemas y cultura conservan estos conocimientos y

transfieren a partir de los individuos™. (Yeung, Ulrich, Nason Y Von, 2000 pag.9)

(Robert Quinn ¢.p, Yeung, Ulrich, Nason Y Von 2000) sefiala que el concepto de
la organizacion que aprende podria convertirse en una mezcolanza de conceptos que nos
ardn a darle sentido a la serie de valores e ideas con los que hemos estado luchando,

de el servicio a los clientes hasta la capacidad de respuesta y rapidez de las empresas.

Segun Yeung, Ulrich, Nason Y Von (2000), la capacidad de aprendizaje de las
organizaciones se basa en la capacidad de la empresa para:

e Generar ideas,

- o QGeneralizarlas e

o [dentificar las incapacidades para aprender.
4

- EI generar ideas se refiere a adquirir, descubrir, inventar y fundamentar ideas. Los
centros de excelencia, la innovacion administrativa, los productos nuevos creativos y el

arranque de plantas nuevas son todos ejemplos de la generacion de ideas.

~ El generalizar las ideas implica compartir ideas a través de los limites dentro de una
organizacion. El aprendizaje no se puede dar a no ser que las ideas se vayan transfiriendo

con el transcurso del tiempo, el espacio fisico y la jerarquia de la organizacion.
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De hecho, en el caso de los limites de tiempo, por ejemplo, las ideas deben vivir mas
 personas, es decir, ser parte de la cultura de una organizacion.

L

‘Asimismo, el identificar las incapacidades para aprender en una empresa podria
problemas que conducirian al fracaso al generar o generalizar ideas. Estas
cidades se deben a varios motivos; principalmente los administradores que tal vez no
e desarrollar ideas innovadoras en razon de su propia complacencia, aversion al
20 0 incluso oposicion de los distintos intereses ya sean de los inversionistas, clientes y
leados. (Idem, pag.12)

Las organizaciones que aprenden generan y generalizan ideas; también pueden
ificar y corregir cualquier incapacidad para aprender dentro de la organizacion,
e de lo contrario las ideas no tendran impacto. La necesidad de aprender puede
rse dentro de un marco intelectual, requiriéndose para aumentar la competencia, la

dad del cambio y para seguir siendo competitivo.

En este contexto los autores Swieringa y Wierdsma (1995) exponen tres tipos de

aciones las cuales segun su cultura y estructura va a estar determinado el proceso de

ndizaje:
Organizaciones emprendedoras

v ‘La estructura de este tipo de empresas es simple. Pocas veces existen esquemas
acionales, procedimientos y reglas explicitas. El fundador-propietario o sus socios
nos son quienes asignan de manera directa las tareas; el poder se descentraliza en gran
da. Existe una colaboracion mutua y la coordinaciéon se logra mediante acuerdos

0S.

La cultura es una “cultura familiar” presidida por el “padre”. Las normas que
dominan son la dedicacion y la lealtad, por encima del desempefio y el éxito con los
s. Flexibilidad, ayuda mutua, informalidad y dedicacion son palabras claves.
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El “jefe” determina las estrategias de estas empresas, casi siempre son estrategias
enfoque y se desarrollan la mayoria de las veces por intuicion o tanteo. El jefe o los
jefes de alto nivel son mas lideres que gerentes; su liderazgo se basa principalmente en el

poder que en el carisma o la experiencia profesional.

Estas organizaciones aprenden principalmente a través del hacer, la
experimentacion y la experiencia, son pocos los miembros de estas empresas que piensan o
exionan; la habilidad y el valor son caracteristicos de estas organizaciones. El
aprendizaje es de manera inconsciente, a través de mecanismos de imitacion y de castigo y

Tecompensa.

Organizaciones Prescriptivas

Su estructura es la clasica: centralista, jerarquica, funcional, de linea — staff, con

na extensa division de responsabilidades por especialidad.

La cultura es de “roles” (posicion, estatus), dentro de ella los valores claves son la
onalidad, la logica, la justicia y la eficiencia. La estrategia se orienta hacia la
continuidad y el control del medio. Los sistemas gerenciales se dirigen hacia la creacion de

un orden y un control de las desviaciones de las normas deseadas.

Este tipo de organizaciones son las conocen como burocréticas y estan dirigidas ya
consciente o inconscientemente a prevenir problemas, y por lo tanto también a impedir
prendizaje. Sus caracteristicas esenciales tienen el efecto de reforzar los procesos que
en que carezcan de la necesidad, el valor, la voluntad y la habilidad para aprender. Las
ocracias estan dentro de un circulo vicioso. El potencial de aprendizaje es bajo y asi se

‘mantendra mientras no exista presion externa para cambiar.

Organizaciones que aprenden

“Las organizaciones que aprenden han dominado, por una parte, el arte de adaptarse
manera rapida y, por la otra, el de preservar su propia direccion e identidad; eso es lo

entendemos por desarrollo.
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Esta palabra significa adaptarse sin perder la identidad; reaccion tanto como

oaccion; dejarse influir por el medio asi como ejercer una influencia sobre é1”. (Idem,
2.77)

El desarrollo es el concepto clave para la organizacidon que aprende, éste requiere

& otencial para aprender de manera colectiva,

Hoy en dia, la organizacion que aprende es de gran interés para cientificos,
tores y gerentes por igual. Muchos la consideran como la forma ideal para las

acias estancadas.

Los procesos de aprendizaje en una organizacion que aprende se orientan a la
lucion de problemas; dichos procesos se inician y controlan a partir de problemas ya
entes o previstos. Por lo tanto estas organizaciones se diferencian de las prescriptivas,
rque en lugar de que se eviten los problemas, los mismos van a ser considerados como
esantes indicadores de cambios que podrian requerirse, y por ende, de procesos de

aprendizaje necesarios.

El aprendizaje se lleva a cabo mientras se trabaja, este tipo de aprendizaje que esta
orientado a la resolucion de problemas es ciclico: hacer -> reflexionar -> pensar -> decidir.
En una organizacion que aprende pensar y hacer no van separados, sino ligados mediante

flexion y la decision.

La organizacion que aprende difiere de la emprendedora y la prescriptiva, porque
Il_-i!la primera el aprendizaje es colectivo. Por supuesto, hay procesos de aprendizaje

vidual, pero se hace énfasis en aprender juntos, en equipos.

La causa principal del deficiente potencial de aprendizaje colectivo en las
izaciones prescriptivas no es la existencia de niveles o de departamentos de staff, sino
echo de que entre dicho niveles y departamentos la cooperacion mutua es poca y

has veces se elude.
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Una organizacion que aprende estimula el aprendizaje consciente; esto sirve para
hacer que el aprendizaje sea tanto complementario como constructivo. Este tipo de
dizaje es metodico y su método més importante es el cuestionamiento mutuo, donde

ormulan preguntas sobre qué se estd haciendo, cémo, por qué y con qué propésito.

“El aprendizaje siempre esta relacionado con las tareas, el trabajo y los problemas,
cual evita divagaciones en la discusion. Esto no es con el propdsito de reprender o

igar, ni para protegerse uno mismo, sino con el objeto de aprender unos de otros”.
, pag.83)

En la organizacion que aprende esta presente la existencia de contradicciones y
lojas; los conflictos no se conciben como amenazas que deben evitarse sino como
por afrontar, con el propdsito de estimular un debate continuo sobre las reglas y

cipios.

- Segin los autores Swieringa y Wierdsma (1995) una caracteristica de la

izacion que aprende es la variedad, la cual esta presente en:

' La gente: los pensadores al lado de los hacedores, los que reflexionan al lado de los
que deciden, los individualistas y los miembros de equipos, los que se orientan
hacia lo técnico al lado de los de orientacion hacia lo comercial;

‘o Las estrategias: planificadas racionalmente al lado de las pragmaticas e intuitivas;
Las estructuras: las lineas simples al lado de las matrices complejas;

Las culturas: la cultura de tareas al lado de la cultura individual, la cultura de roles
al lado de la cultura de poder;

® Los sistemas: los complejos al lado de los simples, sistemas para actuar y para

reflexionar.

Para Senge (1992), lo contrario a una "Organizacion en Aprendizaje" es una
izacion de tipo tradicional basada en mecanismos rigidos de control y que funciona
| base a ciertos métodos y conocimientos que ha ido adquiriendo a través de los afios, ya
| por experiencias personales o bien imitando a otras empresas u organismos mas

es que han tenido éxito.
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Este tipo de organizaciones esencialmente reproducen lo que ya saben, abriéndose
ocasiones, a algunas novedades, las que en cierta medida deforma para poder

incorporarlas a su modo de funcionar.

Como no confia en las capacidades de sus empleados ni en su grado de
romiso con la empresa y su responsabilidad, disefia mecanismos de control,
icados, que se estructuran de manera jerarquica vertical, formando una piramide en

cima se toman todas las decisiones.

El problema para este tipo de organizaciones es que continuamente enfrentan a dos
“emigos". El primero es la realidad actual en que viven las empresas, la cual es cada dia
compleja; y el segundo, es la empresa misma, la que para enfrentarse con dicha
iplejidad se vuelve ella misma cada vez mas compleja. El resultado que se obtiene es el
oro gradual o acelerado de sus niveles globales de calidad, de productividad y de la

|y vida misma de la organizacion.

Por el contrario, una organizacion en aprendizaje es aquella que se basa en la idea
fe que hay que aprender a ver la realidad con nuevos ojos, detectando ciertas leyes que nos
tan entenderla y manejarla. Este enfoque considera que todos los miembros de la
izacion son elementos valiosos, capaces de aportar mucho mas de lo que

omunmente se cree.

La Organizacion en Aprendizaje busca asegurar constantemente que todos los
miembros del personal estén aprendiendo y poniendo en practica todo el potencial de sus
pacidades. Esto es, la capacidad de comprender la complejidad, de adquirir
compromisos, de asumir su responsabilidad, de buscar el continuo auto-crecimiento, de

sinergias a través del trabajo en equipo.
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.3.- El Aprendizaje Organizacional

El Aprendizaje Organizacional es un proceso que se basa en la adquisicion y
cacion de conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que incrementan el
crecimiento y el proceso de la organizacion. Asimismo, se entiende como modificacién de
orfa de accion de una organizacion, precedida de un esfuerzo colectivo ejercido con el

iberado propésito de provocar cambios en la misma y con resultados relativamente
urables.

Segun Guns (1996), las condiciones para que se propicie el Aprendizaje

izacional son las siguientes:

* La existencia de una organizacion en la cual se puede identificar una experiencia

pasada, de la cual aprender; una experiencia presente, en la cual habra de aplicarse

lo aprendido.

¢ Una experiencia que tenga el caricter de una accion colectiva, realizada con el

deliberado propdsito de provocar un cambio en la organizacion.

¢ Un contenido a ser asimilado por la organizacion. En nuestro caso, a ser
incorporado a su teoria de accion. Este contenido debe ser expresable al menos en

forma proporcional.

» Un resultado o consecuencia que se hace evidente en forma de alteraciones
parciales o totales, relativamente perdurables, en los componentes de la teoria de

accion de la organizacion.,

Aprendizaje Organizativo y Procesos de Aprendizaje

Con base a la revision bibliografica sobre el proceso de aprendizaje resulta
rtante destacar la diferencia entre el concepto de “Proceso de Aprendizaje” y el

concepto de “Aprendizaje Organizativo™, ya que ambos pueden confundirse:
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Entre los autores que no asocian el concepto de Aprendizaje Organizativo al

Proceso de Aprendizaje, sino al resultado de dicho proceso, se destacan:

Shrivastava (1981), quien afirma que el Aprendizaje Organizativo supone el
cambio profundo en las “teorfas en uso” que rigen la toma de decisiones

organizativas.

Para Huber (1991), el Aprendizaje Organizativo es sindnimo de adquisicion de
conocimientos por parte de la organizacion. Por otra parte, Swieringa y Wierdsma
(1992) relacionan el Aprendizaje Organizativo con el cambio del comportamiento

organizativo.

Probst y Buchel (1995), identifican el Aprendizaje Organizativo con ¢l cambio del
sistema de conocimientos de la organizacion, asi como del marco comun de

referencia o (“teoria de la accidn organizativa”) de la misma.

Estos autores, relacionan el concepto Aprendizaje Organizativo con el resultado del
proceso a través del cual la organizacién aprende, sin embargo Kim (1993) asocia el
epto de aprendizaje organizativo al resultado del proceso de aprendizaje, resultado que
oncreta en el incremento de la capacidad de accion de la organizacidn, pero al mismo

tiempo analiza en profundidad dicho proceso.

El Enfoque de Peter Senge sobre el Aprendizaje Organizacional.
Base Conceptual e instrumental del Modelo de Peter Senge

La base conceptual e instrumental del modelo de Senge son los estudios que en la
inea de la teoria general de sistemas, realizaron autores como Garret Hardin, Jay Forrester
aper Kauffman, con los cuales ¢l desarrolla una herramienta denominada “arquetipos
cos”, base para el disefio de lo que llama micromundos, la tecnologia de la
zacion inteligente. Sin embargo, también los estudios e investigaciones de
istas como Peter Drucker, Edgar Schein, Warren Bennis, Chris Argyris y Charles
, han sido muy significativos para la integracion de las cinco (5) disciplinas que hace

enge.

i
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Los estudios sobre Aprendizaje Organizacional revelan que existe dos corrientes
sobre este topico, el modelo occidentalista (racionalismo) y el modelo oriental. La primera
ginada al combinarse la teoria general de sistemas y la teoria de la informacion, propicio
el desarrollo de una teoria del Aprendizaje Organizacional, la cual fue formulada
neramente por Peter Senge en su obra la Quinta Disciplina. De acuerdo a este autor lo
ental que debe reconocer e identificar la organizacion que aprende, son los siete
staculos al aprendizaje y el disefio de una estrategia organizacional para desarrollar las

co disciplinas. Cada una de estas disciplinas se puede abordar en tres niveles:

Practicas: qué hacer. Son las actividades donde los participantes de las disciplinas

concentran el tiempo y las energias.

Principios: ideas rectoras y conceptos que justifican las practicas. Por ejemplo, “la
estructura influye sobre la conducta™ es un principio central del pensamiento

sistémico.

Esencias: el estado del ser de quienes tienen un grado de dominio de la disciplina.
Aunque son dificiles de expresar en palabras son vitales para aprehender

plenamente el significado y proposito de cada disciplina.

En el nivel de las esencias, las disciplinas comienzan a converger resultando,
interconectividad (Pensamiento Sistémico) y conectividad (Dominio Personal), lo que
ona el todo con las partes; mientras que el propdsito comun (Vision Compartida) y
neamiento (Aprendizaje en Equipo) relacionan la direccion comun para el

funcionamiento total.

Cabe destacar que el modelo oriental sostiene que para que el aprendizaje
ndividual se convierta en aprendizaje organizacional se requieren ciertas acciones que

ven el nivel ontoldgico del aprendizaje. De acuerdo a esta teoria, existen cuatro formas
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En este sentido el papel de la organizacion en el proceso de aprendizaje serd
acilitar el contexto apropiado para las actividades grupales, la creacion y acumulacion de
aprendizaje organizacional sea individual. De alli que Senge (1992) defina a una
izacion inteligente como, aquella que busca mejorar sus resultados con base en el
nuo aprendizaje de sus miembros, individualmente y a través de equipos de trabajo, es
ir es la organizacion en la que la gente estda continuamente aprendiendo a aprender en
a de la excelencia. En ella todos aprenden y todos ensefian, y se configura un sistema

e aprendizaje que permite que se adquiera y circule el conocimiento en todos sus niveles.

La contribucion al estudio del aprendizaje organizativo de este autor es original,
acando su vision del aprendizaje en las organizaciones, la cual se inscribe en una
ectiva sistémica, pues la clave para que una organizacion aprenda, radica en la

A . . . .
comprension global de la misma y de las interrelaciones entre sus compaonentes.

Senge (1992), atribuye la incapacidad de aprender de muchas organizaciones al
desconocimiento ¢ incomprensién de los patrones, que explican el funcionamiento de sus
s integrantes y las relaciones entre las mismas, asi como los movimientos que

condicionan la evolucion de la organizacion en su conjunto.

Es por ello, que una vez revisado los topicos mas importantes relacionados con el
Aprendizaje se presenta el enfoque de Peter Senge (1992). utilizado en la presente
stigacidn y seleccionado por ser uno de los intelectuales del cambio organizacional,
 que se debe a sus ensefianzas a las empresas, a liberarse de los obstaculos
onocidos que impiden su cambio. Su propuesta mas importante es la transformacion
las empresas en organizaciones inteligentes, abiertas al cambio y capaces de aprender

rapido que la competencia.

Extrapolando esta vision del plano organizativo, Senge (1992) entiende el concepto
rganizacion inteligente expresion que utiliza como organizacién que aprende, de la
iente manera:

“...podemos construir “organizaciones inteligentes™ donde la gente expande continuamente
su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de
samiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente

ende a aprender en conjunto’”.
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~ Esto implica, que la organizacion abierta al aprendizaje reune datos para ayudar a
'i-';-'; personas a estudiar sus experiencias en la organizacion y analiza estos datos para
dar a las personas a formular hipotesis sobre la experiencia y formas para mejorarla.
Fomentar un didlogo abierto que permita incluir tanto los éxitos como los fracasos, como
e de la experimentacion con el nuevo aprendizaje y de su aplicacion dentro de las

anizaciones. (Senge, 1992).

Para edificar una organizacion con capacidad de aprendizaje, dicho autor considera
undamental la puesta en practica de una serie de principios que denomina: “Disciplinas de
endizaje” que no aluden a un medio de castigo o a un orden impuesto, sino a un cuerpo

20rico y técnico que se debe estudiar y dominar para llevarlo a la practica.

- Una disciplina es una senda de desarrollo para adquirir ciertas aptitudes o
su donde su practica supone un compromiso constante con el aprendizaje.

3
Una empresa no puede ser excelente en el sentido de haber alcanzado una
celencia permanente; siempre esta practicando las disciplinas del aprendizaje, las cuales
personales y se relacionan con nuestro modo de pensar, interactuar y de aprender

mutuamente.

Es vital que las disciplinas que se explican a continuacién se desarrollen como un
conjunto, y es la del Pensamiento Sistémico, la quinta disciplina; que integra a todas las

as fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica.

Dominio Personal

Es la disciplina que permite aclarar y ahondar continuamente nuestra vision
onal, concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad objetiva.
iende la competencia y las habilidades, aunque se basa en ellas; significa abordar la

0mo una tarea creativa.
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El dominio personal se transforma en disciplina cuando se integra a la vida alguna

vidad, clarificando lo que es realmente importante para las personas y al aprender a ver
oon claridad la realidad actual.

- La gente con alto nivel de dominio personal expande continuamente su aptitud para
s resultados que buscan en la vida, de su busqueda de aprendizaje continuo surge el

tu de la organizacion inteligente.

En esta categoria se debe considerar las conexiones entre aprendizaje personal y
aprendizaje organizacional, los compromisos reciprocos entre individuo y organizacion y

onstitucion de la empresa por personas capaces de aprender. (Senge,1992)

La yuxtaposicién entre vision (lo que se desea) y una clara imagen de la realidad
(donde estamos en relacion con donde se desea estar) genera lo que denomina el
or como “Tension Creativa”; la esencia del dominio personal consiste en aprender a

rarla y sostenerla en la vida de las personas.

Las personas con alto nivel de dominio personal comparten varias de estas
feristicas:

Poseen un sentido especial del proposito que subyace a sus visiones y metas, donde

una vision es una vocacion.

Observan la realidad actual como un aliado, aprenden a percibir las fuerzas del

cambio y a trabajar con ellas en vez de resistirlas y

Se sienten parte de un proceso creativo amplio, en el cual pueden influir sin

controlarlo unilateralmente.

En consecuencia, las organizaciones respaldan esta disciplina porque las personas
alto nivel de dominio personal son méas comprometidas, poseen mayor iniciativa, alto
tido de responsabilidad en su trabajo y aprenden con mayor rapidez. Es por ello, que
0 los lideres de una organizacion adoptan esta actitud significa que se han

somprometido plenamente con el bienestar de sus integrantes.
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Sin embargo, muchas personas y organizaciones se resisten a jos beneficios de esta
plina, por el hecho de comprometerse con el desarrollo de la vida del trabajador, ya
 constituye el abandono radical del contrato tradicional de trabajo. Pero este temor es
0, lo realmente importante es que la gente comparta una visién comin motivada por

deres de la organizacion que sirva de guia.

En la tarea de alentar el dominio personal en una organizacion se debe sefialar que
estion de eleccion y de no volverse muy agresivos en la promocion de esta disciplina
s miembros; no obstante los programas electivos y la educacién obligatoria donde la
-debe asistir para progresar en la carrera, puede entrar en conflicto con la libertad de
i6n.

En este sentido, los lideres interesados en fomentar el dominio personal pueden
entar un clima empresarial de desarrollo profesional, crecimiento personal, indagacion y
Xion, sin olvidar que las acciones mas positivas que una organizacion puede realizar
ra alentar el dominio personal, implican el desarrollo concertado de las cinco disciplinas

endizaje.

Es importante destacar que nadie puede aumentar el dominio personal de otra
ona, s0lo se puede crear condiciones que alienten y respalden a las personas que
an aumentarlo. Senge (1992) nos plantea que ese aliento y respaldo es importante ya
que el aprendizaje no puede ser duradero a menos que esté respaldado por el interés y la
I___'_si'dad personal. “Por otra parte, si el aprendizaje estd relacionado con una vision

onal, la persona hara todo lo posible para mantener vivo el aprendizaje™. (Senge, pag.

- Por lo tanto la practica del dominio personal supone aprender a mantener una vision
onal y una vision clara de la realidad que nos circunda. “El dominio personal conduce

nente hacia la vision compartida”. (Senge, pag.242)

Adicionalmente, una aptitud clave para el dominio personal es la reflexién. El
inio personal nos otorga una razon importante para reflexionar sobre las premisas que

den la concrecion de nuestra vision.
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Modelos Mentales

~ Los “modelos mentales” son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
enes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. El desarrollo
habilidad para trabajar con modelos mentales supone el aprendizaje de aptitudes
vas y la implementacion de innovaciones institucionales que contribuyen a llevar a la

ca estas aptitudes, que pueden incluir:

o El reconocimiento de “brincos de abstraccién” (reparar en nuestros saltos de la

observacion a la generalizacion);
Exponer la “columna izquierda” (manifestacion de lo que normalmente callamos);

Equilibrar la indagacién con la persuasion (aptitudes para una investigacion honesta
que signifique la voluntad de exponer la limitacién de nuestro razonamiento y de

‘admitir los errores),

Enfrentar los distingos entre las teorias expuestas (lo que decimos) y las teorias en

uso (la teoria implicita de lo que hacemos).

La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza por volver el espejo hacia
o ro: aprender a exhumar nuestras imagenes internas del mundo, para llevarlas a la
rficie y someterlas a un riguroso escrutinio. De lo contrario, se puede creer que se ha
ndido algo solo porque se adopta un lenguaje nuevo, aunque la conducta no se haya

dificado.

También incluye la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde se equilibre
dagacion (actitud inquisitiva) con la persuasion, donde la gente manifieste sus
amientos para exponerlos a la influencia de otros (Senge, 1992); remodela nuestras
linaciones naturales para que las conversaciones generen un aprendizaje genuino en vez

forzar puntos de vistas previos.
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En consecuencia, el hecho de manejar los modelos mentales -afloramiento,
ficacion y perfeccionamiento de nuestras imagenes internas acerca del funcionamiento
mundo- promete ser una decisiva innovacion en la construccion de organizaciones
inteligentes.
b

El autor De Geus (1988) refiere acerca de esta disciplina, que la adaptaciéon
inua y el crecimiento en un ambito cambiante dependen del aprendizaje institucional,
el proceso mediante el cual los equipos de gerentes (cuyos modelos mentales
partidos son los mds cruciales de toda la organizacion) modifican modelos mentales
artidos acerca de la compafiia, sus mercados y sus competidores. Es por ello, que
n idera que la planificacion es aprendizaje y la planificacion empresarial es aprendizaje

i

itucional.

Resulta importante destacar que si los lideres de las organizaciones carecen de
ptitudes para indagar los modos de pensar propios y ajenos, sufriran limitaciones para
rimentar cooperativamente con nuevos modos de pensar, mas aun si no hay una
ofia establecida y una comprension de los modelos mentales en la organizacion. Las
zaciones inteligentes del futuro tomaran decisiones criticas basadas en la
mprension compartida de interrelaciones y patrones de cambio y no de forma lineal,
0 en la actualidad se presentan en los modelos mentales hoy utilizados por nuestros

ideres empresariales.

Construccion de Vision Compartida

En la organizacion con capacidad de aprendizaje debe existir un ideal compartido
aglutine las energias individuales de sus miembros integrantes y oriente la accion
tiva en una direccion comun. Una visién compartida es la capacidad para compartir

gen del futuro que se procura crear y refleja la vision personal de la gente.

- Asimismo, en el seno de una organizacion creativa, este ideal sirve de vinculo de
union de la disparidad de iniciativas emergentes en la misma, e impregna de coherencia al
unto; la vision compartida constituye el mecanismo principal que posibilita mantener
dad en la diversidad que sostiene toda entidad creadora. Por lo que cuesta concebir
organizacion que haya alcanzado cierta grandeza sin metas, valores y misiones que

profundamente compartidos dentro de la organizacion.
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“La practica de la vision compartida supone aptitudes para configurar visiones del

fiuturo compartidas, que propicien un compromiso genuino antes que mero acatamiento.”
ge, 1992, pag. 19), por lo que los lideres aprenden que resulta contraproducente tratar
de imponer una visidn, por mas clara que sea.

abajo se transforma en parte de un proposito mayor encarnado en los productos o
vicios de 1as organizaciones y como sefiala Kolb (1984), acelera el aprendizaje a través
fomento de un estilo, clima y espiritu organizacional que modifique la relacion de la
> con la compaiiia.

No hay organizacion inteligente sin visiéon compartida, el proposito, la vision y los
res compartidos de una organizacion establecen el lazo comin mas basico. Con una
n compartida, existe mayor propension a la exposicion del modo de pensar de la
e, a renunciar a perspectivas arraigadas y a reconocer los defectos de una persona u
izacidn; introduce los principios y conceptos del dominio personal en el mundo de la

idn colectiva y el compromiso compartido.

Uno de los pasos fundamentales en el dominio de esta disciplina consiste en
andonar la nocion tradicional de que la visién siempre se anuncia desde arriba o se

en los procesos de planificacion institucionalizados de una organizacion
Aprendizaje en equipo

~ Este es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para lograr
resuitados que sus miembros desean realmente; definiendo alineamiento cuando un
de personas funcionan como una totalidad. Cuando un equipo logra alinear sus
as, surge una direccion comuin y las energias individuales se armonizan; es decir
> una sinergia, complementando los esfuerzos con una visidn compartida que es una

olongacion de sus visiones personales.

Una vision compartida eleva las aspiraciones de la gente, crea una identidad comun,.
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Esta disciplina se construye sobre la base de una visidn compartida y sobre el
dominio personal, pues los equipos talentosos se constituyen por individuos talentosos. Los
pos se estan transformando en la unidad clave de aprendizaje en las organizaciones,
las decisiones importantes se toman en equipo, sea directamente o a través de la

cesidad de los equipos de traducir decisiones individuales en accion.

El aprendizaje individual en cierto nivel es irrelevante para el aprendizaje
nizacional, los individuos aprenden todo el tiempo y sin embargo no hay aprendizaje
nizacional; pero si los equipos aprenden, se transforman en un microcosmo para
ender a través de la organizacion. Los nuevos conceptos se llevan a la practica, las
nuevas aptitudes se pueden comunicar a otros individuos y a otros equipos y los logros del
po pueden fijar el tono y establecer una pauta para aprender conjuntamente para la

anizacion. Senge (1992, pag.296)

Dentro de las organizaciones, esta disciplina tiene tres dimensiones criticas:

e La necesidad de pensar sobre problemas complejos, debe aprender a explotar el
potencial de muchas mentes para ser mas inteligentes que una sola. Aunque resulte
facil, es frecuente que en las organizaciones actuen fuerzas que vuelvan la

inteligencia del equipo inferior a la de cada uno de sus miembros.

"o Estd la necesidad de una accion innovadora y coordinada. Los equipos destacados
desarrollan la misma clase de relacion, un “impetu operativo”, donde cada miembro
esta consciente de los demds y actia de forma que los complemente en sus

acciones.

o Estd el papel de los miembros del equipo en otros equipos, asi un equipo que
aprende alienta a otros equipos al inculcar las practicas y destrezas del aprendizaje

en equipo.
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| Esta disciplina implica el dominio de las practicas del Didlogo y la Discusion, las

dos maneras en que conversan los equipos:

Bohm (1965; c.p Senge) define al Dialogo como el significado pasando a través de
| flujo libre de significados entre las personas; cuyo propdsito consiste en trascender la
comprension de un solo individuo, ya que la mayor parte del pensamiento tiene origen
oolectivo.

Este autor identifica tres condiciones basicas que son necesarias para el didlogo:
que todos los participantes deben suspender sus supuestos, literalmente accesibles para el
cuestionamiento y la observacion; todos los participantes deben verse como colegas y tiene
haber un “arbitro” que mantenga el contexto del didlogo. Estas condiciones
ibuyen a que el libre flujo del significado pase a través de un grupo, reduciendo
esistencias.

En ausencia de un arbitro experto, nuestros habitos de pensamientos nos empujan
a la discusion y nos alejan del didlogo, asi que el arbitro tiene como funciéon ayudar a
ente a formar parte del proceso y ser responsable de lo que ocurra, guardando un
rio entre su pericia y su actitud servicial; él dice lo que es necesario en cada
momento del tiempo y a medida que ¢l equipo adquiere experiencia y destreza, éste pierde

importancia, convirtiéndose en un participante mas.

Asimismo, la Discusion es la contrapartida necesaria del didlogo, va que se
entan y defienden distintos puntos de vista, y esto puede brindar un util andlisis en toda
on. En la discusion se toman decisiones cuando son productivas, ya que converge en

conclusion o curso de accion.

La idea de aprender en equipo es introducida por la corriente del aprendizaje en
jccion y se fundamenta en la premisa de que el aprendizaje s6lo puede producirse a través
e la confrontacidn e intercambio de experiencias entre los individuos que conforman un
colectivo determinado. El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de

ndizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo. (Senge,
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3,6.- Pensamiento Sistémico

Constituye la “quinta disciplina™” de la organizacion que aprende. Es la disciplina
amental e integradora de las demés. Estas Gltimas tienen que ver con los
portamientos individuales y grupales que dentro de la organizacion, favorecen al
izaje de los individuos y grupos integrantes de la misma. Por lo tanto el pensamiento
co requiere “las disciplinas concernientes a la visién compartida, los modelos
es, el aprendizaje en equipo y el dominio personal para realizar su potencial”
1992, pag. 22).

Para Senge (1992), estas disciplinas deben desarrollarse en conjunto, de tal manera
L posible apreciar todos sus beneficios. Es por ello que la disciplina del pensamiento
co es la que integra a las otras cuatro; esta es la que permite apreciar como el todo

superar la suma de sus partes.

En relacion con los componentes del modelo de este autor, es importante aclarar
mayoria de ellas constituyen claves para posibilitar el aprendizaje de los individuos
de la organizacion. Por otro lado, la construccién de una vision compartida y el
en equipo favorecen el aprendizaje en el seno de un colectivo de personas. El
de mayor importancia de este autor lo constituye la observacién de la perspectiva

ca en la construccion de organizaciones capaces de aprender.

0= Barreras del Aprendizaje Organizacional

Este concepto es muy importante al tratar el tema de Aprendizaje Organizacional, a
uacion se menciona siete barreras al aprendizaje contribucion de Peter Senge (1992),

jor objeto de estudio de esta investigacion, quien plantea:

“Yo soy mi puesto™: cuando las personas de una organizacion solo se preocupan

por las tareas propias de su puesto y no sienten ninguna responsabilidad por el
efecto de su actividad en otras partes de la organizacion. La falta de vision
sistémica impide el necesario intercambio entre personas para que el aprendizaje se

- produzca.
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“El enemigo externo™: se refiere a la practica generalizada, de echar la culpa de los

errores a los demds, no reconociendo nunca los propios errores.

“La ilusion de hacerse cargo™: esta ilusién consiste en pensar que responder con

agresividad a los problemas, es sindnimo de proactividad, esto es, de hacerse cargo
de los mismos y afrontarlos antes de que estallen. La agresividad es a menudo,

reactividad disfrazada, mas que proactividad, y conduce al bloqueo del aprendizaje. <

“La fijacién de los hechos™: consiste en prestar atencion sélo a lo inmediato, sin ir

mas alla de los problemas mas visibles e ignorando aquellos procesos soterrados

que a largo plazo, pueden constituir la causa de problemas futuros.

“La pardbola de la rana hervida™ esta hace referencia a la incapacidad de ver

cambios lentos y graduales, siendo solamente sensibles a los cambios rapidos.

“La ilusion de que se aprende con la experiencia™: la creencia de que la experiencia

directa constituye la fuente principal de aprendizaje, puede impedir la comprension
de muchos fenomenos que tienen efectos a largo plazo, limitando por lo tanto, la

capacidad de aprendizaje real en la organizacion.

“El mito del equipo administrativo™ mito que se concreta de que el equipo

directivo estd formado por un grupo de personas capacitadas para resolver
problemas.
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Aprendizaje Organizacional en Ambientes de Globalizacién y

Estrategia competitiva en
| defensa de la condicion del
monopolio y en la

manipulacion de precios

Estrategia competitiva
basada en la obtencion
de los estandares en
calidad y costos de la
competencia nacional
(igualdad del producto).
Calidad centrada en
atributos fisicos del
producto. Eficiencia
centrada en procesos

productivos.

Estrategia competitiva basada en
la superacion de estandares de
calidad y costos de la
competencia. La calidad centrada
en atributos amplios asociados a
la imagen corporativa. Eficiencia
y calidad ampliada a los

procesos organizacionales.

| Estrategia de capacitacion
basada en el
mantenimiento de
tecnologias, estructuras y

procesos,

Estrategia de
capacitacion basada en
la incorporacion,
dominio y adaptacion de
nuevas tecnologias,

modelos y procesos.

Estrategias de capacitacion
basada en la innovacion
organizacional o en la capacidad
que adquiere la organizacion
para generar continuamente un
aprendizaje propio valorado por

el mercado.

| El aprendizaje empresarial
se Jogra reproduciendo el

conocimiento.

El aprendizaje
empresarial se logra con
la incorporacion y
adaptacion de

conocimiento.

|

El aprendizaje se logra
generando un conocimiento
nuevo (Know-How) que se
traduce en valor clave de la
competitividad, del cual se
apropia la organizacion para

dinamizarlo y transferirlo a sus

nuevos miembros,

]

Fig. 3

Elaborado por Marin Henry (2004) Revista de Ciencias Sociales Bogota
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En la figura anterior se muestra la necesidad de un enfoque de organizacién de

aprendizaje a partir del nuevo entorno en el cual se desenvuelven las empresas; la

globalizacion y competencia.

“Los investigadores organizacionales, estan observando las nuevas dimensiones

el aprendizaje en las organizaciones estd tomando, con los cambios del mercado
ertos a la competencia mundial y la importancia del aprendizaje orientado a la
innovacion tornandose en un imperativo de competencia y supervivencia.” (Marin, 2000,

1)

e In cuanto a la capacitacion empresarial y el aprendizaje en ambientes de
economia cerrada con proteccion y monopolio de mercado; la estrategia se centra
en la preservacion de estas condiciones manipulando el mercado. Asimismo, el
mencionado autor afirma que la rentabilidad se basa de igual forma en la
manipulacion de precios y no en el mejoramiento de los procesos, de tal forma que
la capacitaciéon se fundamenta en el proposito de mantenimiento de tecnologias,
estructuras y procesos.

Por esto el aprendizaje en estas Organizacional se limita simplemente a la

reproduccion de conocimiento Organizacional existente.

e Ln relacion a la capacitacion empresarial y el aprendizaje en economias
semiabiertas con enfoque de competencia nacional: la estrategia competitiva se
basa en la obtencion de estandares de productividad, costos y calidad, que permitan
competir con €xito en mercados nacionales. La estrategia de capacitacion para estos
ambientes se centra en la incorporacion de nuevas tecnologias y el aprendizaje en la
incorporacion de conocimientos asociados a los dominios de estas tecnologias,
visualizando los avances y el marco de la experiencia empresarial internacional.

En estos términos, el aprendizaje organizacional se centra en la capacidad de

incorporar y adoptar conocimientos.
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e Por dltimo la capacitacién y aprendizaje en economias abiertas con enfoque de
competencia internacional: la estrategia se basa en la superacion de éstandares
internacionales de productividad, costos y calidad. Las estrategias de capacitacion
se basa en la innovacién integral de los procesos organizacionales y en la capacidad
que adquiere la organizacion para generar continuamente un aprendizaje propio
valorado por el mercado que diferencia en dimensiones integrales el valor de los
productos.

El conocimiento se logra generando un conocimiento nuevo (Know-How) que se
traduce en valor clave de la competitividad; este conocimiento es aprendizaje
continuo basado en la dindmica del entorno y transferido a los nuevos miembros

mediante una cultura de aprendizaje y trabajo colectivo interdisciplinario.
Dentro de este enfoque se puede incluir a las empresas que colaboraron con la
acion de esta investigacion, las cuales presentan caracteristicas donde el aprendizaje

sciende del plano cognoscitivo ¢ individual al plano actitudinal y organizacional.

Relacion entre Cultura y Aprendizaje Organizacional

Estudiando integralmente ambas variables, se puede decir que la cultura en la
organizacion, refleja valores especificos adquiridos por los trabajadores en sus relaciones
nterpersonales, y conforma un cddigo distintivo caracterizado por sus diferentes niveles de
responsabilidad, corresponsabilidad, lealtad por la empresa, tolerancia en las relaciones de

trabajo, confrontacion a la incertidumbre, ambiente cooperativo y actitudes competitivas.

Tales caracteristicas pueden fomentar o afectar climas y procesos de aprendizaje;
que este codigo equivale a los conceptos de modelos mentales y pensamientos
micos, desarrollados por Senge (1992) los cuales forman parte de la infraestructura del

endizaje organizacional.

Es importante reconocer, que la Cultura Organizacional es un producto aprendido
de las experiencias grupales, es decir, son respuestas aprendidas a los problemas comunes

de sobrevivencia en un ambiente externo y sus problemas de integracion. (Schein, 1988).
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En consecuencia es a través del mecanismo del aprendizaje que pueden transferirse
modificarse las especificidades culturales dentro de una organizacion, y esto sucede més
Imente cuando se inicia la socializacién de nuevos miembros, por ejemplo, quienes
en que pasar por un proceso de aprendizaje de los fundamentos centrales y pivotales, y
cribe la importancia de que la cultura sea ensefiada a los nuevos miembros como la

forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacién a sus problemas de trabajo. (Schein,

Para Slocum y Dilloway citados por Yeung, Ulrich, Nason y Von (2000, pag.9) “las
rganizaciones que aprenden tienen lideres que disefian culturas y sistemas de tal modo
que los empleados enfrentan el desafio constante de contribuir a dar forma al futuro de su

izacion”.

El escenario de la globalizacién permite que las empresas que tienen una alta
acidad de aprendizaje estén siempre explorando el ambiente exterior, captando las
amenazas a largo plazo y las nuevas oportunidades antes que la competencia; al igual que
bién coordinan los actos de distintos grupos, intensificando la comunicacion y las ideas
compartidas. (Idem, pag.142)

En este sentido, Yeung, Ulrich, Nason y Von (2000) sefialan que con el apoyo de
los niveles gerenciales y procedimientos administrativos especificos, las mejoras continuas
como estilo de aprendizaje, puede ayudar a cambiar la cultura de una compafiia con el
tiempo, permitiéndole enfrentar el reto de negocios nuevos. Una cultura estable y la
confianza de la gerencia contribuyen a asegurar que los actos de los individuos y de la

izacion en general, estén alineados con las metas.

Por lo tanto la Cultura organizacional que se orienta a la innovacion es el medio
ara manejar el capital intelectual de una empresa y convertirlo en una potente y activa
amienta de administracion de mejora continua. Los empleados tienen que compartir
cultura y estar al dia en los tltimos avances en los topicos fundamentales de la

administracion del negocio

~
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Es importante sefialar que la cultura no es estatica, cambia al interior de las

anizaciones y es la gerencia la que puede ejercer un control més directo que otros
miembros, sobre ciertos aspectos de la cultura corporativa y también la promocion de
ambientes de permanente aprendizaje en donde el dialogo sea herramienta para la creacion

de conocimiento que agregue valor a las organizaciones.

Asimismo, hoy es posible aprender de forma répida y continua dentro de la empresa
0 entidad, si existe la cultura del compartir, entendida como el intercambio de informacion
ocimiento. Desafortunadamente, aunque para unos compartir es una oportunidad de

desarrollo, para otros es un riesgo asociado con la pérdida de poder (Castafieda, 2002).

It

Sin embargo, el aprendizaje continuo, rapido y sustantivo, adquiere mas peso en
:u trias de consumo masivo —sector seleccionado para este estudio- donde los cambios
tecnoldgicos son rapidos, los clientes tienen posibilidad de cambiar proveedores, nacen
os competidores, los conocimientos y los servicios son el producto y los consumidores

tienen muchas expectativas. (Yeung, Ulrich, Nason y Von, 2000)

Es por ello, que dada la crisis actual caracterizada por recursos disminuidos, es una
unidad para promover ambientes de aprendizaje, que a la luz de una misién
rativa, faciliten personas interactuantes e interdependientes, dispuestas a compartir
gonocimiento, observar e imitar buenas précticas, recibir y dar retroalimentacion, de tal

forma que aprendizajes individuales se conviertan en aprendizajes colectivos.
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- Sector Consumo Masivo

b

- Este sector de la economia se define como aquel que se dedica a la produccion de
s de consumo final, y que va dirigido a gran parte de la poblacion, donde se ofrecen al

co en general y que son en la mayoria de los casos, productos de uso cotidiano.

Dentro del mismo se incluyen empresas que realizan diversas actividades, como por
mplo; alimentos procesados y no procesados, bebidas alcohdlicas y no alcohélicas,
e higiene personal, higiene y limpieza de los hogar, belleza, cosméticos, cigarros,

turas, ferreteria, entre otros.

Ademas en el estudio sola se incluirdn empresas de consumo masivo del sector
ntos, las cuales dedican gran parte de su actividad a ofrecer bienes tangibles a clientes

, abarcando una parte importante de la poblacion.

Uno de los sectores que mas ha crecido en los Gltimos afios es el de alimentos,
 y tabaco, catalogado de esta forma acorde a lo establecido por la clasificacion
ial internacional uniforme de todas las actividades econdmicas de las Naciones
. (Ledn, 1999)

La industria del Consumo Masivo, conformada por empresas de alimentos y
s y productos no perecederos, estd inmersa en un entorno complejo y altamente
ico. Los consumidores exigen mejores productos, mayor variedad, servicio oportuno
nalizado. Las asociaciones son comunes y estan orientadas a una situacidn ganar-

r. Mantenerse centrado en el cliente, resulta cada vez mas, un reto dificil de alcanzar.

La ventaja competitiva de las compaiiias de este sector se caracteriza por la
cion de la Cadena de Valor, desde los proveedores hasta los consumidores, con €l
je satisfacer en forma eficiente y oportuna la demanda, controlando costos y

endo el crecimiento del negocio.
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Dentro de la estrategia de integracion de la cadena de valor, es importante optimizar
relaciones con todos los integrantes de la misma. Para ello, las empresas deben
apoyarse en el uso de del conocimiento para transformar la forma de operar ¢l negocio,
virtiendo a la informacién en el motor principal del mismo, y permitiendo asi,

timizar las relaciones con los aliados y fortalecer la lealtad de los consumidores.

En este sentido, Yeung, Ulrich, Nason y Von, (2000) expresan que las empresas
necesariamente tienen que aprender a efectos de sobrevivir, a adquirir competencias de
e de los empleados y tener la capacidad de cambiar ininterrumpidamente, tanto en su
interior como en el exterior; responder con rapidez y agilidad a los cambios de la
ipetencia y de los clientes.

| Las empresas tal vez necesiten u opten por aprender de distintos modos,
considerando el momento, los recursos, la variabilidad del entorno, su tipo de cultura y las

taciones de competencia que enfrenten. (Idem, 2000)

Es por ello que cuando los ambientes son estables es mas probable que las
rganizaciones aprendan por medio de experiencia de terceros, compiten con base en
costos/ bienes de consumo, cuentan con pocos recursos para aprender y usan tecnologia
menos ambigua (es decir, tecnologia en la que la relacion entre insumos y productos esta
entendida con claridad y, por tanto, no hay problema para transferir el aprendizaje de una

Ac10n a otra).

La cultura de una compaiiia puede ser una potente fuerza motora para impulsar el
aprendizaje, pero para que esos valores estén vigentes, es importante que la gerencia
mueva que sean aplicados. Las verdaderas organizaciones que aprenden con frecuencia
en culturas que refuerzan constantemente la importancia de las ideas nuevas 0 dan
isis al aprendizaje. Por lo tanto, a efectos de garantizar la capacidad para responder al
entorno de forma réapida y eficaz, la aptitud para aprender es fundamental en todos los
pectos de una empresa. (Idem, 2000)
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CAPITULO 111
MARCO REFERENCIAL

Es importante sefialar que las empresas seleccionadas para este estudio fueron
escogidas de manera intencional en el Distrito Capital Venezolano pertenecientes al Sector
Alimentos de Consumo Masivo. Es importante aclarar que en el desarrollo de este estudio
se hard referencia a las empresas bajo el nombre A, B y C 0 empresas seleccionadas, a los

fines de guardar reserva en cuanto a sus respectivas identidades, como exigencia de las

Esta empresa tuvo su origen en Ohio, Columbus - USA, fundada en el afio de 1969;
en la actualidad, le ha dado la vuelta al mundo operando en mas de 34 pafses.
pecificamente en Venezuela se encuentra constituido por un nutrido grupo de
{onistas nacionales y extranjeros brindando toda su experiencia y calidad, al gusto y
a5 exigencias del mercado nacional, ofreciendo los mejores alimentos, satisfaciendo el

de sus consumidores.

Dentro de sus valores, destacan la entrega de productos y servicios de calidad

rior a los clientes internos, externos, socios y comunidades, mediante liderazgo y la
Vacion.

Disefig una estrategia de expansion basada en asociaciones con terceros operadores,
permiten compartir la responsabilidad del negocio y el cumplimiento de sus
tivos de crecimiento. Asimismo, este sistema se adapta mejor a sus estandares de
acion y permite resguardar el manejo de la marca. Personas con vocacién de servicio,
eidad de liderazgo, dispuestas a trabajar en el negocio y que les agrade interactuar con

glienies poseen las caracteristicas que encajan perfectamente con el perfil de socios
es que exige esta empresa.
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32 Empresas B

Corporacion lider en el mercado nacional, con una presencia predominante en el
punto de venta con la mejor relacion precio/valor y un complejo portafolio de productos y
‘marcas de reconocida calidad.

Se caracterizan por promover la generacion y difusion del conocimiento en las

dreas comercial, tecnologia y gerencial, seleccionando y capacitando al personal con el fin
de alcanzar los perfiles requeridos, logrando su pleno compromiso con los valores:

gerencia profesional sin distincion, capacitacion permanente del recurso humano y la
excelencia en la atencion y el servicio al cliente. Contribuyendo con el mejoramiento de la

calidad de vida de la comunidad y el desarrollo del pais.

3.3 Empresa C

(e

Organizacion venezolana con 94 afios en el mercado nacional, produciendo y

Poseen la disposicion para aprender, gerenciar y difundir el conocimiento, ya que

'_: esta compafifa brindar la mejor calidad en todos y cada uno de sus productos con la

N 1) . i .
‘mejor atencion para sus clientes es objetivo fundamental. Su filosofia se fundamenta en
doce principios basicos que guian y refuerzan el desenvolvimiento de todos sus
._jtegrantes: ética, honestidad, actitud de cambio, proactividad, respeto, orgullo de

pertenencia, lealtad, compromiso, autonomia y sobre todo un gran sentido de familia.

En la actualidad esta empresa comercializa, mercadea y distribuye mas de 800
articulos nacionales e importados en Venezuela, ademas de colocar actual y proximamente

‘algunos de sus productos en diversos paises de América del Sur y América Central.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

Esta etapa del proceso de investigacion permite delimitar el objeto de estudio
dentro del contexto en el cual fue desarrollado, y al mismo tiempo ubica el problema de
nvestigacion en términos operacionales, de manera de traducir los objetivos que en ella
sido planteados en variables susceptibles de ser medidas. En ese sentido, el marco
odol6gico es de gran relevancia por ser la etapa en el proceso de investigacion que
ecta la teoria con el fendmeno estudiado, y permite que de hecho éste pueda ser
tificado en la realidad.

En este apartado, se ubica el tema de estudio, tal y como ha sido definido, dentro de
as dimensiones referidas a la variable estudiada, el tiempo y el alcance de la investigacion.
smo se presenta el disefio y tipo de investigacion que fue seleccionado para llevar a
oabo esta investigacion. Seguidamente se identifica la poblacion, obtencién de la muestra,
yunidad de analisis a través de la cual se midieron las variables previamente definidas y
operacionalizadas en dimensiones e indicadores. Asimismo, se presenta el tipo de
ento utilizado para recolectar los datos, como se realizé y como permite medir las
les estudiadas. Finalmente, se considera la viabilidad y se resaltan los aspectos €ticos

investigacion.

4.1 Tipo de estudio

El propésito de esta investigacion consiste en realizar un estudio acerca de la
nosible relacion existente, entre la teoria de Aprendizaje Organizacional del autor Peter
fundamentada en las disciplinas denominadas: Pensamiento Sistémico, Dominio
nal, Modelos Mentales, Construccion de una Vision Compartida y Aprendizaje en
ipo; establecidas en su obra La Quinta Disciplina (1992), y la Cultura Organizacional
o las tipologias planteadas por Roger Harrison (1972).
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A través del proceso teodrico se ha podido precisar que esta posible relacion no ha
o suficientemente estudiada; sin embargo, se contd con la informacion necesaria que

mitio desarrollar y ampliar estas variables para lograr los objetivos propuestos.
Tipo de Investigacion

La presente investigacion se puede clasificar como un estudio descriptivo —
acional. Se dice descriptivo porque segun Hernandez, Fernandez y Baptista, (5003,
17) “los estudios descriptivos consisten en describir situaciones, eventos y hechos.
0 es, decir como es y como se manifiesta determinado fendmeno. Miden, evaluan o
olectan datos sobre diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a
investigar”,

Es por ello que esta investigacion se orienta a identificar la posible presencia de las
ciplinas propuestas por Peter Senge en su libro La Quinta Disciplina (1992), en tres
esas de consumo masivo del sector alimentos ubicadas en el Distrito Capital
Venezolano para su descripcion y posterior medicion, asi como el identificar y describir el

0 de cultura prevaleciente en dichas empresas, bajo el enfoque de Roger Harrison

Al realizar la descripcion de dichas variables se procede a pasar a un segundo nivel,
¢l cudl sera medir si existe algun tipo de relacion entre ambas, lo cual permite definirlo
como un estudio correlacional que segun Hernandez, Fernidndez y Baptista, (2003,
121) tiene como propoésito; “evaluar la relacion que exista entre dos 0o mas conceptos,

categorias o variables (en un contexto en particular).”

De esta manera, al realizar la correspondiente medicién de estas variables, se
procede a agregarle un valor adicional a este estudio comparando los resultados que
leriormente se obtuvieron, con los factores situacionales antigiedad y nivel del cargo.
' a observar si existe algun tipo de relacion entre éstas y las variables principales que se
estan estudiando (disciplinas de aprendizaje organizacional y tipo de cultura

prevaleciente).
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Diseiio de la Investigacion

De acuerdo a las caracteristicas que presenta esta investigacion, y conforme al
ue que se le otorgd, de acuerdo a sus variables, se ubica dentro de los estudios no
imentales, ya que no se pretende manipular intencionalmente las variables, sino por el
ario, identificarlas dentro de una situacion ya existente.

~ Segin Hernandez, Fernandez y Baptista (2003, pag.289) “los hechos y variables ya
ocurrieron, sin intervencion del investigador y se observa a las variables y relaciones entre

en su contexto natural”.

En este caso, y en concordancia con los objetivos de la investigacion, se pretende
zar las variables Cultura Organizacional (tipologia prevaleciente) en las
anizaciones de consumo masivo del sector alimentos del Distrito Capital Venezolano y
ndizaje Organizacional (Disciplinas) identificadas en dichas empresas dentro de una
acion predeterminada, observando y estudiando su comportamiento tal y como se dan

esa realidad.

Adicionalmente, el estudio se ubica en cuanto a su dimension temporal, dentro de
as investigaciones de tipo transversal ya que los datos se recolectaron en un momento
o con el fin de estudiar las variables mencionadas en un punto especifico del tiempo; y
ticularmente ‘ransversal correlacional por que son estas investigaciones las que
riben las relaciones entre dos o mas variables, en uno o més grupos de personas, en

una determinada situacion y espacio temporal” (Balestrini, 1997, pag.133 ).

Puede clasificarse de tipo exposfacto que segin Kerlinger (1979, pag. 116) “es la
estigacion en la que resulta imposible manipular variables o asignar aleatoriamente a los
jetos 0 a las condiciones, los hechos y variables ya ocurrieron”;, los sujetos son
observados en su realidad. Se hace inferencias sobre la relacion entre las variables sin
encion directa, a partir de la variacion concomitante de las variables independiente y

dependiente.
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Poblacion y Muestra
Poblacion

: La poblacion para llevar a cabo esta investigacion, entendida como “un conjunto
le unidades para los que se desea obtener cierta informacion™ (Sanchez Crespo, 1971: 11,
por Cea, pag.159). De la amplia gama de empresas que conforman el sector
istrial, se escogieron los trabajadores de aquellas pertenecientes al sector Alimentos
u en el Distrito Capital Venezolano, los cuales debian tener una antigtiedad mayor
de cinco (5) meses en la organizacion, que ocuparan cargos altos y medios y con un nivel
uccion minimo de T.S.U. Debido a que este sector ofrecia mayores posibilidades de

eso a la informacion necesaria para el desarrollo del estudio.

Para efectos de esta investigacion se entiende por Cargos Altos: aquellos que tienen

esponsabilidades gerenciales y se entiende por Cargos Medios: aquellos que tienen

funciones y responsabilidades a nivel supervisorio y de coordinacion.

4.4.2.- Muestra

Una muestra es “...un subgrupo de la poblacion... un subconjunto de elementos que
pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion™
(Hernindez, Fernandez y Baptista, 1992 pag.212).

La muestra quedo constituida para este estudio por un grupo total de 103 empleados
que cumplian los criterios establecidos anteriormente (mayor de cinco (5) meses
antigiiedad, nivel minimo de instruccién T.S.U y ocupar niveles de cargo medios y altos)
pertenecientes a tres (3) empresas del sector alimentos ubicadas en el Distrito Capital

Venezolano.
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A continuacion se expresa como estuvo distribuido el total de empleados que

convenidos por las empresas y el numero final de personas que participaron para ser

de la muestra.

mpresas Tamaiio de Muestra (n) Inicial Tamaiio de Muestra (n) Final

A 70 43

B 50 30

G 60 30

Total n .0 = 180 Total n g = 103

Fig. 4 Fuente: Elaboracién Propia

Finalmente el niamero total por el cual quedd representada la muestra representa el

e la poblacion total convenida.

Unidad de Anailisis

Empleados de los cargos altos y medios con un minimo nivel de instrucciéon de
'y por lo menos cinco (5) meses dentro de las empresas de consumo masivo del sector

ntos ubicadas Distrito Capital Venezolano.

6.- Tipo de muestro y técnica de seleccién de las unidades muestrales

Para la realizacion de esta investigacion se utilizd un tipo de muestreo no
bilistico intencional donde se escoge “las unidades no en forma fortuita sino
letamente arbitraria, designando a cada unidad segin caracteristicas que para el
tigador resulten de relevancia” (Sabino, 1992, pag.120). Por lo tanto en este tipo de

muestreo el procedimiento de seleccidn es informal.

Se selecciona este tipo de muestreo no probabilistico debido a la dificultad que se
nta por razones de tiempo y acceso para obtener un marco muestral adecuado, de las
empresas del sector alimentos del Distrito Capital Venezolano; con el cual tedricamente se

ia disefiar una muestra probabilistica.

S e
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Incluso es importante aclarar que aunque teniendo este marco muestral resultaria
dificil también disefiar una muestra probabilistica debido a que no se tiene garantia alguna
de que las empresas scleccionadas por azar, serian receptivas para hacer el estudio y

calizar todas las entrevistas necesarias a los empleados que se requieran en cada empresa.

Prueba de ello, fue lo dificil que resulté obtener la muestra en las 3 empresas
finalmente seleccionadas. Vale decir que fueron seleccionadas estas empresas de forma
subjetiva aprovechando los contactos claves que permitieran el acceso, y buscando tener en
Ja muestra 3 empresas representativas del sector en estudio. Los empleados dentro de cada
presa fueron seleccionados tomando en cuenta las caracteristicas que definen a la
poblacion, y la disponibilidad en materia de horarios que tenian los empleados al momento

realizar las entrevistas.

Es importante sefialar que este estudio por ser no probabilistico, como exponen
erné.ndez, Fernandez y Baptista (1992) no se puede calcular con precision el error
estandar, es decir no se puede calcular con qué nivel de confianza se hace una estimacion;
por lo que las pruebas estadisticas tendran un valor limitado y relativo a la muestra en si,
is no a la poblacion. Es decir los datos obtenidos y sus correspondientes resultados 70
iten ser generalizables a todas las empresas que componen el sector alimentos del

Distrito Capital Venezolano

5.- Recoleccion de los Datos

Para la aplicacion de los instrumentos que se mencionan a continuacion, se
procedio a realizar entrevistas semiestructuradas, en forma de cuestionario a la muestra que

quedo sefalada anteriormente.
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d.1.- Para la variable Cultura Organizacional:

El instrumento que se utilizd para la recoleccion de los datos en cuanto a esta
ariable es el propuesto por Roger Harrison (1972), a partir de su concepcion acerca de los
s de ideologia organizacional, subsecuentemente desarrollada por Handy (1976 c.p.
den, 1982) quien reemplaza Ja frase de Harrison “Caracteristicas de la Organizacion”
el concepto de “Culrura Organizacional”, ya que ésta parecfa expresar mejor los

timientos v estilos de vida™ de las personas.

El cuestionario logra definir cual es la ideologia o cultura particular que predomina
en una organizacion, a través de la clasificacion de cuatro (4) conceptos: Poder, Rol, Tarea
y Personas; presentado por este autor en su articulo “Understanding your Organization’s
acter” traducido al castellano en el libro de Vasquez (1990).

Segin Vasquez (1990, pag. 102) “El instrumento pretende objetivar como es
ibida una organizacion por personas ubicadas en diferentes funciones”, y el mismo se
encuentra conformadae por quince (15) items con cuatro alternativas de respuesta para cada
uno, correspondiente a cada una de las dimensiones sefialadas a continuacion: Cultura
orientada al Poder, Cultura orientada al Rol, Cultura orientada a la Tarea y Cultura
orientada a las Personas. Posteriormente Duarte (1996) decide adaptar el instrumento de

Harrison a nuestro pais, a partir de la traduccion de Vasquez.

5.1.2.- Validez y Confiabilidad

Hebden (1982) realiz6 un estudio del modelo de Harrison y la relacion que guarda
con ¢l cuestionario. En este estudio, con treinta y un (31) sujetos, realizo un extenso
programa de entrevistas semiestructuradas que acompafiaban la aplicacion del cuestionario
de Harrison, repitiendo el procedimiento cinco veces (en diferentes puntos de un programa
de entrenamiento por 8 meses). Los resultados sugieren la adecuacién del cuestionario y

apoyan la validez del constructo.
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Con el fin de garantizar la validez, en el estudio de Duarte (1996), se emple6 un

modificacion de algunas frases que resultaban redundantes con el fin de facilitar la

comprension del mismo.

La confiabilidad obtenida en el estudio de Duarte (1996) se consigue a través del
Coeficiente de Alpha de Cronbach, calculado para cada subescala del instrumento en los
110 sujetos que conformaron este estudio. Los resultados obtenidos revelaron coeficientes
de confiabilidad aceptables a saber: Poder = 0.815, expresd homogeneidad y alta
consistencia entre los elementos del constructo, lo que asevera que la interpretaciéon haya
sido inequivoca; Rol = 0.453, constituyd un constructo heterogéneo, tal vez mas ajustado a
la prediccién del criterio de heterogeneidad de la Cultura; Tarea = 0.634, apunté
mogeneidad del constructo medido y Personas = 0.608, también manifesto

homogeneidad del constructo medido por cada sub-escala del instrumento.

A los sujetos participantes para este estudio se les solicitd que jerarquizaran las

cuatro (4) alternativas de respuestas, en términos de cdmo se hacen las cosas en la

7

-que corresponde como a veces son las cosas en la organizacion-, tres (3) correspondiente a
como a casi nunca son las cosas en la organizacién y cuatro (4) a como nunca son las
cosas en las organizaciones objeto de estudio; de acuerdo al orden de prioridad que le

merezean. (ver instrumento anexo B).

Esta jerarquizacion se debia realizar para las quince (15) preguntas propuestas,

aciendo hincapié que todas debian ser contestadas.
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Para tener una mejor comprension del instrumento en cuanto a las preguntas
eadas, se explica a continuacion la forma de correccion de las distintas dimensiones y

ativa correspondiente a cada una.

Alternativa “a” corresponde con la Cultura orientada al Poder
Alternativa “b” corresponde con la Cultura orientada al Rol
Alternativa “c” corresponde con la Cultura orientada a la Tarea

Alternativa “d” corresponde con la Cultura orientada a las Personas.

Ahora bien, para la correccion de dicho instrumento se procede a sumar la
salificacion de las respuestas “a” y dividirlas entre 15, obteniendo el rango de preferencia

al 4. Asimismo se repite el proceso para las letras restantes “b”, “c”y “d”.

5.2.- Para la Variable Aprendizaje Organizacional

Para esta variable la recoleccion de los datos se realizaria en base al instrumento
ntado por Alejandra Caraballo (1999) en el trabajo de grado “Andlisis del Proceso de
ndizaje Organizacional en empresas del Sector Consumo Masivo™ para optar al titulo

cenciada en Relaciones Industriales.

A efectos de esta investigacion, dicho instrumento no permitia medir los objetivos
que se plantearon, por lo que se decide previa consulta a expertos en el 4rea, la elaboracion
nuevo instrumento que identifique la existencia o no de las disciplinas propuestas por

Peter Senge, en las organizaciones de consumo masivo del sector alimentos objeto de

Para la recoleccion de los datos correspondiente a esta variable se realizd un
jonario aplicado a través de entrevistas semiestructuradas; el cual fue previamente

validado por profesores universitarios expertos en el area de estudio.
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Asimismo en la redaccion del instrumento se formulan planteamientos redactados
de manera personal (su), limitados a una sola idea, con la finalidad de permitirle al sujeto

encuestado expresar su pensamiento con relacion al problema investigado.

En cuanto al contenido y forma del cuestionario, de acuerdo a ta informaciéon que se
queria obtener, se incorporaron planteamientos sobre situaciones concretas y reales que se

pueden presentar en un ambiente organizativo. .

A dichas afirmaciones los trabajadores seleccionaron el numero correspondiente a
la alternativa de respuesta que mds se ajustara a su realidad laboral, para cada uno de los
planteamientos; estas alternativas estan representadas por cinco puntajes, definidos en una

escala de la siguiente forma:

Siempre  Frecuentemente A veces  Casi Nunca Nunca
|1 ]2 3 4 5 T

Los planteamientos relativos a cada una de las dimensiones de las disciplinas del

Aprendizaje Organizacional se agruparon para su presentacion, de manera que su
"ﬂntenido se alternara un (1) planteamiento para cada disciplina siguiendo el orden: Vision
Compartida, Aprendizaje en Equipo, Modelos Mentales, Pensamiento Sistémico y
Dominio Personal; asi sucesivamente de cinco en cinco hasta tener un total de 25 items;
cinco planteamientos para cada vna de dichas disciplinas. En consecuencia el puntaje mas

bajo que se puede obtener es 23 y el maximo es de 125,

Para efectos de correccion e interpretacion se sumaron Jas puntuaciones (segin el
valor en la escala que le fue otorgado por los participantes) para cada una de las
disciplinas. Luego se obtuvo el puntaje promedio de los 5 items correspondientes a cada
una de las disciplinas; mientras mas cercano a 1 se encontraba el valor obtenido, nos
indicaba que estaba presente determinada disciplina y mientras mas cercano a 5, indicaba

Ia ausencia de las mismas.

Para completar el cuestionario el tiempo promedio de respuesta se estimé de

aproximadamente diez minutos.
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5.2.1.- Validez y confiabilidad

Una vez elaborado el instrumento y técnicas de recoleccion de datos se procedié a
validar el mismo. Para ello se utilizo el método de validacion por jueces, en el que
participaron cinco profesionales expertos en las 4dreas de Desarrollo Organizacional,

Psicologia Industrial y Relaciones Industriales; quienes dieron sus apreciaciones en el

confiabilidad del instrumento es alta.

Especificamente para esta investigacion, se utilizo para el calculo del coeficiente de
confiabilidad la aplicacion del programa SPSS version 11.0 para Windows, el cual dio
como resultado 0,80. Este valor indica que el instrumento para medir la variable
Aprendizaje Organizacional, a partir de las disciplinas propuestas por Peter Senge presenta
una confiabilidad alta.
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- Tabla resumen de opinién de jueces expertos acerca del instrumento
recoleccion de informacion sobre la variable Aprendizaje
Organizacional

Observaciones Generales al instrumento

Iq'- Reducir el n° de items

Modificar redaccion de los items 1, 2, 4, 6, 8, 11, 12, 18, 19 y 25 de manera mas sencilla, para

mejor comprension

._"-Modiﬁcar el contenido total de los items 16y 17
|

4- Personalizar los planteamientos expresandolos con “su” para concentrar la apreciacion o

cepeion de los participantes.

Incluir en variables demograficas rangos de edad, posicién/cargo, n® de empleados que posee

[6.- Convertir en uno solo ambos instrumentos, teniendo la impresion que se divide en tres partes:
ables demogréficas, planteamientos de las disciplinas de aprendizaje y planteamientos de las

logias culturales

Instrucciones para ambos instrumentos deben ser redactadas mas sencillas y concretas

8.- Completar la definicion conceptual de la variable.

Fig. 5 Fuente: Elaboracién propia

6- PRUEBA PILOTO

Posteriormente a la validacion del instrumento se realizé la prueba piloto,
suministrando el instrumento y realizando una breve entrevista para establecer los posibles
cambios a realizar. La misma se llevé a cabo con un total de (39) treinta y nueve
frabajadores pertenecientes a una de las empresas seleccionadas, Esta prueba arrojo los

siguientes resultados

Se pudo determinar que el 80% (31 de los 39 entrevistados) opiné que las
preguntas eran sencillas y que en general el instrumento era relativamente corto. Este
mismo grupo respondi6 que entendié las preguntas de forma inmediata, mientras que el
restante aseveré que algunas de las preguntas les tomo un poco mas de tiempo
comprenderlas; pero aclarando que su dificultad se dirigia al no saber darle la frecuencia a
i;-,__rtos planteamientos, ya que tenian conocimiento que se daban en su empresa, pero que

gllos atin no los habian experimentado.
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Lo cual nos permitié obtener que el instrumento fuera de facil comprension y
asimismo se procede a que la informacion suministrada en las entrevistas de la prueba

piloto fuese especificada para esta etapa de la investigacion.

Es importante sefialar que aunque la prueba estuvo dirigida a evaluar el instrumento
que fue elaborado, también se entrego el instrumento de cultura para observar como era su
comprension y calcular ¢l total de tiempo para ambos instrumentos. Dando como resultado
que el segundo instrumento aunque era un poco complejo para completarlo, no hubo
problemas a nivel de comprensién. Y se obtuvo que el tiempo promedio era

aproximadamente 25 minutos para completar ambos.

A raiz de las entrevistas de la prueba piloto, se opto que era apropiado realizar

algunos cambios v la eliminacién de ciertas preguntas.

En primer lugar se decide para completar la recoleccién de los datos entregar los
\ strumentos de manera conjunta, para que los datos se recolectaran en una sola etapa,
aprovechando la disponibilidad de las personas en ese momento. Debido a que se observo
que las personas eran mas receptivas llenarlos juntos, que cuando los veian de manera
separada.

Se elimind dentro de las variables demograficas la pregunta que indagaba el
niimero de empleados de la empresa, debido a que el total de empleados de las empresas

seleccionadas, ya habia sido establecido.

Debido a que los nombres de los cargos pertenccientes a las tres empresas eran
totalmente heterogéneos, se modifica la pregunta “cargo que ocupa”, por “nivel del cargo”
para facilitar la medicion de esta variable en el aporte que se realizard para esta

investigacion.

Se elimina la variable “edad” ya que no estaba considerada para efectos de esta

investigacion.
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Se coloca una portada donde aparece una pequefia presentacion sobre la finalidad,

utilizacion y contenido, acerca de los dos instrumentos que se estdn presentando. En su

Luego se procede a las instrucciones del instrumento de las disciplinas del

aprendizaje organizacional y seguidamente a las instrucciones del instrumento que mide

las tipologfas culturales.

Finalmente se puede concluir que los cambios realizados al instrumento que fue
elaborado no implicaban ninguna modificacion profunda de contenido ni alcance, sino mas

bien de forma y no de fondo.
7.- Procedimiento

« Se consultaron fuentes bibliograficas, electrénicas, documentales y a expertos
continuamente,

o Se construy¢ el instrumento de Aprendizaje Organizacional para la medicion de las
dimensiones de dicha variable y se valido con expertos en las dreas de Desarrollo
Organizacional, Psicologia Industrial y Relaciones Industriales.

e Sc procedi6 a contactar a las empresas que fueron seleccionadas de manera
intencional pertenecientes al sector Alimentos ubicadas en el Distrito Capital.

¢ Se aplicaron los dos instrumentos a 39 empleados pertenecientes a una de las
empresas seleccionadas con el fin de determinar el nivel de comprension de los
items creados, y establecer el tiempo promedio requerido para contestar ambos
instrumentos.

e Posteriormente se aplicaron los instrumentos (corregidos) a través de entrevistas
personales a los empleados seleccionados para la muestra,

e Se procedié a medida que se recolectaban los instrumentos, a elaborar la base de
datos en el programa Excel. (ver anexo C).

e Se procesaron, analizaron y discutieron los datos recolectados.

¢ Finalmente se claboraron las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
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Variable Independiente:

Cultura Organizacional

s OFpanizaciones Contemporineas que operan on total congruencia con principios y valores,

“Se refiere 4 Ia idcélogfa de la organimcién; entendida como los sistemas dn;, pmsélﬁicntd que
coustituyen los determinantes centrales de las cavacteristicas de la organizacion, Estas ideologias
afectan la conducta de las personas, permite conocer efectivamente sus necesidades y demandas, y | °
permite conocer la manera de adaptarse al ambiente externo 7. (Harrison, 1972; pdg. 119).

La tipologia cultural ¢s la siguiente:

a) Qrientada al Poder: tiende @ dominar el ambiente, se caracieriza por frecuentes conflictos
interpersonales, como consecuencia de la constante compelencia por conseguir ascensos y
ventajas, incluyen organizaciones paternalistas dominadas por autocracias benevolentes.
Quicnes tienen poder, se esfuerzan por mantener un absoluto control sobre los subordinados:
se caracterizan por tener un lider dominante y poderoso en el cual es ejercida en forma
rapida por individuos claves, cercanos y de confianza,

b) QOrientada al Rol: enfatizan las reglas y procedimientos, la jerarquia, el estatus y los simbolos
de prestigio. La falta de dinamismo v flexibilidad les dificulta realizar cambios. Tienden a
desplazarse las metas por enfatizar las reglas, es mas importante lo concreto que lo eficaz,
limita las conductas creativas e innovadoras y promueve el conformismo y la resolucion
ritualistica de los problemas. Pueden mostrar la fucrza de la estabilidad pucs permiten la
predictibilidad operativa, cdlculo de logros v suprime el favoritismo v la corrupeién,

¢) Orientada hacia 1a Tarea: énfasis en lograr que las cosas s¢ concretan, es una cultura de
equipo, la jerarquia es minima y se valora la habilidad para contribuir al éxito del equipo.
Son flexibles y sensibles, pueden ser dificiles de dirigir. Si los individuos no tienen las
destrezas o ¢l conocimiento téenico para realizar las tarcas, éstos son reesirenados o
sustituidos y si las necesidades personales o consideraciones sociales limitan alcanzar la
efectiva resolucion de problemas. son suprimidos en funcién de los intereses
organizacionales. Sintoniza con la ideologia actual de cambio y adaptacién, libertad
individual y pocas diferencias de posicion.

d) Orientada hacia las Personas: promucven ¢l desarrollo de las metas personales y las
necesidades de sus miembros. Existen para beneficios de sus miembros, y no para producir
bienes y servicios; sin embargo unos individuos influyen sobre otros a través de ejemplos,
ayudas y atenciones. Cuando es necesario, la autoridad puedc ser asignada por
competitividad para realizar tareas; pero se mantienen al minimo. Las decisiones se toman
en consenso y los Toles sin asignados por preferencias personales v necesidades de

aprendizaje v crecimiento, Se¢ suele encontrar en organizaciones académicas, de asesoria y
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Clasificacion que el sujeto realiza de la tipologia coltural que percibe en su organizacién, oblenida a
través del indice promedio de las respuestas de acuerdo con las cuatro dimensiones anteriormente

identificadas en el cuestionario realizado.

Cultura orientada al Poder: es el indice promedio de los items del cuestionario relativos al
poder.
Cultura orientada al Rol: es el indice promedio de los items del cuestionario relativos al rol.

Cultura orientada a la Tarca: es ¢l indice promedio de los items del cuestionario relativos a

la tarca.

Cultura orientada_a las Personas: es el indice promedio de los items del cuestionario

relativos a las personas. =

endizaje Organizacional

y

endizaje” (Senge, pp.15)

Variable Dependiente

, segun las disciplinas expuestas por Peter Senge.

- Definicién conceptual:

“Conjunto de técnicas basadas en una teoria o imagen del mundo que brinda una

nsion vital para Ja construccion de organizaciones con auténfica capacidad de

~ Indicadores

ninio  Personal: Es la
iplina que permite clarificar
ofundizar continuamente en
tra vision personal. Implica
oluntad de invertir todo lo
esario en la Organizacién

crear un ertorno  que
de a los empleados a hacer

5.- Su idea de lo que debe ser la empresa, coincide con lo que es su
organizacion,

10.- Siente interés por contribuir con el logro de los objetivos de su
organizacion.

15.- Los conocimientos que usted adquiere dentro o fuera de la
organizacion los refleja en resultados concretos.

20.- La Organizacion le facilita los medios necesarios para cancretar su
vision personal

taciones  de  calidad. | 25.- Su organizacion promueve lo necesario para crear un entorno que
ge,1992) ayude a los empleados a realizar aportes significativos (de calidad)
Modelos  Mentales;  Son |3.-. En su Organizacion al llevarse a cabo las reuniones de trabajo, los

ones O esquemas del
miento que modelan los
18 de los miembros de una
anizacion. En  esta
disciplina ~ es  importante
facorporar la  indagacion y
reflexion  para nuestros
pensamientos, emociones vy
ducta cotidiana. (Idem)

puntos de vista expuestos se sustentan con hechos.

8.-Las reuniones de trabajo que se llevan a cabo en su Organizacion, se
desarrollan de forma concreta y organizada.

13.- Al expresar su razonamiento frente a una determinada situacion en
su Organizacion, sus compafieros de trabajo indagan sobre el mismo.

18.- Los integrantes de su equipa son accesibles a recibir influencia de
los otros integrantes, para modificar sus opiniones y puntos de vista

23.- En las reuniones de trabajo de su Organizacion, se exponen los
supuestos y opiniones de las personas que participan a [os demas
miembros.
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ion Compartida:
onstituye el mecanismo
ipal que posibilita
antener la unidad en la
ersidad que sostiene toda
dad creadora. Asegura el
g del compromiso
io por parte de los
iembros de la organizacion.
dem)

1. En su area de trabajo, existe una apreciacion compartida de lo que sera
el futuro de la organizacion.

6. En su organizacion los niveles gerenciales se esfuerzan en transmitir
una vision que sea compartida entre todos los miembros

11. Su organizacion busca su participacion en reuniones para hablar o
discutir asuntos importantes.

16.~ Se siente comprometido para el logro de las metas y objetivos de su
organizacion.

21.- En su organizacién usted tiene libertad para expresar sus ideas y
preocupaciones sin que haya limitaciones y represalias.

Pensamiento Sistémico:

¢ la disciplina fundamental e
adora de las demas, tiene
con los

grupales dentro de la
rganizacion,  mantiene y
ovecha la memoria
anizacional.(Idem)

4.- En la Organizacion, usted tiene acceso a la informacion que necesita
para la realizacion de su trabajo.

9.- En su Organizacién, usted asume las consecuencias de las acciones
que realiza.

14.- Se induce a los equipos a experimentar las consecuencias de sus
pensamientos y acciones a través de ejercicios, talleres y reuniones.

19.- Usted tiene claro el nivel de interdependencia de sus funciones con
las de los otros departamentos.

24.~ Su organizacion asume que el resultado final es mayor que el aporte
especifico de cada una de sus unidades funcionales

rendizaje en Equipo:

el proceso de alinearse y
rrollar la capacidad de un
ipo  para  lograr  los
sultados que sus miembros

2.-. Aunque existan diferencias de opinion, en su Organizacion se trabaja
€n equipo

7.-En su area y las otras areas de su organizacion, el trabajo se coordina
eficientemente para cumplir con los objetivos.

12.- Al momento de identificar problemas y buscar soluciones, su
empresa promueve el organizarse en grupos de trabajo.

17.- En las reuniones de trabajo de su Organizacion, se utiliza un
moderador para ayudar a la configuracion del dialogo y la discusion en
equipo.

22.-Las personas en su Organizacion comparten voluntariamente los
recursos disponibles (materiales, tecnologicos y humanos)




CAPITULO V
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

El anélisis y presentacion de los datos se llevo a cabo en el procesador de datos
'SPSS para Windows versién 11.0, mediante una matriz general de datos constituida por la
cultura y aprendizaje organizacional en sus respectivas dimensiones: tipologias y

ciplinas, (Ver anexos E. En general se presenta en este capitulo el analisis descriptivo,

estadisticas de tendencia cenfral (media y mediana), medidas de dispersion (desviacion

estandar, coeficiente de variacion), entre otros,

La muestra en estudio incluyo a ciento tres trabajadores (103) de 3 empresas de

‘consumo masivo, sector alimentos ubicadas en el Distrito Capital venezolano denominadas

ra esta investigacion por razones de anonimato (A, B y C). A partir de dicha muestra se

explora en primer lugar un analisis demografico por empresa, como fue su distribucion por

antigiedad y por nivel del cargo en las empresas objeto de estudio.

En el cuadro N° 1 se expone la distribucion de los 103 participantes que formaron

parte de la muestra en relacion a cada una de las empresas.

ANALISIS DEMOGRAFICO

Empresa

Cuadro 1. Distribucion de la Muestra por Empresa

Frecuencia %
Empresa A 43 41,7
Empresa B 30 29,1
Empresa C 30 29,1

Fuente: Calculos Propios
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Grafico 1. Distribucion de la Muestra por Empresa

Fuente: Célculos Propios

Andlisis:

El cuadro y grafico anterior indican como estuvo conformada la muestra que
participd para esta investigacion, la cual se detalla a continuacion: 43 trabajadores de la
empresa A con un (41,7%); 30 trabajadores de la empresa B con un (29.1%) y 30
trabajadores de la empresa C con un (29,1%).

Antigiiedad
Cuadro 2. Distribucién de la Muestra por Antigtiedad

B e R

Frecuencia %
De 5 a 12 meses 26 252
De 13 a 24 meses 21 20,4
De 25 a 48 meses 30 29,1
Mas de 49 meses 26 252
Total 103 100.0

e e
Fuente: Célculos Propios
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Grafico 2. Distribucion de la Muestra por Antigiiedad

Mas de 48 meses
252%

De 5 a 12 meses
252%

De 25 20,4%
29,1%

Fuente: Calculos Propios

Anélisis:

Como se puede apreciar en ¢l cuadro y grafico anterior, en cuanto a la variable
Antigiiedad la mayoria es decir, treinta (30) participantes tienen una antigiiedad que oscila
entre 25 y 48 meses (2 y 4 afios) con un 29,1%,; veintiséis (26) participantes con un 25,2%

poseen una antigiiedad de 5 a 12 meses, igualmente el mismo namero de participantes,

poseen una antigliedad mayor de 49 meses (superior a los 4 afios).

Por ultimo, veintiun (21) participantes con un 20,4% tienen una antigiiedad de 13 a

24 meses (mayor de 1 afio y 2 afios).

Cargo
Cuadro 3. Distribucién de la Muestra por Cargo

Frecuencia Y%

Medio 62 60,2
Alto 41 39,8
Total 103 100,0

—_——l
Fuente: Calculos Propios
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Grafico 3. Distribucion de la Muestra por Cargo

Fuente: Calculos Propios

Como se puede observar en el cuadro y grafico anterior la mayoria de los
participantes sesenta y dos (62), ocupan cargos medios dentro de las empresas
eccionadas con un 60,2% de frecuencia porcentual; por su parte cuarenta y un
atticipantes (41) se desempefian en cargos altos, lo cual representa un 39,8% de

frecuencia porcentual
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2- ANALISIS ESTADISTICO DESCRIPTIVO DE LAS VARIABLES
APRENDIZAJE Y CULTURA ORGANIZACIONAL

21.- Andlisis descriptivo de Cultura Organizacional segin la Tipologia de Roger
‘Harrison, en sus dimensiones: Orientada a la Tarea, al Rol, al Poder y a las Personas

¢ Determinar el tipo de Cultura Organizacional que prevalece en las organizaciones

(A, By C)en base a la tipologia de Roger Harrison.

Para el cumplimiento de este primer objetivo se procedié a la sumatoria de cada
una de las respuestas de los participantes, calculando el puntaje promedio para cada una de
las tipologfas culturales; y en base a estos promedios se aplica la estadistica descriptiva

‘obteniendo los resultados que se presentan a continuacion en el cuadro N° 4

Cuadro N° 4 Estadistica Descriptiva de las Tipologias Culturales

Cultura Cultura Cultura Cultura
Orientada | Orientada a | Orientada | Orientada a
al Poder la Tarea al Rol | las Personas
N 103 103 103 103
| Media 2,9905 1,9294 2.3257 27511
‘Mediana 3,0700 1,9300 2,3300 2,6700
Desviacion Estandar A3173 ,37029 ,27250 41585
Coeficiente de Variacion 14,43% 19,19% 11,71% 15,11%
| Coeficiente de Asimetria -.483 328 -,200 -,114
| Coeficiente de Curtosis -,186 ,083 -279 239
Minimo 1,80 1,13 1,67 1,60
| Méximo 3.80 3,00 3,00 3,73

Fuente: Calculos Propios

A continuacién se observa graficamente la informacion presentada en el cuadro
anterior, realizando la comparacion entre cada una de las tipologias para su mejor

visualizacion:
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Grifico 4. Comparacién de las Medias de las Tipologias Culturales
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Grifico 5. Comparacién de las Medianas de las Tipologias Culturales
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Grifico 6. Comparacion de las Desviaciones Estindar de las Tipologias Culturales
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Grifico 7. Comparacién de los Coeficientes de Variacién de las Tipologias Culturales
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Grifico 8. Comparacion de los Coeficientes de Asimetria de las Tipologias Culturales
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Griafico 9. Comparacién de los Coeficientes de Curtosis de las Tipologias Culturales
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Grifico 11. Comparacién de las Valores Maximos de las Tipologias Culturales
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Fuente: Calculos Propios

Analisis:

Como se puede apreciar en ¢l cuadro y graficos anteriores, la estadistica descriptiva
muestra que la tipologia cultural predominante es la Orientada a la Tarea segun los
entrevistados; con una media de 1,9294 y una mediana de 1,9300 puntos. A partir de la
mediana se expresa que un 50% de los datos se encuentran por encima de 1,9300 puntos y

el otro 50% por debajo de dicho valor.
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Se utilizo la “media” por ser la medida de tendencia central que permite calcular el
promedio aritmético para la distribucion de los datos recolectados en esta investigacion, ya
que se requeria dicho promedio para obtener la tendencia predominante, en el caso de este

‘estudio; el valor mas cercano a uno (1) -como siempre hacen las cosas en la organizacion-.

Para un resultado mas exacto y un mayor acercamiento a la realidad se calcula la
“mediana” para reflejar la posicion intermedia de la distribucion, obteniendo cierta
similitud con relacion a la media, confirmando asi los primeros resultados que reflejan la

cultura orientada a la tarea, como la tipologia predominante.

En segundo lugar con una media y una mediana de 2,3257 y 2,3300 puntos,
respectivamente, se presente la Cultura Orientada al Rol, luego les siguen en orden
Cultura Orientada a las Personas con una media de 2,7511 puntos y una mediana de
12,6700 y por Gltimo Cultura Orientada al Poder con una media y una mediana de 2,9905 y

13,0700 puntos, respectivamente.

En cuanto al conjunto de percepciones de la tipologia cultural predominante
(Orientada a la Tarea) se observa que el promedio de desviacién de las puntuaciones con
respecto a la media fue en 0,37029 unidades de la escala. Ahora bien para las otras
tipologias Cultura Orientada al Poder, Orientada al Rol y Orientada a las Personas, las
‘desviaciones estandar con respecto a la media fueron de 0,43173, 027250 y 0,41586,
respectivamente.

En cuanto a la dispersion, el coeficiente de variacion muestra que los puntajes mas
homogéneos corresponden con el tipo de Cultura Orientada al Rol con 11,72%, seguido de
Cultura Orientada al Poder con 14,44%. Luego le siguen en orden Cultura Orientada a

las Personas con 15,12% y Cultura Orientada a la Tarea con 19,19%.

En relacion al coeficiente de asimetria presentado en el cuadro N° 4, se puede
‘observar que todos los valores son superiores a cero “0” lo cual indica que no se presenta

“una distribucion simétrica.
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El Unico valor positivo (0,328) es el correspondiente a la Tipologia Cultural

Ahora bien, para las otras tipologias los datos son relativamente altos en

comparacion con la dimension anterior, pero existen algunos valores bajos que ocasionan

una asimetria negativa.

y En cuanto a la Curtosis para las tipologias Cultura Orientada a la Tarea, y al Rol
por sus coeficientes ser menores que cero “07, indican que la distribucion de los datos para
estas tipologias es Platicurtica; Ahora bien para la Cultura Orientada a la Tarea y a las
Personas los coeficientes por ser mayores que cero “0” indican que sus distribuciones son
Leptocurtica.

Interpretacion de los Resultados

En cuanto a las caracteristicas de la Cultura Organizacional segin la percepcion de
los trabajadores encuestados, se puede afirmar que existe un predominio de la tipologia
Cultural Orientada a la Tarea segln la teoria de Roger Harrison (1972) en el analisis
general de las empresas A, B, y C; lo que implica “una ideologia particular de dichas
organizaciones, entendidas como los sistemas de pensamientos que determinan sus

caracteristicas centrales y afectan la conducta de las personas™ (Harrison 1972, pag.9)

Dentro de las caracteristicas culturales que pueden derivarse para estas empresas
‘que formaron parte de nuestro estudio se encuentran el hacer énfasis en lograr que las
cosas se hagan, y para ello se retinen los recursos y la gente apropiada. Si hay alguna
autoridad que impida activamente alcanzar los logros, ésta es eliminada, si los roles no se
‘adeciian a la meta y las reglas o regulaciones son infuncionales para resolver problemas,

¢stos son cambiados.
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Si los individuos no tienen las destrezas o conocimientos técnicos para dar las
respuestas esperadas, ellos son entrenados o reemplazados. Hace énfasis en el trabajo en
equipo, la jerarquia es minima y se valora la habilidad para contribuir al éxito del equipo;
son flexibles y sensibles, se utiliza la creatividad, aunque pueden ser dificiles de dirigir y

controlar.

Se plantea que resulta agradable trabajar en ellas, y que se sintoniza con la

se forma y cambia para ser compatible con los requerimientos de la tarea o la funcion a ser
realizada.

Las relaciones entre sus integrantes se establecen sobre la base de las metas y los
valores compartidos. Las actividades realizadas por los individuos que conforman las
organizaciones con este tipo de Cultura —como en este caso- son evaluadas en términos de
su contribucion a los logros o metas institucionales. Se trata entonces de una Cultura en la
que basicamente se desarrollan roles funcionales, capaces de romper con las normas

establecidas para alcanzar las metas.

Es importante destacar que la Tipologia Cultural Orientada a la Tarea es la que
prevalece en el tipo de empresas que formaron parte de esta investigacion, en contraste con
el resto de las Tipologias propuestas por Roger Harrison (1972); efectivamente estas
organizaciones tienen una capacidad particular de dirigirse al mercado y adaptarse a las
nuevas condiciones cambiantes, para lograr responder con mayor eficacia a los retos de la

nueva tecnologia, de las necesidades emergentes de los clientes y el entorno en general.
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Anilisis estadistico de las Tipologias Culturales (Poder, Rol, Tarea y
sonas) para cada una de las Empresas.

A continuacion se presenta a través de los siguientes cuadros el anélisis estadistico

 tipologias culturales para cada una de las empresas.

Cuadro 5.Cultura Orientada al Poder segiin Empresa

Empresa Valor
Cultura Orientada Empresa A  Media 2,9542
al Poder Desviacién Estandar 48872
Coeficiente de Variacién 16,54%
EmpresaB  Media 3,0003
Desviacion Estandar 44066
Coeficiente de Variacién 14,69%
EmpresaC  Media 3,0327
Desviacion Estandar ,33405
Coeficiente de Variacion 11 .0‘&@:

Fuente: Calculos Propios

Cuadro 6. Cultura Orientada al Rol segun Empresa

e SrmIImIITT
Empresa Valor
Cultura Orientada al Rol Empresa A  Media 2,3160
Desviacion Estandar ,29940
Coeficiente de Variacion 12,93%
EmpresaB Media 2,3857
Desviacion Estandar 25089
Coeficiente de Variacion 10,51%
EmpresaC Media 2,2797
Desviacion Estandar ,24990

Coeficiente de Variacion 1 0!96%

Fuente: Calculos Propios
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Cuadro 7. Cultura Orientada a la Tarea

Empresa Valor
Cultura Orientada Empresa A  Media 2,0823
alaTarea Desviacion Estandar 34482
Coeficiente de Variacion 16,56%
EmpresaB Media 1,8487
Desviacién Estandar 42373
Coeficiente de Variacién 22,92%
EmpresaC Media 1,7910
Desviacion Estandar 26319
Coeficiente de Variacion 14,70%

Fuente: Calculos Propios

Cuadro 8. Cultura Orientada a las Personas segun Empresa

Empresa Valor
Cultura Orientada  Empresa A  Media 26470
alasPoremas Desviacién Estandar 43062
Coeficiente de Variacién 16,27%
Empresa B Media 2,7623
Desviacion Estandar 26812
Coeficiente de Variacion 871%
EmpresaC  Media 2,8890
Desviacién Estandar 48157
Coeficiente de Variacién 16,67%

Fuente: Calculos Propios

En los siguientes graficos se muestran las diferentes mediciones estadisticas por
resas objeto de estudio y sus comparaciones para una mayor visualizacion:
Grifico 12. Comparacion de las Medias de las Tipologias Culturales para la Empresa A

35 I

2,9542

Cuttura Crientada al Cultura Orientada al Cultura Orientada a Cultura Crientada a
Poder Rol la Tarea las Personas

Culturas Organizacionales

Fuente: Calculos Propios
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‘Griafico 13. Comparacién de los Coeficientes de Variacion de las Tipologias Culturales para
la Empresa A

A6.56% T 182Z7%

Cultura Crientada Cultura Orientada Cultura Orientada a Cultura Crientada a
al Poder al Rol la Tarea las Perscnas

Coeficiente de Variacion

Cuituras Organizacionales
Fuente: Calculos Propios

Grifico 14. Comparacién de las Medias de las Tipologias Culturales para la Empresa B

Cultura Orientada al Cultura Orientada al Cultura Orientada a Cultura Orientada a
Poder Rol la Tarea las Personas

Culturas Organizacionales

Fuente: Calculos Propios

Grafico 15. Comparacion de los Coeficientes de Variacion de las Tipologias Culturales para
la Empresa B

12,93% ' |____

Cultura Oriertada Cultura Orientada Cultura Crientada a Cultura Orientada
al Foder al Rol la Tarea las Personas

Coeficiente de Variacién

Culturas Organizacionales

Fuente: Célculos Propios
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Griafico 16. Comparacién de las Medias de las Tipologias Culturales para la Empresa C

(o Y c—— > -
Cultura Crientada al Cultura Orientada al Cultura Orientada a Cultura Orientada o
Poder Rol la Tarea las Personas

Culturas Organizacionales
Fuente: Calculos Propios

Grifico 17. Comparacién de los Coeficientes de Variacion de las Tipologias Culturales para
la Empresa

18,0% —1667%
16,0% = = e AR

Coeficiente de Varlacion
<]
£

Cuttura Orientada Cultura Orientada Cultura Orientada a Cultura Orlentada a
al Poder al Rol la Tarea las Fersonas

Culturas Organizacionales
Fuente: Calculos Propios

Andlisis:

Como se puede apreciar en los cuadros y graficos anteriores los trabajadores de la
empresa “A” en promedio expresan, que la cultura predominante es la Cultura Orientada a
la Tarea con una media de 2,0823 puntos. En cuanto a dispersion, en esta empresa los
puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la Cultura orientada al Rol con un coeficiente
de variacion de 12,93%.

Los trabajadores de la empresa “B” en promedio expresan que el tipo de cultura
predominante es la Cultura orientada a la Tarea con una media de 1,8487 puntos. En
cuanto a dispersién, en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la

Cultura orientada a las Personas con un coeficiente de variacion de 9,71%.




Por 4ltimo, los trabajadores de la empresa “C” en promedio expresan que la cultura

prevaleciente es la Cultura orientada a la Tarea con una media de 1,7910 puntos. En
cuanto a dispersion, en esta antigiledad los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la

Cultura orientada al rol con un coeficiente de variacion de 10,96%.

De esta manera se observa de forma mas detallada que la Cultura orientada a la

Tarea, es la predominante a nivel general para las tres empresas seleccionadas en este
estudio, al igual que para cada una de ellas; ya que se obtuvo el mismo resultado de

acuerdo a la opinion de los trabajadores entrevistados.

3.-  Anilisis estadistico descriptivo de Ia variable Aprendizaje Organizacional, en
sus dimensiones: Vision Compartida, Dominio Personal, Aprendizaje en Equipo,
‘Modelos Mentales y Pensamiento Sistémico.

e Identificar las Disciplinas de Aprendizaje Organizacional propuestas por Peter
Senge que se encuentren en las organizaciones (A, By C).

Para el cumplimiento del segundo objetivo se procedié a [a sumatoria de cada una
de las respuestas de los participantes, calculando el puntaje promedio para cada una de las
disciplinas de Aprendizaje Organizacional propuestas por Peter Senge (1992); y en base a
estos promedios se aplica la estadistica descriptiva obteniendo los resultados que se

presentan a continuacion en el cuadro N° 9.
Cuadro 9. Estadistica Descriptiva de las Disciplinas en base a las 3 empresas:

Visibon | Aprendizaje | Modelos | Pensamiento I Dominio
) | Compartida | en Equipo | Mentales |  Sistémico Personal
N 103 | 103 103 103 103

| Media 1,5262 1,7029 | 2,0175 | 1.6330 1,5806
| Mediana 1,4000 1.6000 , 2,0000 1,6000 | 1,6000

| Desviacion Estandar .39999 ,41996 52476 | 43755 42428
| Coeficiente de Variacion 26.21% 24,66% | 26,01% 26,79% 26,84%
| Coeficiente de Asimetria ,681 491 079 ,662 ,852 |
| Coeficiente de Curtosis ,070 -314 -661 445 1,318 |
Minimo 1,00 ] 1,00 | 1,00 1,00 1,00 1
[ Media 2,60 | N I 3,00 | 3.20 |
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A continuacién se observa graficamente la informacion presentada en el cuadro
anterior, realizando la comparacion entre cada una de las disciplinas de aprendizaje

organizacional para su mejor visualizacion:

Grifico 18. Comparacién de las Medias de las Disciplinas

25 [ -— —

2,0175
2__.._ e -

Visién Aprendizaje en Modelos Pensamiento Donvnio
Cormpartida Equipo Martales Sistémico Personal

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional

Fuente: Calculos Propios
Griéfico 19. Comparacién de las Medianas de las Disciplinas

z‘m - e ——

2,0000

15000, 11,4000

Mediana

1,0000 4-—-
0,5000 -+—
Q,0000 - e
Visian Pensamiento Domirio
Compartida Equipo Mentales Sistémico Personal

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional
Fuente: Calculos Propios

Grifico 20. Comparacién de las Desviaciones Estindar de las Disciplinas

0,6

. " 0,52476
T 041996 ] 0,43755 0,42428
0,39999 . —
Visién Aprendizaje en Modelas Pansamiento Dominio
Compartida Equipo Mentales Sistémico Personal

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional
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Grafico 21. Comparacién de los Coeficientes de Variacion de las Disciplinas

27.5% - ’
27,0% ..2619%--
26,5% +—26:21% :

3
#

255% -
25,0%
24.5%

Coeficiente de Variacién

24,0%

235%

Visién Aprendizajeen  Modelos Pensamiento Dorinio
Compartida Equipo Mentales Sistémico Personal

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional

Fuente: Calculos Propios

Grifico 22. Comparacién de los Coeficientes de Asimetria de las Disciplinas

Coeficiente de Asimetria
I=}
3
=]

\isién Aprendizaje en Medelos Pensamiento Dominio
Compartida Equipo Mentales Sistémico Personal

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional

—

Fuente: Calculos Propios
Grifico 23. Comparacion de los Coeficientes de Curtosis de Ias Disciplinas

1,500

Pensamiento Dominio
Sistémico Personal

-0,661

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional

Fuente: Calculos Propios
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Grifico 24. Comparacién de los Valores Minimos de las Disciplinas

1,20 5
|

1,00 4

080 -

0,80 -

Minimo

0,40 -

0,20 +

0,00 +

Visin Aprendizaje en
Compartida Equipo Mentales

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional

Fuente: Calculos Propios

Grifico 25. Comparacién de los Valores Maximos de las Disciplinas

3,50 - 320~ 300
3,00
3.00 280

Visidn Aprendizaje en Modelos Pensamiento Dominio
Compartida Equipo Mentales Sistémico Personal

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional

Fuente: Calculos Propios

Analisis:

Como se puede apreciar en el cuadro N° 9 y graficos anteriores, la estadistica
descriptiva muestra que la disciplina de Aprendizaje Organizacional Vision Compartida es
la que tiene mayor presencia segun los participantes entrevistados con una media y una
mediana de 1,5262 puntos y 1,4000 puntos; el valor que nos indica la medida de la
‘mediana refleja la posicion intermedia de la distribucién de los datos. En la cual un 50% de

Jos datos se encuentran por encima de 1,4000 puntos y el otro 50% por debajo de dicho

valor.
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Para las disciplinas de Aprendizaje Organizacional se utiliz0 nuevamente la

‘media” (al igual que para las tipologias culturales) para calcular el promedio aritmético en

de las disciplinas presentes en las empresas seleccionadas, cual era la predominante;
siendo ésta representada con el valor que se acercara mas a uno (1) —dicho valor en la
escala correspondia a Siempre, para las situaciones que identificaban a cada una de las

dimensiones de las disciplinas de Aprendizaje Organizacional-,

[gualmente para obtener un resultado mds exacto se calcula la “mediana”,
obteniendo una diferencia minima con relacion a la media, confirmando asi que la
disciplina Vision Compartida es la que predomina para las tres empresas objeto de estudio,

segun las respuestas de los entrevistados que formaron parte de la muestra.

En segundo lugar con una media y una mediana de 1,5806 puntos y 1,6000 puntos,
respectivamente, la disciplina de Dominio Personal, luego le siguen en orden Pensamiento
Sistémico con media de 1,6330 puntos y mediana de 1,6000 puntos, Aprendizaje en Equipo
con media de 1,7029 puntos y mediana de 1,6000 puntos y Modelos Mentales con media
2,0175 puntos y mediana de 2,0000 puntos.

Nuevamente se aprecia como la diferencia existente entre las medias y las medianas
‘e minima, o que indica que cada una de dichas discipiinas se encontraron presentes en las
empresas A, B y C, ya que su tendencia esta aproximada a los valores 1y 2 (y en la escala
utilizada para su medicion, dicho valores representan que de manera Siempre y
Frecuentemente estaban presentes las situaciones propuestas, que permitian su
identificacion).

Por lo tanto aunque la disciplina Vision Compartida posee la media y la mediana de
menor valor (mas cerca de uno), es importante aclarar que el objetivo propuesto para la
variable disciplinas de Aprendizaje Organizacional, era identificar cual de las dimensiones
taban presentes; y se puede decir por los resultados obtenidos (al no existir un valor que
%'c acercara a los extremos 4 y 5-Casi Nunca y Nunca- que permitian reflejar su ausencia),

cada una de ellas estuvo presente en las tres empresas seleccionadas.
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En cuanto a la desviacion estindar, se observa que el promedio de desviacion de
as puntuaciones con respecto a la media fue en 0,39999 unidades de la escala para la
lina de Vision Compartida. El promedio de desviacion para la disciplina Aprendizaje
uipo con respecto a la media fue en 0,41996 unidades de la escala; 0,52476 unidades
escala con respecto a la media para la disciplina Modelos Mentales. Para la disciplina
Pensamiento Sistémico y Dominio Personal 0,43755 y 0,42428 unidades de la escala con

on a la media, respectivamente.

En cuanto a la dispersion, el coeficiente de variacion muestra que los puntajes mas
omogeéneos se corresponden con Aprendizaje en Equipo con 24,66%, seguido de Modelos
ales con 26,01%. Luego le siguen en orden Vision Compartida con 26,21%,

Pensamiento Sistémico con 26,79% y Dominio Personal con 26,84%.

~ En cuanto al coeficiente de asimetria se puede apreciar que todas son positivas
nf a que todos los coeficientes son positivos. Las mayores asimetrias positivas se
presentan en las disciplinas Dominio Personal y Vision Compartida. Esto ocurre debido a
e las medias y medianas tienen valores bajos, es decir, cercanos a 1 pero hay algunos

valores relativamente altos que provocan la asimetria positiva.

- En cuanto al Coeficiente de Curtosis, para las disciplinas Aprendizaje en Equipo 'y
delos Mentales la distribucion de los datos es platictrtica (menores que cero), mientras

ie para las tres disciplinas restantes es leptcurtica (mayores que cero).
't‘erpretacién de los Resultados

La organizacion que aprende definida por Peter Senge se basa en el desarrollo de
las cinco disciplinas anteriormente descritas; las cuales denomina como cuerpo tedrico y
técnico que se debe estudiar y dominar para adquirir aptitudes y competencias que suponen
1_‘ ‘compromiso con el aprendizaje. Estas disciplinas se encuentran presentes en las
organizaciones objeto de estudio, de acuerdo a los resultados obtenidos en la estadistica

descriptiva sefialada en los anélisis anteriores.
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La esencia de la organizacion inteligente parte de la conformacion de un gran
equipo; grupos de personas que con el tiempo aumentan su capacidad de crear lo que
desean, los cuales tienen un ciclo de aprendizaje profundo que alteran sus actos y su
entendimiento. Con el tiempo, a medida que la gente aprende a ver y experimentar el
mundo de otra manera, surge el desarrollo de nuevas aptitudes, perspectivas mentales
individuales y colectivas que se activan a través de las cinco (5) disciplinas basicas del

aprendizaje.

De esta manera, para mantenerlo en marcha se requiere un compromiso sostenido

con estas disciplinas, ya que cuando se inicia, los cambios resultantes son profundos y

duraderos.

En funcion de los resultados obtenidos en esta investigacion, se puede decir que

estas organizaciones buscan la promocion del aprendizaje como una reformulacion de

conocimientos previos con ideas nuevas, como una manera de generar informacion
- también novedosa que permita enfrentar los embates contextuales y concebir una toma de

decision mas apegada a la realidad organizacional.

En relacion a las empresas seleccionadas -pertenecientes al sector alimentos-, se
observo caracteristicas de flexibilidad en cuanto a la agilidad para aumentar o disminuir el
numero de productos y servicios, la cantidad de personal y el nimero de instalaciones; al
igual que flexibilidad para implantar nuevos procesos, fomentando una orientaciéon
permanente hacia el futuro y convirtiéndolas en organizaciones capaces de responder en

forma rapida y efectiva a los cambios del entorno.

Dado que la media obtenida a través de la estadistica descriptiva mas cerca de uno
(1) es la de la disciplina Vision Compartida, se puede concluir que representa la mas
predominante de nuestro estudio y constituye la clave para lograr que una visién se
convierta en fuente de inspiracion y productividad para la empresa; es por ello que la gente
procura construir visiones compartidas por el deseo de conectarse con tareas importantes,

‘compartir experiencias distintas y concretar los objetivos mas deseados.
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La vision de la organizacion a futuro expone de manera evidente y ante todos los
grupos de interés el gran reto empresarial que motiva e impulsa la capacidad creativa en
todas las actividades que se desarrollan dentro y fuera de la empresa.

I

Consolida ef liderazgo de aita direccion, ya que al tener claridad conceptual acerca
lo que se requiere construir a futuro, le permite enfocar su capacidad de direccion,

gonduccion y ejecucion hacia su logro permanente.

Siendo esto asi, aun cuando no todas las visiones son iguales, aquellas que explotan
un sentido profundo del propdsito y expresan metas especificas que representan la
concrecion del mismo, poseen un poder singular para generar aspiracion y compromiso.
Muchos integrantes de estas organizaciones, especialmente los que se sienten
comprometidos con la misma, poseen un sentido colectivo del propésito de la empresa, por

Io que se considera importante escuchar las reflexiones de sus miembros.

En tal sentido, si los individuos logran que su vision personal se convierta en la
yision de todos los demds integrantes de la organizacion, no solo aceptada sino que ademas
se identifiquen con ella, haciéndola suya, se podria decir que es verdaderamente
compartida. Por ende, la gente al reflexionar sobre lo que desea para si misma, sobre Ja
realidad actual y sobre su vocacion, emprende un proyecto simultineo al de la “Vision

Compartida™ y es la del “Dominio Personal”; discipiina que se ubica como la segunda con

mayor predominancia en nuestro estudio.

_ Esta disciplina consiste en aprender a reconocer individualmente las verdaderas
capacidades y las de la gente con las que se comparte. Sélo asi, se cuenta con la capacidad
para identificarse con la vision organizacional, la proposicion de soluciones creativas y la

aceptacion del compromiso de crecer cada vez mas con la organizacion.

El dominio personal implica la voluntad de invertir todo lo necesario para crear un
entorno que ayude a fos empleados a hacer aportaciones de calidad, donde €stos habian sin
reservas, reflexionan sobre las opiniones de los demas y ejercen una real influencia sobre

las estructuras circundantes.
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Luego tenemos la disciplina “Pensamiento Sistémico” —la quinta disciplina- que

en esencia consiste en un cambio de perspectiva que consiste en comprender y ahondar
nuestra evaluacion de la realidad actual, para lo cual se requiere una comprension de las
interrelaciones y conexiones que hay entre nuestras estructuras internas (valores, creencias

yactitudes) y externas (familia, trabajo y carrera).

El pensamiento sistémico abarca una amplia y heterogénea variedad de métodos,
herramientas y principios orientados a examinar la interrelacion de fuerzas que forman
parte de un proceso comun. Esta disciplina estd igualmente relacionada con las
I5213';‘:11::ionadas anteriormente, porque a medida que se percibe mejor las estructuras

sistémicas, se requiere trabajar con visiones compartidas para evitar que las fuerzas del

sistema restrinjan la vision a lo que se cree posible.

Por otro lado, cada individuo constituye una parte significativa del sistema donde
trabaja, y la transformacion mas decisiva puede derivar de los cambios de su orientacion y
autoimagen; lo que requiere trabajo en dominio personal para desarrollar una vision

personal desde una perspectiva creativa e interdependiente.

La disciplina “Aprendizaje en Equipo”, también presente en las empresas
seleccionadas, se refiere al proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo

para lograr los resultados que sus miembros desean realmente.

Cuando un equipo logra alinear sus energias, surge una direccién comin y las
energias individuales se armonizan; es decir surge una sinergia, complementando los

esfuerzos con una vision compartida; que es una prolongacion de sus visiones personales.

Esta disciplina se construye sobre la base de una visién compartida y sobre el
dominio personal, pues los equipos talentosos se constituyen por individuos talentosos, y
es el paso natural después de un proyecto donde la aspiracién colectiva brinda a los

miembros del equipo una motivacion para el aprendizaje conjunto.
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La idea de aprender en equipo es introducida por la corriente del aprendizaje en
ion y se fundamenta en la premisa de que el aprendizaje sélo puede producirse a través
de la confrontacion e intercambio de experiencias entre los individuos que conforman un
colectivo determinado. El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de
ndizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo. (Senge,
pag. 20).

Desarrollar la creatividad, la flexibilidad y el didlogo al interior de los equipos
resulta fundamental para determinar la capacidad de aprendizaje de la organizacién por ser

éstas sus células o unidades fundamentales.

Por Gltimo, se presenta en las organizaciones segun la percepcion de los
participantes, la disciplina “Modelos Mentales” que se encuentra relacionada con todas

las demds, ya que se caracterizan por ser interdependientes.

Para los participantes de esta investigacion en las empresas objeto de estudio, una
ion compartida crea una fuerte necesidad de trabajar con modelos relacionados con el
0 y sus posibilidades. Las aptitudes para la reflexion, indagacion, planificacién por
escenarios o practicas conjuntas a través del tiempo, es percibida por dichos trabajadores

como practicas muy frecuentes en sus labores diarias.

En conclusion, se puede decir que las disciplinas que establece Peter Senge para
desarrollar su teorfa de Aprendizaje Organizacional, se encuentren presentes en las tres
empresas seleccionadas para esta investigacion, con lo cual se da respuesta al segundo

objetivo planteado.
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3.1 Anélisis estadistico descriptivo de las disciplinas de Aprendizaje Organizacional
(Vision Compartida, Aprendizaje en Equipo, Modelos Mentales y Pensamiento
Sistémico) para cada una de las empresas.

A continuacion se presenta a través de los siguientes cuadros el analisis estadistico

las tipologias culturales para cada una de las empresas:

Cuadro10. Vision Compartida segiin Empresa

= ————————————————

Empresa Valor
Vision Compartida Empresa A Media 1,6628
Desviacion Estandar 45199
Coeficiente de Variacidn 28,92%
EmpresaB Media 1,5133
Desviacion Esténdar 42242
Coeficiente de Variacién 27.91%
EmpresaC  Media 1,4867
Desviacion Estandar 29094
Coeficiente de Variacion 19.57%

Fuente: Calculos Propios

Cuadro 11. Aprendizaje en Equipo segin Empresa

—

Empresa Valor
Aprendizaje en Equipo Empresa A Media 1,6512
Desviacion Estandar 44313
Coeficiente de Variacion 26,84%

Empresa B Media 1,6800
Desviacion Estandar 38453
Coeficienie de Variacién 22.89%

Empresa C Media 1,8000
Desviacion Estandar 41689
Coeficiente de Variacion 23,16%

— — ]

Fuente: Calculos Propios
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Cuadro 12. Modelos Mentales segin Empresa

——
Empresa Valor
Modelos Mentales Empresa A Media 1,9581
Desviacion Estandar 52474
Coeficiente de Variacion 26,80%
EmpresaB Media 2,0067
Desviacion Estandar 59996 )
Coeficiente de Variacion 29,90%
EmpresaC Media 2,1133
Desviacion Estandar 44158
Coeficiente de Variacion 20,90%
r———————— e —— ]
Fuente: Célculos Propios
Cuadro 13. Pensamiento Sistémico segin Empresa
4 J = mmaaa eSS A S S
Empresa Valor
Pensamiento Sistémico Empresa A  Media 1,7116
Desviacion Estandar 53506
Coeficiente de Variacion 31.26% |
EmpresaB Media 1,5333
Desviacion Estandar 34971
Coeficiente de Variacién 22.81%
EmpresaC Media 1,6200
Desviacion Estéandar 34180 '@
Coeficiente de Variacion 21.10%

— ———— —

Fuente: Calculos Propios
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Cuadro 14. Dominio Personal segiin Empresa

Empresa Valor

Dominio Personal Empresa A Media 1i7a09
Desviacion Estandar ,49979
Coeficiente de Variacion 29,04%

EmpresaB Media 1,4333

Desviacidn Estandar ,34072
Coeficiente de Variacion 23.77%

EmpresaC Media L

Desviacién Estéandar 31724
Coeficiente de Variacion 20,78%

e e e

Fuente: Calculos Propios

En los siguientes graficos se muestran las diferentes mediciones estadisticas por

empresas objeto de estudio y sus comparaciones para una mayor visualizacion:

Grifico 26. Comparacién de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje Organizacional
segin Empresa A

25 —

1,8581

15628 1,6512 17116 1,7209
184 S R _
e
0,5 -

Vision Aprendizaje en Modelos Pengamiento Dominio
Compartida Equipo Mentales Sistémico Personal

Disciplinas del Aprendizaje Organizacional

Media

r




izaj anizacional RRIT-UCAB Maria Lépez y Gabriela Serrane 118

Grafico 27. Comparacion de los Coeficientes de Variacién de las Disciplinas de Aprendizaje
Organizacional segiin Empresa A
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Grifico 28. Comparacion de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje Organizacional
segtiin Empresa B
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~ Grifico 29. Comparacion de los Coeficientes de Variacion de las Disciplinas de Aprendizaje
Organizacional seglin Empresa B
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Grifico 30. Comparacién de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje Organizacional

segin Empresa C
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Grifico 31. Comparacion de los Coeficientes de Variacién de las Disciplinas de Aprendizaje
Organizacional segin Empresa C
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Analisis:

Como se puede apreciar en los cuadros y graficos anteriores los trabajadores de la
empresa A en promedio expresan que la disciplina que prevalece frente a las demas es la
de Vision Compartida con una media de 1,5628 puntos. En cuanto a dispersién, en esta
empresa los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la disciplina Modelos Mentales
con un coeficiente de variacion de 26,80%.
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Los trabajadores de la empresa B en promedio expresan que la disciplina
prevaleciente es Dominio Personal con una media de 1,4333 puntos. En cuanto a
dispersidn, en esta empresa los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la disciplina

Pensamiento Sistémico con un coeficiente de variacion de 22.81%.

Los trabajadores de la empresa C en promedio expresan que la disciplina con
mayor presencia es Vision Compartida con una media de 1,4867 puntos. En cuanto a
dispersion, en esta empresa los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la disciplina

Pensamiento Sistémico con un coeficiente de variacion de 22,81%.

De esta manera se aprecia que la disciplina del aprendizaje organizacional Vision
Compartida, la cual es la mas predominante a nivel general segin los colaboradores

trevistados, también lo es a nivel de todas las empresas, excepto en la empresa B donde

segln estas personas la disciplina mas predominante es Dominio Personal.
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4.- Andlisis estadistico descriptivo de la relacion entre las variables Cultura
‘Organizacional (Tipologias) y Aprendizaje Organizacional (las 5 disciplinas)

o [Establecer si existe relacion entre Cultura Organizacional y  Aprendizaje

Organizacional, segin las Tipologias y disciplinas de Roger Harrison y Peter

Senge.
ANALISIS DE CORRELACION
Cuadro 15. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales
Vision Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
. Correlacioén Lineal -, 129 ,072 -,024 ,007 -122
rientada al de Pearson (r)
Poder
p-valor ,194 469 ,807 946 ,220
n 103 103 103 103 103
Coeficiente de
Correlacion Lineal 034 ,062 ,035 016 -,038
ntada al Rol de Pearson (1)
p-valor 135 531 726 875 ,700
n 103 103 103 103 103
Coeficiente de
Correlacion Lineal 149 -,086 -,066 -,024 22
ira Orientada a la de Pearson (r)
porea p-valor 132 386 509 809 218
n 103 103 103 103 103
Coeficiente de
Correlacién Lineal -,026 -,038 ,061 ,000 ,03¢9
Ua Orientada a las de Pearson (r)
i p-valor 794 692 538 996 693
n 103 103 103 103 103
——————

Fuente: Calculos Propios

A continuacioén se observa graficamente la informacion presentada en el cuadro
efectuando la correlacion entre cada una de las disciplinas de aprendizaje

zacional y tipologias culturales para su mejor visualizacion:
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Grifico 32. Correlacién entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales

ROL_.TAR PER _FOD  ROL WEN P, PO ROL TWR . .FER __POD _ROL _TAR _PER WS . HOL TAR  PER
va¥C wvaVC wvavVC vaAE wsAE vsAE wvAAE vaMM vaMM vaMM voMM vaPS vsPS vaP5 vaPS vaDP  vaDP  wvaDP |

Fuente: Célculos Propios

Como se puede apreciar en el cuadro N° 10 y grafico anterior la mayoria (16) de los
coeficientes de correlacion (r) entre los puntajes promedios de las disciplinas del
Aprendizaje Organizacional y los puntajes promedios de todas las Tipologias Culturales se
encuentran en ¢l intervalo de -0,1 a 0,1 (correlacion muy baja) y las restantes (4) se
eencuentran en el intervalo de -0,3 a-0,1 y 0,1 a 0.3 (correlacidn baja) lo cual significa que
la correlacion para estos 20 pares de variables (5 disciplinas y 4 tipologias) es baja, es

decir no existe relacion significativa entre dichas variables.

De hecho la correlacion entre la Disciplina y la Cultura que resultaron ser mas
‘predominante, es decir, entre Vision compartida y Cultura orientada a la Tarea es la mas
intensa que existe pero de solo 0,149 que significa que existe una baja relacion lineal

directa entre estas variables.

Por lo tanto los resultados obtenidos, expresan que no existe relacion significativa
entre las variables de Aprendizaje Organizacional y Cultura Organizacional, segin los

enfoques de Peter Senge y Roger Harrison.
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5.-  Andilisis estadistico descriptivo de la relacion entre las variables Cultura
Organizacional (Tipologias) y Aprendizaje Organizacional (las 5 disciplinas) para
cada una de las Empresas.

A continuacién se presenta a través de los siguientes cuadros el analisis estadistico

de la relacion entre las Disciplinas de Aprendizaje Organizacional para cada una de las
empresas:

Cuadro 16. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segiin Empresa A

—
Visién Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
Correlacion Lineal -,067 097 -116 034 =146
| Cultura Orientada al de Pearson (r)
Poder
p-valor 672 536 461 ,830 ,352
n 43 43 43 43 43
Coeficiente de
Correlacion Lineal 195 107 077 ,082 -,008
Cultura Orientada al Rol de Pearson (r)
p-valor 210 494 624 600 954
n 43 43 43 43 43
Coeficiente de
] Correlacion Lineal 217 -,086 ,096 -,085 -,051
Cultura Orientada a la de Pearson (r)
Tarea
p-valor 162 ,585 541 ,586 146
n 43 43 43 43 43
Coeficiente de
b Correlacion Lineal -,236 - 118 ,002 -,031 211
Cultura Orientada a las de Pearson (r)
[8rs0nas p-valor 127 451 989 846 73
n 43 43 43 43 43
o — — e — — -]
Fuente: Calculos Propios
Andlisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos, los cuales indican que existe en general una correlacion
baja entre los pares de variables para la empresa A. Por lo tanto se puede afirmar que no

existe correlacion lineal entre cada par de variables en esta empresa.
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Cuadro 17. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segin Empresa B

e e ke
Vision Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
] Correlacién Lineal -129 ,008 ,035 -,006 -, 163
Cultura Orientada al de Pearson (1)
Poder p-valor 498 967 855 974 389
n 30 30 30 30 30
Coeficiente de
Correlacion Lineal -,051 -162 -,208 ,019 - 147
ra Orientada al Rol de Pearson (r)
p-valor 781 382 ,2698 819 4389
n 30 30 30 30 30
Coeficienie de
1 Correlacion Lineal ,062 072 -,139 -,074 ,142
Cultura Orientada a la de Pearson (1)
i p-valor 744 706 463 697 454
n 30 30 30 30 30
Coeficiente de
Correlacion Lineal 169 ,026 ,360 114 176
Cultura Orientada a las de Pearson (1)
ESISonas p-valor 373 893 051 548 353
n 30 30 30 30 30
moEmII I P e
Fuente: Cdlculos Propios
Andlisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos; sélo uno es medio (de -0,5 a -0,3 o de 0,3 a 0,5) los
cuales indican que existe en general una correlacion baja entre los pares de variables para
la empresa B. Es decir, no existe correlacion lineal entre cada par de variables en esta

empresa.
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Cuadro 18. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segiin Empresa C

Vision Aprendizaje Modelos  Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
Correlacidn Lineal -,360 ,053 047 -013 ,085
Cultura Orientada al de Pearson ()
Poder
p-vaior 107 781 ,803 ,945 857 .
n 30 30 30 30 30
Coeficiente de
Carrelacion Lineal -.281 245 325 -,088 094
Butura Orientada al Roy 9@ Pearson ()
p-valor 132 ,192 ,080 644 B19
n 30 30 30 30 30
Coeficientie de
Correlacion Lineal 035 - 148 -072 -,088 ,095
Cultura Orientada a la de Pearson (r)
faren p-valor 855 436 705 842 817
n 30 30 30 30 30
Coeficiente de
Correlacidn Lineal 312 -,079 - 161 091 -173
ra Qrientada a las de Pearson (r)
Eamsonas p-valor 093 678 395 634 360
n 30 30 30 30 30
= S— e

Fuente: Calculos Propios

Analisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos; los cuales indican que existe en general una correlacion
baja entre los pares de variables para la empresa B. En este caso como en los anteriores,

nuevamente se presenta que no existe relacion significativa entre las dimensiones de

Aprendizaje y Cultura Organizacional.

De esta manera se observa de forma mas detafllada que no existe refacion
significativa entre las variables Aprendizaje y Cultura Organizacional a nivel general para
las tres empresas seleccionadas en este estudio (como se presenta en el cuadro N° 10), al

igual que para cada una de ellas segun los cuadros anteriores N° 11, 12 y 13.
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6.- Andlisis estadistico descriptivo de la relacién entre los Factores Situacionales

(nivel de cargo y antigiiedad) para las variables Cultura y Aprendizaje

Organizacional desde el enfoque de Roger Harrison y Peter Senge.

e Establecer si existe relacion entre los factores situacionales (antigiiedad y nivel del
cargo) y las variables Cultura y Aprendizaje Organizacional desde el enfoque de

Roger Harrison y Peter Senge

A continuacion se presenta a través de los siguientes cuadros, el analisis estadistico
j'descriptiyo de la relacion entre las tipologias culturales y las disciplinas de Aprendizaje

Organizacional para los factores situacionales:

Cuadro 19. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segun Antigiiedad de 5 a 12 meses

Vision Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
i Correlacion Lineal -,165 176 003 092 =293
Cultura Orientada al de Pearson (r)
gipder p-valor 422 391 088 654 146
n 26 26 26 26 26
Coeficiente de
Correlacion Lineai 116 137 163 72 ,083
Blltura Orientada al Rol ~ 4€ Pearson (1)
' p-valor 574 504 427 ,400 685
n 26 26 26 26 26
Coeficiente de
| Correlacién Lineal 119 -,236 -,045 -,065 ,149
Cultura Orientada a la de Pearson (1)
Tarea
p-valor 562 246 ,828 753 466
n 26 26 26 26 26
Coeficiente de
Correlacion Lineal -,003 -,037 -,046 - 121 112
Cultura Orientada a las de Pearson (1)
Qo sonas p-valor 990 856 824 557 585
n 26 26 26 26 26
Fuente: Calculos Propios
Analisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos, los cuales indican que existe en general una correlacion
baja entre los pares de variables para la antigiiedad de 5 a 12 meses. Por lo tanto no existe

correlacion lineal entre cada par de variables en esta antigiledad.
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Cuadro 20. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segiin Antigiiedad de 13 a 24 meses

B )
Vision Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
Caorrelacion Lineal 110 ,248 ,082 ,053 -,083
Cultura Orientada al de Pearson (1)
Poder
p-valor B35 279 723 821 722
n 21 21 21 21 21
Coeficiente de
Correlacion Lineal -421 -,045 ,035 -A77 -, 163
ltura Orientada al Rol de Pearsan (1)
p-valor 057 ,848 ,881 442 481
n 21 21 21 21 21
Coeficiente de
Correlacion Lineal 097 ,061 -,178 ,021 273
Cultura Qrientada a la de Pearson (r)
Tarea
p-valor 674 793 440 626 231
n 21 21 21 21 21
Coeficiente de
| Correlacion Lineal -,006 -, 306 037 -,001 -,078
Cultura Orientada a las de Pearson (1)
H il p-valor 981 77 873 995 737
! n 21 21 21 21 21
Do AT e et o e ettt
Fuente: Calculos Propios
Anilisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos; s6lo dos son medios, los cuales indican que existe en
general una correlacion baja entre los pares de variables para la antigiiedad de 13 a 24
meses. Por lo tanto no existe correlacion lineal entre cada par de variables para este nivel
de antigliedad.
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Vision Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
E Correlacién Lineal -,041 ,086 -,026 -,028 123
Cultura Orientada al de Pearson (r)
joder p-valor 828 653 891 882 518
n 30 30 30 30 30
Coeficiente de
Correlacion Lineal A7 ,228 ,281 -037 -,007
Cultura Orientada al Rol de Pearson (r)
p-valor 365 226 133 ,845 970
n 30 30 30 30 30
Coeficiente de
Correlacion Lineal 085 -170 -,358 - 112 078
ltura Orientada a la de Pearson (1)
Tarea
p-valor 657 370 052 ,556 682
n 30 30 30 30 30
Coeficiente de
Correlacion Lineal -,156 -,105 118 ,146 - 172
Cultura Orientada a las de Pearson (r)
£ =sonas p-valor 410 582 535 441 363
n 30 30 30 30 30
— S —— e e s
Fuente: Célculos Propios
Analisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de

correlacién son muy bajos o bajos; solo uno es medio, los cuales indican que existe en

general una correlacion baja entre los pares de variables para la antigiiedad de 25 a 48

meses. Por lo tanto se puede afirmar que no existe correlacion lineal entre cada par de

variables en este nivel de antigtiedad.
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Cuadro 22. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segun Antigiiedad de mas de 49 meses

variables para esta antigiiedad.

Vision Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal
Coeficiente de
1 Correlacion Lineal -,375 =141 -,076 -,060 -207
‘Cultura Orientada al de Pearson (r)
Poder
p-valor ,059 491 713 770 311
n 26 26 26 26 26
Coeficiente de
Correlacion Lineal 012 -,106 -,387 130 -,089
Cultura Orientada al Rol  d€ Pearson (1)
p-valor 954 605 ,051 526 ,666
n 26 26 26 26 26
Coeficiente de
| Correlacién Lineal 271 ,071 319 151 ,063
Cultura Orientada a la de Pearson (1)
Tarea
p-valor 181 731 Ft2 461 762
n 26 26 26 26 26
Coeficiente de
3 Correlacion Lineal 184 182 ,063 -,183 262
Cultura Orientada a las de Pearson (r)
mersonas p-valor 369 374 760 372 196
— n 26 26 26 26 26
Fuente: Célculos Propios
Analisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos; sélo dos son medios, los cuales indican que existe en
general una correlacion baja entre los pares de variables para la antigiiedad de mas de 49

meses. Por lo tanto se puede decir que no existe correlacion lineal entre cada par de
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Cuadro 23. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segun Cargos Medios

Visién Aprendizaje Modelos Pensamiento Daminio
Compartida en Equipo Mentales Slstémico Personal
Coeficiente de .
| Correlacion Lineal -,028 ,099 ,068 A73 -,099
Cultura Orientada al de Pearson (1)
Poder p-valor 831 443 601 178 442
h 62 62 62 62 62
Coeficlente de
Correlacion Lineal 155 -012 -,151 068 -,059
Cuftura Orientada af Roi ~ 9€ Pearson (1)
- p-valor 230 924 242 601 648
n 62 62 62 62 62
Coeficiente de
Correlacion Lineal ,060 =127 -,106 -136 064
Cultura Orientada a la de Pearson (1)
Tarea
F p-valor 844 324 411 293 823
n 62 82 62 62 62
Coeficiente de
_ Correlacién Lineal - 133 ,020 122 - 107 081
Cultura Orientada a las de Pearson (1)
Rersones p-valor 304 876 341 409 534
B i e B et R P B B R
Fuente: Calculos Propios
Analisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos, los cuales indican que existe en general una correlacion
baja entre los pares de variables para los cargos medios. Por lo tanto se puede afirmar que

no existe correlacion lineal entre cada par de variables en este nivel de cargo.




Cuadro 24. Correlacion entre las Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional y las Culturas Organizacionales segin Cargos Altos

__‘—-—~ e — e

Vision Aprendizaje Modelos Pensamiento Dominio
Compartida en Equipo Mentales Sistémico Personal

cultura Qrientada al Coeficlente de

Poder Correlacion Linea) 027 098 -,208 ,084 -064
de Pearson (r)
p-valor 867 543 192 600 692
n 41 41 41 41 41
Cultura Orientada al Rol  Coeficiente de
Correlacion Lineal ~,201 229 325 -022 023
de Pearsan (r)
p-valor 208 150 068 891 ,886
n 41 41 41 41 41
Cultura Orientada a la Coeficiente de
Tarea Correlacion Lineal 148 -,048 -,003 - 060 178
de Pearson (1)
p-valor ,355 767 ,986 710 ,266
- n 41 41 41 41 41
Gultura Orientada a las Coeficiente de
Personas Carrelacién Lineal -,016 -.21 -,035 -,008 -,120
de Pearson (1)
p-vatar 919 ,186 828 860 456
n 41 41 41 41 41
I T S R S m— — ——— = == peslsmsti

Fuente: Calculos Propios

Angdlisis:

Como se puede observar en el cuadro anterior los valores de los coeficientes de
correlacion son muy bajos o bajos; solo uno es medio, los cual indica que existe en general
una correlacion baja entre fos pares de variables para los cargos medios. Por o tanto se
puede decir que no existe correlacion lineal entre cada par de variables en este nivel de

cargo.
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7.~ Andlisis estadistico descriptivo de los factores situacionales (Nivel del Cargo y
Antigiiedad) para cada una de las variables Aprendizaje Organizacional (las 5
disciplinas y Cultura Organizacional (Tipologias).

A continuacion se presenta a través de los siguientes cuadros, el analisis estadistico
descriptivo de los factores situacionales, en relacion a las Disciplinas de Aprendizaje

Organizacional y las Tipologias Culturales

Cuadro 25. Vision Compartida segin Antigiiedad

Antigliedad Valor
Vision Compartida De5a12meses  Media 1,5154
Desviacién Estandar 34490
Coeficiente de Variacién 22.76%

De 13 2 24 meses Media 1,4667
Desviacidn Estandar 42111
Coeficiente de Variacion 28.71%

De 25 a 48 meses Media 1,6067
Desviaciéon Estandar 44095
Coeficiente de Variacién 27 44%

Maés de 49 meses  Media 1,4923
Desviacién Estandar 30286
Coeficiente de Variacion 26,33%

Fuente: Calculos Propios




Cuadro 26. Aprendizaje en Equipo segin Antigliedad

Antigliedad Valor
Aprendizaje en Equipo De 5 a 12 meses Media 1,7462
Desviacion Esténdar

,36028

Coeficiente de Variacion 20,63%

De 13 a 24 meses  Media 1,7524

Desviacion Estandar 42381

Coeficiente de Variacién 24,18%

De 25 a 48 meses  Media 1,6133

Desviaciéin Estandar 44855

Coeficiente de Variacion 27 ,80%

Mas de 49 meses  Media 1,723

Desviacidn Estandar 44570

Coeficiente de Variacion 25,87%

e T T

Fuente: Célculos Propios

Cuadro 27. Modelos Mentales segiin Antigiiedad

tig{]adad ] ) - i ) Vaior
Modelos Mentales De 5 a 12 meses Media 2,1000

Desviacion Estandar

44989

Coeficiente de Variacién 21.42%

De 13 a 24 meses Media 1,9810

Desviacién Estandar ,52879

Coeficiente de Variacion 26,69%

De25a48 meses Media 2,0133

Desviacion Estandar 56796

Coeficiente de Variacion 28.21%

Mas de 49 meses  Media 1,9692

Desviacion Estandar 55012

Coeficiente de Variacion 28,39%

P . . _—oo———————————

Fuente: Calculos Propios
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Antigiiedad Valor
Pensamiento Sistémico  De 5 a 12 meses Media 1,6692
Desviacién Estéandar 48971
Coeficiente de Variacién 29.34%
De 13 224 meses Media 1,6857
Desviacion Estandar 39279
Coeficiente de Variacion 23,30%
De 25 248 meses Media 1,6467
Desviacion Estandar 49461
Coeficiente de Variacion 30,04%
Més de 49 meses  Media 1,5385
Desviaciéon Estandar 34765
Coeficiente de Variacién 22.60%
—_———

Fuente: Célculos Propios

Cuadro 29. Dominio Personal seglin Antigliedad

——— L
Antigliedad
Dominio Personal De 5 a 12 meses Media 1,5923
Desviacion Estandar 50114 |
Coeficiente de Variacion 31.47% |
De 13 a24 meses Media 1,6476
Desviacion Estandar 39449
Coeficiente de Variacién 23.94%
De 25 248 meses Media 1,5733
Desviacion Estandar 39908
Coeficiente de Variacién 25.37%
Méas de 49 meses  Media 1,5231
Desviacion Estandar 40822
Coeficiente de Variacion 26,80%

T L T T i

Fuente: Célculos Propios
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A continuacion se observa graficamente la informacion presentada en los cuadros

anteriores, para su mejor visualizacion: ‘

Grafico 33. Comparacién de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje \
Organizacional segiin Antigiiedad de 5 a 12 meses

|
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Disciplinas del Aprendizaje Organizaciconal

Grafico 34. Comparacion de los Coeficientes de Variacion de las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional segiin Antigiiedad de 5 a 12 meses
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Grifico 35. Comparacion de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje ..
Organizacional segiin Antigiiedad de 13 a 24 meses
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Grifico 36. Comparacién de los Coeficientes de Variacién de las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional segiin Antigiiedad de 13 a 24 meses
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Grifico 37. Comparacion de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje
Organizacional segin Antigiiedad de 25 a 48 meses
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Grifico 38. Comparacion de los Coeficientes de Variacion de las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional segiin Antigiiedad de 25 a 48 meses
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Grifico 39. Comparacién de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje
Organizacional segiin Antigiiedad mayor a 49 meses
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Grifico 40. Comparaci6n de los Coeficientes de Variacién de las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional segin Antigiiedad mayor a 49 meses
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Analisis:

Como se puede apreciar en los cuadros anteriores los participantes con una
antigitedad de 5 a 12 meses, en promedio expresan que la disciplina predominante es
Vision Compartida con una media de 1,5154 puntos. En cuanto a dispersion, en esta

antigiiledad los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la disciplina Aprendizaje en

Equipo con un coeficiente de variacion de 20,63%. - ‘
|

Los participantes con una antigiiedad de 13 a 24 meses en promedio expresan |
nuevamente, que la disciplina que prevalece es Vision Compartida con una media de {
1,4667 puntos. En cuanto a dispersion, en esta antigiedad los puntajes mas homogéneos se |

obtuvieron en la disciplina Pensamiento Sistémico con un coeficiente de variacion de
23,30%.

B,
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Para el intervalo de antigiiedad entre 25 a 48 meses los participantes en promedio
“expresan, que la disciplina prevaleciente es Dominio Personal con una media de 1,5733
puntos. En cuanto a dispersidn, en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos se

obtuvieron en la misma disciplina Dominio Personal con un coeficiente de variacion de
25,37%.

Por Gltimo los participantes con una antigiiedad mayor a 49 meses, en promedio
expresan que la disciplina con mayor presencia es Vision Compartida con una media de
1,4923 puntos. En cuanto a dispersion, en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos se

obtuvieron en la disciplina Pensamiento Sistémico con un coeficiente de variacion de
22,60%.

De esta manera se aprecia que la disciplina del aprendizaje organizacional Visidn
Compartida, es la mas predominante a nivel general del estudio segun los entrevistados; al
igual que para todos los intervalos de antigiiedad, excepto en la antigiiedad entre los

intervalos de 25 a 48 meses donde prevalece la disciplina de Dominio Personal.

Segiin Nivel del Cargo

A continuacion se presenta a través de los siguientes cuadros, el analisis estadistico
descriptivo del nivel del Cargo (Medio y Alto), en relacion a las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional y las Tipologias Culturales

Cuadro 30. Vision Compartida segiin Cargo

Cargo Valor
Vision Compartida Medio Media 16226
Desviacion Estandar 44663
Coeficiente de Variacion 27,53%
Ato  Media 1,3805
Desviacion Esténdar 26002
Coeficiente de Variacién 18,84%

e e e e T T T T e e S o e s e e S e e S e T e S T S S S T e e S e S T S T e S

Fuente: Calculos Propios
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Cuadro 31. Aprendizaje en Equipo segun Cargo.

e R R RO R R O R R R

Cargo Valor
Aprendizaje en Equipo Medio Media %l
Desviacion Estandar 46159
Coeficiente de Variacion 26,85%

pre Media 1,6780

Desviacién Estéandar 35179
Coeficiente de Variacion 20,96%

e

Fuente: Calculos Propios

Cuadro 32. Modelos Mentales segun Cargo
e T

Cargo Valor
Modelos Mentales Medio Media 2,0161
Desviacion Estandar 52641
Coeficiente de Variacion 26,11%
Alto Media 2,0195
Desviacion Estandar 52878
Coeficiente de Variacion 26.18%

b ————— —————————————————

Fuente: Calculos Propios

Cuadro 33. Pensamiento Sistémico segin Cargo
_——

Cargo Valor
Pensamiento Sistémico  Medio  Media 1,7452
Desviacion Estandar 46823
Coeficiente de Variacion 26,83%

Ato  Media 1,4634

Desviacion Estandar 32385
Coeficiente de Variacion 22 13%

Fuente: Calculos Propios




Cuadro 34. Dominio Personal segun Cargo

B e ]

Cargo Valor ‘
Dominio Personal Medio Media 1,6181 l
Desviacion Estandar 45093 ||!
Coeficiente de Variacion 28,46%
Alto Media 1,5268
- - I
Desviacion Estandar 36265 |
5 |
Coeficiente de Variacién 23.75% |
#w
Fuente: Célculos Propios

Grifico 41. Comparacion de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje '
Organizacional segiin Cargo: Medio
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Grifico 42. Comparacién de los Coeficientes de Variacion de las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional segiin Cargo: Medio |
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Grifico 43. Comparacion de las Medias de las Disciplinas de Aprendizaje
Organizacional segiin Cargo: Alto
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Grifico 44. Comparacion de los Coeficientes de Variacion de las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional segiin Cargo: Alto
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Anslisis:

Como se puede apreciar en los cuadros anteriores los trabajadores con cargos
medios, en promedio expresan que la disciplina que prevalece es Dominio Personal con
una media de 1,6161 puntos; seguida por Visién Compartida con una media de 1,6226
puntos; esta minima diferencia entre ambas dimensiones, permite interpretar que las
mismas son predominantes para este nivel de cargo. En cuanto a dispersién, en esta
antigiiedad los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la disciplina Modelos Mentales

con un coeficiente de variacion de 26,11%.

Los trabajadores de cargos altos, en promedio expresan que la disciplina que
predomina es Vision Compartida con una media de 1,3805 puntos. En cuanto a dispersion,
en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos también se obtuvieron en la disciplina

Vision Compartida con un coeficiente de variacion de 18,84%.
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Cuadro 37. Cultura Orientada a la Tarea segin Antigiiedad

Antigiedad Valor
Cultura Orientada DeS5a12meses  Media 1,9304
alaTarea Desviacion Estandar 39946
Coeficiente de Variacion 20,659%
De13a24 meses Media 1,8795
Desviacion Estandar ,32505
Coeficiente de Variacion 17.28%
De25a48 meses Media 1,8867
Desviacion Estandar 37813
Coeficiente de Variacion 18,23%
Mas de 49 meses  Media 1,9258
Desviacion Estandar 38169
Coeficiente de Variacion 19!82%

Fuente: Calculos Propios
Cuadro 38. Cultura Orientada a las Personas segtin Antigiiedad

Antigledad Valor
Cultura Orientada De5a12maeses  Media 28435
a las Personas Desviacién Estandar 45056
Coeficiente de Variacion 16,16%
De 12224 meses  Media 72,8033
Desviacién Estandar ,35395
Coeficiente de Variacion 12,63%
De25a 48 meses Media 2,6983
Desviacién Estandar 45789
Coeficiente de Variacion 16,96%
Méas de 48 meses  Media 2,6773
Desviacién Estandar ,36187

Coeficiente de Variacion 13,52%

Fuente: Célculos Propios

Griéfico 45. Comparacién de las Medias de las Tipologias Culturales segin
Antigiiedad de 5 a 12 meses

gl - 49123 y 28435
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De esta manera se aprecia que la disciplina del aprendizaje organizacional Visidn

Compartida, -la mas predominante- a nivel general segin los trabajadores entrevistados,

sonas la disciplina que prevalece es Dominio Personal pero ligeramente sobre Vision

mpartida.
gin Antigliedad

A continuacion se presenta a través de los siguientes cuadros, el anélisis estadistico
descriptivo segun la antigiiedad (en sus diferentes rangos) en relacion a las Disciplinas de
Aprendizaje Organizacional y las Tipologias Culturales.

Cuadro 35. Cultura Orientada al Poder seglin Antigiiedad

Antigledad Valor
Cultura Orientada De 5a 12 meses Media 29123
al Poder Desviacién Estandar 44731
Coeficiente de Variacion 15,36%
De 13 a 24 meses Media 3,0438
Desviacion Estandar 40438
Coeficiente de Variacién 13,28%
De 25 a 4B meses Media 29813
Desviacion Estandar 42732
Coeficiente de Variacion 14,33%
Mas de 49 meses Media 3,0362
Desviacion Estandar 45468
Coeficiente de Variacion 14 98%

Fuente: Célculos Propios

Cuadro 36. Cultura Orientada al Rol segiin Antigiiedad

Antigledad Valor
Cultura Orientada al Rol De 5 a 12 meses Media 2,3123
Desviacidn Estandar 23385
Coeficiente de Variecién 10,12%

De 13a24 meses  Media 2,2629
Desviacion Estandar 20926

Coeficiente de Variacion 8,25%

De25a48 meses  Media 2,3533
Desviacion Estandar ,33387
Coeficiente de Variacion 14,19%

Mas de 48 meses Media 2,3581
Desviacion Esténdar ,27996

Fuente: Calculos Propios
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Grafico 46. Comparacion de los Coeficientes de Variacién de las Tipologias
Culturales segiin Antigiiedad de 5 2 12 meses
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Griéfico 47. Comparacién de las Medias de las Tipologias Culturales segiin
Antigiiedad de 13 a 24 meses
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Grifico 48. Comparacién de los Coeficientes de Variacion de las Tipologias
Culturales segiin Antigiiedad de 13 a 24 meses
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Grafico 49. Comparacion de las Medias de las Tipologias Culturales segiin
Antigiiedad de 25 a 48 meses
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Grafico 50. Comparacién de los Coeficientes de Variacion de las Tipologias
Culturales segiin Antigiiedad de 25 a 48 meses
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Grifico 51. Comparacion de las Medias de las Tipologias Culturales segin
Antigiiedad mayor de 49 meses
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Gréfico 52. Comparacién de los Coeficientes de Variacién de las Tipologias
Culturales segin Antigiiedad mayor de 49 meses
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Andlisis:

Como se puede apreciar en los cuadros anteriores los participantes con una
antigiedad de 5 a 12 meses en promedio, expresan que la Cultura presente es la Cultura
Orientada a la Tarea con una media de 1,9304 puntos. En cuanto a dispersion, en este
intervalo de antigiiedad los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la Cultura

Orientada al Rol con un coeficiente de variacion de 10,12%.

Los trabajadores con una antigiiedad de 13 a 24 meses en promedio, expresan que
nuevamente la cultura prevaleciente es la Cultura Orientada a la Tarea con una media de
1,8795 puntos. En cuanto a dispersion, en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos se

obtuvieron en la Cuftura Orientada al Rol con un coeficiente de variacion de 9,25%.

Los trabajadores con una antigiedad de 25 a 48 meses en promedio expresan que la
cultura predominante es la Cultura Orientada a la Tarea con una media de 1,9667 puntos.
En cuanto a dispersion, en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en

la Cultura Orientada al Rol con un coeficiente de variacion de 14,19%.

Por ultimo los trabajadores con una antigiiedad mayor de 49 meses en promedio
expresan que la cultura presente es la Cultura Orientada a la Tarea con una media de
1,9258 puntos. En cuanto a dispersion, en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos se

obtuvieron en la Cultura Orientada al Rol con un coeficiente de variacion de 11,87%.
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Grifico 53. Comparacion de las Medias de las Tipologias Culturales segiin Cargo:
Medio
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Grifico 54. Comparacion de los Coeficientes de Variacién de las Tipologias
Culturales segiin Cargo: Medio

% ————————————— mlder
18,0% | —— SR
16,0% + _ 1508% § 1491%
14,0% . R
120% R ==
10.0% -
8,0%
6,0% -
4,0%
2,0% -
0,0% -

Coeficiente de Variacién

Cuftura Orientada  Cultura Orientada  Cultura Orientada a Cultura Orientada a
al Foder al Rol la Tarea tas Personas

Guituras Organizacionales

Grafico 55. Comparacion de las Medias de las Tipologias Culturales segiin Cargo:
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Grifico 56. Comparacién de los Coeficientes de Variacién de las Tipologias
Culturales segiin Cargo: Alto
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Analisis:
Como se puede apreciar en los cuadros anteriores los participantes con cargos
medios en promedio, expresan que la Cultura presente es la Cultura Orientada a la Tarea
con una media de 2,0042 puntos. En cuanto a dispersion, en este intervalo de antigiiedad

los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la Cultura Orientada al Rol con un

coeficiente de variacion de 11,96%.

Los participantes con cargos altos en promedio, expresan que la cultura mas
presente es la Cultura Orientada a la Tarea con una media de 1,8163 puntos. En cuanto 2
dispersién, en esta antigiiedad los puntajes mas homogéneos se obtuvieron en la Cultura

Orientada al Rol con un coeficiente de variacion de 11,43%.

De esta manera se observa que la Cultura Orientada a lu Tarea, a nivel de todos los
cargos, de acuerdo a la opinion de los colaboradores entrevistados, nuevamente vuelve a

ser la prevaleciente.
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De esta manera se observa que la Cultura Orientada a la Tarea, también predomina

a nivel de todos los intervalos de antigiiedad, al igual que en los casos anteriores.

Segiin Nivel de Cargo para cada una de las Tipologias Culturales

A continuacion se presenta a través de los siguientes cuadros, el analisis estadistico

descriptivo segin el Nivel de Cargo (Medio y Alto) en relacion a las Tipologias Culturales.

Cuadro 39. Cultura Orientada al Poder seglin Cargo

Cargo Valor

Cultura Orientada  Medio  Media 2,8544
al Poder Desviacién Estandar 43051
Coeficiente de Variacion 15,08%

Alto Media 3,1863

Desviacién Estandar 34712

Coeficiente de Variacion 10,86%

Fuente: Célculos Propios

Cuadro 40. Cultura Orientada al Rol

Cargo Valor

Cultura Orientada al Rol Medio Media 2,3105
Desviacién Estandar 27627

Coeficiente de Variacion 11,96%

Alto Media 2,3488

Desviacion Estandar 26842

Coeficiente de Variacién 11,43%

Fuente: Calculos Propios

Cuadro 41. Cultura Orientada a la Tarea

g

Cargo Valor

Cultura Orientada  Medio Media 2,0042
ala Tarea Desviacion Estandar 37101
Coeficiente de Variacidn 18,51%

Alto Media 1.8163

Desviacién Estandar ,34343

Coeficiente de Va=r_iaci6n 18,91%

Fuente: Célculos Propios

Cuadro 42, Cultura Orientada a las Personas

Cargo Valor

Cultura Orlentada Medio Media 28274
a las Personas Desviacion Estandar 42146
Coeficiente de Variacion 14,91%

Alto Media 2,6356

Desviacion Estandar 38389
Coeficiente de Variacién 14,57%

Fuente: Célculos Propios




CONCLUSIONES

La presente investigacion representd una aproximacion por estudiar la posible
relacidon entre Cultura y Aprendizaje organizacional segin los autores Roger Harrison y
Peter Senge, respectivamente, hoy mds que nunca, las organizaciones deben ser
generadoras de aprendizaje con la finalidad de formar y desarrollar capacidades que les
permian capitalizar el conocimiento. Llas culturas organizativas condicionan el
aprendizaje operando directamente sobre la informacidn y su tratamiento, cada uma
confiere a la orgamzacion y a sus miembros, una cierta identidad; que conduce a una

ventaja competitiva aunada a la supervivencia de la organizacion en un entorno altamente
cambiante.

Asimismo, los resultados obtenidos permitieron cumplir con los objetivos

planteados, segin los cuales es posible conchuir que para esta muestra:

» La tipologia cultural predominante de forma general y particular para las empresas

seleccionadas resultd la Orientada a la Tarea.

e En cuanto a la variable Aprendizaje Organizacional se encontraron presentes todas
las Disciplinas propuesta por Senge, pero en particular Ja disciplina “Vision

Compartida” resultd ligeramente predominante.

* No existe relacion entre las Disciplinas gue desarrollan la teoria del Aprendizaje

Organizacional segiin Peter Senge y las tipologias culturales expuestas por Roger
Harrison.

En relacion a las variables y los factores situacionales —antigitedad v nivel del cargo-

no se encontrd asociacidn significativa que permiticra un aporte adicional para esta
investigacion
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Estos resultados por las caracteristicas metodoldgicas de este estudio, no son
generalizables ya que estan orientados hacia una muestra especifica, ademas que ¢l tipo de
cultura organizacional depende en cierto grado de aspectos organizacionales propios de

cada empresa.

No obstante, esta informacion representa un insuma valioso para el establecimiento
de estrategias que conduzcan a la flexibilidad, capacidad de adaptacion y actualizacion,
para crear y disefiar modelos y sistemas de trabajo que aseguren los resultados productivos
en las empresas del sector alimentos; a través de una cultura evaluativa y un continuo
proceso de aprendizaje que garantice una respuesta de manera inmediata ante los cambios

constantes del entorno.

Por lo tanto, las organizaciones inteligentes pueden constituir una forma de ejercer
influencia sobre el complejo sistema de las tareas humanas. La construccion de
organizaciones inteligentes supone formar personas que aprendan a ver como pensadores
sistémicos, que desarrollen su propio dominio personal y que aprendan a revelar y

reestructurar modelos mentales en conjunto.

Dada la influencia de las organizaciones en el mundo actual, quiza esta constituya
una de las medidas mas contundentes para ayudarnos a rescribir el cédigo, alterando no
solo lo que pensamos sino nuestro modo de pensar. En este sentido, las organizaciones
inteligentes pueden ser una herramienta no solo para la evolucion de las organizaciones

sino para la evolucion de 1a inteligencia.

La complejidad del entorno actual, saturado de competencia, de clientes exigentes,
e inmerso en un creciente proceso de globalizacion, hace que trabajar -per se- sea hoy
insuficiente. Es necesario mds que nunca el pensar y repensar las organizaciones, darles
sentido de direccion, redisefiar u optimizar los procesos medulares, desarrollar estructuras
organizacionales aptas para que dicho procesos funcionen oportunamente, utilizar
agresivamente la tecnologia de punta que ayude a materializar la vision trazada para las

organizaciones.
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Trabajar por trabajar es hoy signo de improductividad. Lo que se requiere para ser
mas competitivo es dinamismo, es decir, energia orientada hacia el logro de los objetivos
organizacionales de forma conjunta entre todos los miembros que son pieza fundamental

en las empresas del Sector Alimentos.

Es importante destacar, que la tipologia Orientada a la Tarea —predominante en las
empresas seleccionadas- expresa que en este tipo de organizaciones prevalece la
consecucion de los objetivos establecidos, que se orientan a satisfacer la demanda de los
consumidores finales para este sector de Alimentos. Estas organizaciones tienen una
capacidad particular de dirigirse al mercado y adaptarse a las nuevas condiciones
cambiantes, para lograr responder con mayor eficacia a los retos de la nueva tecnologia, de

las necesidades emergentes de los clientes y el entorno en general.

Para finalizar, se concluye que las empresas seleccionadas en este estudio, poseen
las siguientes caracteristicas que las identifican como organizaciones con capacidad de

Aprendizaje:

e Existe una vision compartida con la que todos estan de acuerdo

e Las personas descartan su antigua manera de pensar y las rutinas estandarizadas
que utilizan para resolver problemas o desempefiar sus puestos

e Los miembros piensan que todos los procesos, actividades y funciones e
interacciones organizacionales con el ambiente forman parte de un sistema de

interrelaciones.
e Las personas se comunican abiertamente unas con otras

e Las personas y los grupos subliman sus intereses particulares, para trabajar juntas y

alcanzar una vision compartida de la organizacion.




Cultura y Aprendizaje Organizacional RRIZUCAB _ Maria Lopez y Gabrield Serrano 153 "‘

RECOMENDACIONES

En vista de que no existe evidencia de que la Cultura y el Aprendizaje |
organizacional -bajo los enfoques de los autores seleccionados para este estudio- se

relacionan, resulta conveniente trabajarlas como dos variables independientes, y en tal

sentido conocerlas y manejarlas para promover resultados mas efectivos y productivos para

las organizaciones y para sus miembros.

Por lo tanto se plantean las siguientes recomendaciones:

e Considerando que se trata de una muestra restringida a solo dos niveles de
cargo (alto y medio), se recomienda ampliar el rango de los cargos para conocer
las diferentes percepciones de los niveles mas bajos.

e Realizar un disefio probabilistico que permita la obtenciéon de una cantidad |
considerable de datos, y asi garantizar una representatividad importante y la
posibilidad de hacer generalizaciones confiables.

e Incrementar el nimero de individuos de la muestra con el fin de emplear
estadisticos de mayor alcance dentro de este sector tan amplio.

e [Estudiar las variables Aprendizaje y Cultura Organizacional bajo el enfoque de
otros autores, para llegar a comprobar si existe algun tipo de relacion
significativa entre ambas variables.

e Realizar un analisis psicométrico profunde del instrumento de Cultura
Organizacional, que incluya un analisis factorial y se centre en disminuir los
niveles de complejidad. Para asi garantizar su compresion a personas con
diferentes niveles de instruccion.

e Asimismo, para futuras investigaciones relacionadas con estas variables, se
recomienda realizar otras observaciones de corte cualitativo, que permitan una
profundizacion en el analisis de procesos, como observacion participante y
entrevistas colectivas. Esto con el fin de facilitar la indagacion en aspectos que
por el tipo de instrumentos no pueden ser abarcados y que serian de importancia

para ¢l tema de interés.




LIMITACIONES

e Los resultados obtenidos no pueden ser generalizados a la totalidad de las empresas . |
del Sector Alimentos, en virtud de que solo se seleccionaron tres empresas de '
forma intencional y la muestra al ser no probabilistica no presenta grado de

representatividad.

e Se encontraron dificultades al trabajar con nivel gerencial, por la escasez de tiempo

del que disponen, debido a sus miltiples funciones y compromisos.

e Obligatoriamente hubo que trabajar con una muestra reducida debido a la poca
disposicion de los participantes a colaborar y al limitado acceso a otras empresas

del Sector objeto de estudio.
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ANEXO A

Caracas, 17 de julio de 2004

Sefores

Dpto. Recursos Humanos
Caracas.-

Estimados Sefiores:

Por medio de la presente les solicitamos toda colaboracion que nos puedan prestar
en su reconocida organizacion, para la aplicacion del instrumento de nuestro trabajo de
grado “RELACION ENTRE CULTURA Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
PRESENTE EN ALGUNAS EMPRESAS DEL SECTOR ALIMENTOS DEL DISTRITO
CAPITAL VENEZOLANO?”, para optar al titulo de Licenciadas en Relaciones Industriales
en la UCAB.

Principalmente el fin que se persigue con esta investigacion es determinar si existe
relacion entre el tipo de Cultura Organizacional prevaleciente en organizaciones del Sector
Alimentos segiin el modelo de Roger Harrison quien las divide en: Cultura Orientada al
Poder, Cultura Orientada a la Tarea, Cultura Orientada a las Personas y Cultura Orientada
al Rol, y las Disciplinas propuestas por Peter Senge las cuales son: Modelos Mentales,
Pensamiento Sistémico, Aprendizaje en Equipo, Dominio Personal y Vision compartida.

Dicho instrumento se divide en dos partes, se estima que su aplicacion requerira al
menos 35 minutos por persona y se garantiza el anonimato de los colaboradores; solo se
necesitard datos demograficos como drea en la cual labora, nivel de instruccion,
antigitedad, entre otros.

Entre las caracteristicas de la muestra que necesitamos es que los colaboradores
tengan un nivel minimo de instruccion de T.S.U, pertenecientes a cualquier 4rea
administrativa y gerencial (Finanzas, Recursos Humanos. Mercadeo, etc).

Agradeciendo el mayor nimero de trabajadores que nos puedan facilitar y su méas
pronta respuesta.

Atentamente,

Maria Dolores Lopez Gabriela Serrano M.
C.I 15.151.079 C.L 16.032.387
5° afio de RRII 5° afio de RRII




ANEXO B

Encuesta de Opinion sobre Aprendizaje y
Cultura Organizacional

Los instrumentos que se presentan a continuacién tienen como propésito fundamental
reunir informacion sobre el proceso de Aprendizaje Organizacional que se presenta en la empresa
en la que usted labora, al igual que determinar en base a su percepcién el tipo de Cultura
Organizacional que prevalece en la misma. Estos instrumentos forman parte de un estudio de
campo que constituye el trabajo de grado de dos estudiantes de Relaciones Industriales de la
Universidad Catdlica Andrés Bello.

La informacion recabada sera utilizada tnicamente para fines académicos y se le garantiza
estricta confidencialidad. Antes que proceda a llenar los instrumentos se le pide suministrar la

siguiente informacion, la cual sera de gran utilidad para el procesamiento de los datos estadisticos
del estudio.

L Por favor marque con una equis (x) en el espacio correspondiente:
a) Area de la empresa:

Finanzas

Recursos Humanos

Mercadeo

Compras

Informatica

Qperaciones

Venta

Otra:

b) Nivel de Instruccion:

Técnico Superior Universitario

Licenciado

Postgrado

Doctorado

c) Cargo que ocupa en la empresa:
Medio
Alto

d) Antigiiedad:

5 a 12 meses (hasta 1 afio de servicio)

13 a 24 meses (hasta 2 afios de servicio) __
25 a 48 meses (hasta 4 afios de servicio)
Superior a los 49 meses (mas de 5 afios)




Siempre

En esta seccidn, debera responder a cada item de acuerdo a la escala que se presenta a
continuacion. La misma refleja la frecuencia con que se pueden presentar en su organizacion, los
siguientes enunciados,

4 —
-

v

Nunca

1. En su 4rea de trabajo, existe una apreciacion compartida de lo que
serd el futuro de la organizacidn.

2.-. Aunque existan diferencias de opinién, en su Organizacion se
trabaja en equipo.

3.-. En su Organizacion al llevarse a cabo las reuniones de trabajo,
los puntos de vista expuestos se sustentan con hechos.

4.~ En la Organizacién, usted tiene acceso a la informacion que
necesita para la realizacion de su trabajo.

5.- Su idea de lo que debe ser la empresa, coincide con lo que es su
organizacion

6.- En su organizacion los niveles gerenciales se esfuerzan en
| transmitiy una vision que sea compartida entre todos los miembros

7.-En su 4drea y las otras 4reas de su organizacion, el trabajo se|
coordina eficientemente para cumplir con los objetivos

8.-Las reuniones de trabajo que se llevan a cabo en su Organizacion,
| se desarrollan de forma concreta y organizada.

9.- En su Organizacion, usted asume las consecuencias de las
acciones que realiza.

10.- Siente interés por contribuir con el logro de los objetivos de su
organizacion

11.- Su organizacién busca su participacion en reuniones para hablar
o discutir asuntos importantes

12.- Al momento de identificar problemas y buscar soluciones, su
empresa promueve el organizarse en grupos de trabajo.

13.- Al expresar su razonamiento frente a una determinada situacion
en su Organizacion, sus compafieros de trabajo indagan sobre el
mismo.

14.- Se induce a los equipos a experimentar Jas consecuencias de sus
ensamientos y acciones a través de ejercicios, talleres y reuniones

15.- Los conocimientos que usted adquiere dentro o fuera de la
organizacion los refleja en resultados concretos.

16.- Se siente comprometido para el logro de las metas y objetivos
de su organizacién

17.- En las reuniones de trabajo de su Organizacion, se utiliza un
moderador para ayudar a la configuracion del didlogo y la discusién
en equipo.

13.- Los integrantes de sn equipo son accesibles a recibir influencia
de los otros integrantes, para modificar sus opiniones y puntos de
vista.

19.- Usted tiene claro el nivel de interdependencia de sus funciones
con la de los otros departamentos




20.- La Organizacion le facilita los medios necesarios para concretar
su visién personal

21.- En su organizacidn usted tiene libertad para expresar sus ideas y
| preocupaciones sin que haya limitaciones y represalias

22.-Las personas en su Organizaciéon comparten voluntariamente los
recursos disponibles (materiales, teenologicos y humanos)

23.- En las reuniones de trabajo de su Organizacion, se exponen 1os
supuestos y opiniones de as personas que participan a los demés
miembros.

24.- Su organizacién asume que el resultado final es mayor que el
aporte especifico de cada una de sus unidades funcionales

25.- Su organizacion promueve lo necesario para crear un entorno
que avude a los empleados a realizar aportes sigunificativos (de

calidad) , I

(1
Instrucciones;

En esta seccion, encontrard quince (15) planteamientos y en cada una de ellas cuatro (4)
alternativas de respuestas (4, b, ¢, y d) que describen comportamientos que se pueden presentar en
su organizacion.

Usted debe ordenar (jerarquizar) dichas alternativas, colocando del uno (1) al cuatro (4)
cada una de ellas; considerando que:

e Elnamero (1) corresponde a como SIEMPRE son las cosas en esta empresa.
El mamero  (2) corresponde a como A VECES son las cosas en esta empresa.

e El namero (3) corresponde a como CASI NUNCA son las cosas en esta empresa
Yy

e El nimero (4) corresponde a como NUNCA son las cosas en esta empresa.

Observe el siguiente ejemplo para mayor comprension:

A~ _ Ep esta empresa se considera que un buen empleado es una persona gue:
a) Cumple con sus tareas
b) Evita hacer cosas que le disgustan a su superior
c) Hacer cosas para superarse.

d) Ayuda a los demas

U B | b | =

En este ejemplo, se coloca la altemativa (a) con el nhmero 1, ya que cumplir con las tareas
para esa empresa define siempre a un buen empleado y asi sucesivamente hasta Ilegar a la opcidn
que menos corresponde con 1o que ocurre en su organizacion, que seria la alternativa (b) yva que en
esta empresa €l evitar hacer cosas que le disgustan a su supervisor nunea define a un buen
empleado.



l.-

En esta empresa se considera que un buen jefe es una persona;

a) Firme, decisiva, pero justa. Es considerada con los subordinados que
muestran dedicacion.

b) Igualitaria en el trato con sus subordinados. Utiliza su autoridad para
obtener los recursos necesarios para realizar el trabajo.

¢) Preocupada y sensible a las necesidades y modos de pensar de los
subordinados. Utiliza su posicion para estimular y dar oportunidad de
desarrollo a los subordinados.

d) Correcta pero impersonal. Evita utilizar su autoridad en su propio
beneficio, sélo pide a sus subordinados lo que le es requerido finalmente
por la empresa.

2.- Con esta empresa se considera que un buen subordinado es una persona:

a) Trabajadora y preocupada por alcanzar los objetivos fijados por los
superiores: cumplidora.

b) Que se enfrenta solo con los problemas y responsabilidades de su
tarea, evita actuar de manera que cause problemas al supervisor

c¢) Motivada para dar lo mejor de si misma en su trabajo. Tiene ideas e
iniciativas y esta abierta a aceptar las ideas de otros.

d) Usualmente interesada en el desarrollo de sus propias potencialidades,
estd dispuesta a aprender y a recibir ayuda.

3.- En esta empresa se considera que un buen colaborador (empleado) es aquel que da

prioridad a:

a) Los requerimientos personales del jefe

b) El cumplimiento de las normas y requisitos reglamentarios

¢) La realizacion de la tarea, de acuerdo con las habilidades, energias
requeridas y recursos materiales existentes

d) Las necesidades de las personas relacionadas con la tarea

4.~ Las personas que “lo hacen bien” en esta empresa son:
qu

a) Astutas y competitivas, con un fuerte sentido del poder e influencia
sobre Jos demas

b) Conscientes y responsables de los obligaciones formales. Con un
fuerte sentido de la lealtad hacia la empresa

c) Técnicamente competentes. Con una gran preocupaciéon por la
realizacion del trabajo

d) Efectivo y habiles en las relaciones personales. Preocupadas por las
necesidades personales de los demas y por el desarrollo de la gente




5.- Esta empresa trata al individuo:

a) Como si el tiempo y energia estuvieran a disposicién de las personas
con altos puestos en la jerarquia.

b) Como si su tiempo y energia estuvieran disponibles sobre la base de—[
un convenio mutuo de derechos y responsabilidades

¢) Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta sus capacidades |
al logro del objetivo comun.

d) Como una persona valiosa e interesante, que se vale por si misma,
-

&

6.- En esta empresa, las personas son controladas en su actuacion ¢ influenciadas a través de:

a) El ejercicio del poder personal de quienes mandan. Motivacion a
través del uso de recompensas y sanciones.

b) El ejercicio impersonal del mando, con el use de procedimientos y
normas de rendimiento. Motivacién a través de la informalidad en el uso l
de las reglas.

¢) La comunicacion y discusion de las acciones necesarias para obtener

Lios objetivos. Motivacidn, obteniendo un compromiso personal a logro ]

de los objetivos.

d) El interds y agrado que encuentran en su trabajo y/o a través de una
preocupacion por las necesidades y sentimientos de las personas que. l
realizan el trabajo.

7.- En esta empresa se considera legitimo que una persona controle las actividades de los
demds, si:

a) Tiene mas autoridad y poder que ellos dentro de la empresa

b) Su cargo implica la responsabilidad de dirigir a otros.

c¢) Tiene mas competencia profesional que otros en los que se refiere al
trabajo.

d) Los demas la sienten como una persona que los apoya y ayuda a
realizar el trabajo.

8.- Laasignacion de tareas, en esta empresa, s¢ hace de acuerdo a:

a) El juicio y necesidad de las personas con mas autoridad.

b) La divisién formal de funciones y responsabilidades existentes.

c¢) Recursos y requerimientos de capacidad de las personas en realizar un
trabajo.

d) Los demas la sienten como una persona que los apoya y ayuda a
realizar el trabajo.




9.- En esta empresa el trabajo se realiza con cierta efectividad debido a que las personas:

a) Esperan obtener una recompensa, sienten temor a presiones de algiin
tipo o adhesion a alguna de las personas que tienen autoridad o poder
dentro de la empresa.

b) Sienten respeto por las obligaciones de su contrato, reforzado por algin
tipo de presion en este sentido v por la lealtad a la empresa,

¢) Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus objetivos; buscan
la satisfaccidn personal que produce un trabaja bien hecha.

d) Sienten gusto por el trabajo y preocupaciéon o respeto por las ] .
| necesidades y modos de pensar de los demas.

10.- En esta empresa la gente trabaja junta cuando:

a) Un superior lo pide o cuando creen que pueden utilizar a los otros en su
provecho.
b) La coordinacion y el intercambio esta establecido por la empresa.

¢) La contribucién conjunta es necesaria para Ya realizacion de su tarea.

d) Ello es personalmente satisfactorio o representa un estimulo personal

11.- En esta empresa la competencia entre Ias personas se¢ da generalmente para:

a) Ganar poder y ventajas personales

b) Ganar una posicion de mayor estatus y prestigio dentro de la estructura
formal.
c) Aumentar la calidad de su contribucion al logro del objetivo

l d) En funcidn de necesidades muy personales de cada uno, L J

12. En esta empresa los conflictos estan:

a) Controlados por la intervencidn de los superiores y eventualmentﬂ
formulados por ellos para mantener su poder.

b) Suprimidos, en general, por la existencia de normas, procedimientos y
definicion clara de responsabilidades,

c) Resueltos por la discusion de los problemas y exigencias de la tarea a
cumplir.
d) Resueltos por la discusion de las necesidades y los valores de laﬂ
personas.
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13.- Las decisiones en esta empresa son tomadas por:

a) Las personas que tienen mas poder y autoridad

b) Las personas cuyas descripciones de puestos impliquen esa
responsabilidad.

¢) Las personas con mayor conocimiento y experiencia sobre este
problema.

d) Las personas que estan mas involucradas personalmente y afectadas por ’ '
los resultados.

14. En esta empresa el control y las comunicaciones se consideran adecuadas cuando:
a) Las ordenes fluyen de arriba hacia abajo, como una pirdmide. La l

informacion circula a través de una cadena de mando.

b) Las drdenes directivas fluyen de arriba hacia abajo v la informacion de
abajo hacia arriba dentro de una estructura funcional de la empresa.

¢) La informacion es realidad de todos los centros de trabajo y utilizada
por las personas que coordinan para establecer prioridades y niveles de
recursos.

d) La informacién fluye de persona a persona de acuerdo con relaciones
establecidas voluntariamente.

15.- En esta empresa; se responde al entorno como si éste fuera:

a) Una selva competitiva donde cada uno esta en contra de los otros y los {

que no ganan pierden.
b) Un sistema racional y ordenado, en el cual la competencia estd l

limitada por la ley, puede haber negociacion o compromiso para resolver
conflictos.

¢) Un lugar imperfecto que puede reacondicionarse y mejorarse de
acuerdo con los logros de la empresa.

d) Un medio de conseguir Jo que necesita y donde hay que mirar para
cubrir las necesidades de las personas.




ANEXO C

DATOS DEL EXPERTO

Nombre (s) y Apellido (s):
Titulo (s) obtenido (s):

Cargo actual

A continuacion se presenta un cuadro el contiene en la primera columna la variable de estudio Aprendizaje Organizacional segtin el enfoque del autor
Peter Senge, en el cual se apoya la presente investigacion. El instrumento tiene como fin medir la opinién de empleados pertenecientes a empresas de
consumo masivo del Sector Alimentos, en relacién a su percepcion e identificacion de las disciplinas propuestas por este autor, las cuales son
importantes para el aprendizaje del individuo y por lo tanto bases fundamentales para construir organizaciones inteligentes.

Es por ello que le solicitamos de su criterio experto para que realice las observaciones que considera necesaria a fin de que sea obtenida la validez del
contenido del cuestionario de “Aprendizaje Organizacional”,

Agradeciendo su paciencia y colaboracién.




Variable Definiciim Conceptual Dimensiones Definicién operacional Tndicadores
19.-8u visién personal estd alineada con la de su organizacign
Es la disciplina que permite clarificar y 20.- Siente interés por contribuir con el logro de los objetivos de su organizacion.
profundizar continuamente en  nuestra | 21.- Los conocimientos que usted adquiere dentro o fucra de Ia organizacién los
Donvinio Personal | visidn personal. Implica la voluntad de | sefleia en resultados concretos.
invertir  todo lo mecesario en a | 24.- Su organizacién promueve lo necesario para crear un entorno que ayude a fos
Organizacién para crear un entorno que | empleados a realizar aportes significativos (de calidad)
ayude a los empleados a hacer aportaciones | 25.-Su Organizacion ofrece los medios necesarios para la concrecién de su visién
de calidad. (Senge,1992) personal,
“Conjunto dc técnicas 11.-En su Organizacion al llevarse a cabo las reuniones de trabajo, los puntos de vista
basadas en una teoria o Son  asunciones o  esquemas del | expuestos se sustentan con bases y datos.
Aprendizaje imagen del mundo que pensamicnto que modelan los actos de los | 12.- Las reuniones de trabajo que se llevan a cabo en su Organizacién, se desarrollan
Organizacional | brinda una dimension miembros de una organizacién. En esta | de forma concreta,
Segin el vital para la constiuccion | Modelos mentales | disciplina o5 importanie incorporar la | 13.- Al expresar su razonamiento fremte a una determinada siwacién en su
enfoque de de organizaciones con indagacién y reflexién para muestros | Organizacién. sus compaiieros de trabajo indagan sobre el mismo.
Reger Harrison | auténtica capacidad de pensamientos, emociones ¥ conducta | 14.- En las rcuniones de trabajo de su Organizacién se muestran los supnestos ¥
aprendizaje” (Senge. cotidiana. (Senge, 1992) opiniones de las personas al resto del equipo.
pp.15) 15.- Los integrantes de su equipo son asequibles a recibir influencia de los otros
_infegrantes, para modificar sus opiniones y puntos de vista.
1.- En su drea de trabajo. existe una vision homogénea acerca del futuro de la
Qreanizacion.
Constituye el mecanismo principal que | 2.- En su Organizacién los niveles gerenciales se encargan de convertir su visién
Vision compartida | posibilita mantener la unidad en la | personal, en una vision compartida por los demas micmbros de la organizacion
diversidad que sostiene toda entidad | 3.- Su organizacidn busca su participacion en reuniones para hablar o discutir asuntos
creadora. Asggura el logro del compromiso | importantes
necesario por parte de los miembros de la | 4- En su organizacién usted tiene libertad para expresar sus ideas y propdsitos sin que
organizacion. (Senge. 1992) haya limitaciones v represalias.
5.- Se siente comprometido para el logro de las metas v objetivos de su organizacion
6.- Aunque existan diferencias de opinion. usted y sus compaiieros trabajan en equipo,
manteniendo ¢l respeto mutuo.
Aprendizaje en Es ¢l proceso de alinearse y desarrollar 1a | 7.- En su drea y las ofras dreas de su organizacién, el trabajo se coordina
equipo capacidad de un equipo para lograr los | eficientemente para cumplit con los objetivos

resulfados que sus miembros desean.
(Senge, 1992)

8- Al momento de solucionar problemas y disefiar estrategias, su Organizacian
promueve el organizarse en grupos de trabajo.

9.- En las reuniones de trabajo de su Organizacién, se utiliza un moderador para
ayudar a la configuracion del didloga v la discusidn en equipo.

10.-Las personas en su organizacién comparten voluntariamente los recursos
disponibles (materiales, tecnoldgicos y humanos) J




Pensamiento
Sistémico

Es la disciplina fundamental ¢ integradora
de las demds, tienc relacién con los
comporiamientos individuales y grupales
dentro de la Organizacién, manticne y
aprovecha la memoria organizacional,

16.- Su organizacién estimula las simulaciones de posibles aconiecimientos a través
de la aplicacion de modelos informéticos.

17.- Se explora a través de modelos informaticos cémo cambiard la conducta si se
alteran diversos aspectos de las estructuras o procesos de trabajo.

18.- Se induce a los equipos a involucrarse en el aprendizaje de sistemas para
permitirles experimentar las consecuencias de sus pensamientos y acciones a través de
las simulaciones.

22 - Usted tiene claro el nivel de interdependencia de sus funciones con la de los otros
departamentos

23.- Su organizacién asume que el resultado final es mayor que el aporte especifico de
cada una de sus unidades funcionales

Disciplinas Evaluacién
Modificacion de Contenido Completar contenido Observaciones Generales
Dominio Personal Ttems: Items:
Modelos Mentales Items: Items:
Vision Compartida Items: Ttems:
Aprendizaje en Equipo Items: Items:
Pensamiento Sistémico Items: Ttems:




ANEXO D

0 PR B - I R PO S ANALYSTIS

Statistics for Mean Variance
SCALE 106,9231 81,8097

Item-total Statistics

Scale Scale
Mean Variance
if Item if Item
Deleted Deleted
ACCESOQIN 102,3590 76,3414
APORTSIG 102,3846 75,7166
APRECCOMP 102,7949 76,6410
COMPRMTA 102,1538 79,7652
CONSECAC 102,3333 T, 2281
DIFOPINI 102,3590 78,0783
FACILTME 102,7692 75,4453
IDEREMPR 103,0000 78,2105
IDENTPRO 102,6154 78,0850
INDUCCEQ 102,8974 73,3050
INTERDEP 102,7692 75,2874
LIBERTAD 102, 3846 74,8219
LOGROOBJ 102,4615 74,8866
MODERADO 102,7949 75,7989
NIVELGER 102,5385 73,8B66
PARTICRE 102,7179 76,9973
RAZNMSIT 103,3590 75,6572
RECIBINF 103,2308 76,0243
RECURDIS 102,7179 73,0489
RESULTCO 102,4615 77,4130
RESULTFI 102,8205 73,5196
REUNICON 102,6923 77,1660
REUNIONT 102,5385 74,6761
SUPUESTO 102,5641 74,9366
TRABJICOO 102,43589 75,9892

Reliability Coefficients
N of Cases = 39,0

Alpha = , 8086

S CALE

Std Dewv
9,0449

Corrected
Item-
Total

Correlation

3947
, 50709
,2364
, 2443
2427
,2718
,3390
(1261
, 2317
4459
2916
, 4659
,4014
, 2758
+B1B2
2246
,2984
;2296
, 5666
3274
,5412
, 2803
, 4594
, 5554
,4218

N of Items

(A L PHA)

Variables

Alpha
if Item
Deleted

,8003
, 7969
, 8080
, 8064
,8061
, 8050
, 8024
, 8150
, 8067
, 7968
,B055
,7969
,7993
, 8061
, 7944
, 8084
,8047
B097
,7919
, 8030
, 7932
,B048
,7970
,7948
, 7993
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