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RELACION ENTRE FACTORES DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y
RENDIMIENTO PERCIBIDO EN TRABAJADORES DE UNA INDUSTRIA

DEL SECTOR MATERIAL PARA LA CONSTRUCCION

En la actualidad, las organizaciones se
enfrentan a condiciones en el mercado muy diferentes a
las que predominaban en el pasado. Los cambios en el
entorno son muy rapidos, el ciclo de innovacién es més
corto y las tecnologias tienen una elevada
importancia. En un entorno turbulento, s6lo las
organizaciones con mas capacidad de adaptacién a las
nuevas realidades tendrdn la posibilidad de obtener
continuamente éxito y sobrevivir. En este nuevo

entorno, el aprendizaje continuo de la organizacidén es

fundamental y son los conceptos de aprendizaje
organizacional, desarrollados por Senge, de elevada
importancia en la actualidad. La organizacidén que

aprende puede considerarse como la respuesta al
entendimiento del entorno y sus cambios poco
previsibles; dicho concepto se utiliza mas entre las
organizaciones que tienen como prioridad adaptarse al
nuevo entorno. Para las organizaciones no es
suficiente sobrevivir, sino que deben adquirir la
capacidad de obtener un éxito sustentable. "La
relacién entre el aprendizaje organizacional vy el
desempefio han sido documentada tedricamente, pero se

requiere mayor investigacién empirica para contrastar

posibles asociaciones entre estas variables. Se parte
de un supuesto tedbrico de que el aprendizaje
organizacional es una capacidad dindmica explicada
desde la teoria de recursos y capacidades, y que

asumié el desempefio organizacional como un constructo
social medido a partir de las percepciones del

rendimiento" (Calderdn, G. 2006.)
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Contreras Marmolejo Katherine, Rojas Fajardo Daissy Carolina *
Diego Rojas Gualdrdén **
Programa de Psicologia UNAB extensidén UNISANGIL
Fundacidén Universitaria de San Gil UNISANGIL

Las 1investigaciones realizadas entre aprendizaje
organizacional vy rendimiento percibido, asume una
relacidn enfocada en el desempeiio de la
organizacidén 'y las percepciones que se asumen
entre la capacidad y los recursos. Este trabajo
se realizdé teniendo en cuenta la investigaciédn
"El impacto del aprendizaje en el rendimiento de
las organizaciones", realizada por Cardona y
Calderdédn, 2006. Se realizd una investigaciodn
cuantitativa y un disefio no experimental de corte
trasversal. Los sujetos fueron 55 empleados que
representan el 63% de la poblacién de la planta

de produccién. Los instrumentos utilizados fueron
items para medir el desempefio organizacional e
items de medicidén del aprendizaje organizacional.

Los resultados presentan las puntuaciones de las
correlaciones de factores de aprendizaje
organizacional y su correlaciédn con  desempefio
organizacional. La discusidén reflexiona sobre las
relaciones entre los factores del aprendizaje

organizacional y el rendimiento percibido.

* Estudiantes de Décimo Semestre del Programa de Psicologia de la
UNAB extensién UNISANGIL

** Docente de Psicologia de la Universidad Autdnoma de Bucaramanga
UNAB y la Fundacién Universitaria de San Gil UNISANGIL,
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DESCRIPCION DE LA INSTITUCION

Reseria Histdrica.

El trazado de la wvia San Gil - Mogotes en la

década entre 1930 y 1940, cercend la pequefia finca de

Don Pablo Emilio Ramirez Suéarez, ubicada en la vereda
Versalles a la altura del kildémetro 7, dejando aislado
un triangulo de tierra estéril % erosionado de
aproximadamente una hectérea, que se convirtio, por  su
abandono, en refugio de ganado vagabundo y en un lote
baldio apetecido por invasores ocasionales. La amenaza
de invasién de este predio hizo que este pequefio

agricultor vy sus hijos empezaran a Dbuscar la forma de
protegerlo. Las condiciones erosivas que durante muchos
afios habian atacado al suelo despojéndolo de la capa
vegetal, ponian de manifiesto wuna rica mina de arcilla
simulando los parajes de la vereda Guayabal del vecino
municipio de Barichara donde 1los habitantes de pequefios
minifundios aprendian el arte milenario de la
elaboracidén artesanal de la afamada "Teja  Guayabalera"

de Barichara.

En Marzo de 1972 nace una alfareria artesanal con
miras a fabricar el tradicional tolete y la ancestral
teja de barro, se 1inicié con una ramada construida de 50
metros cuadrados, una alberca redonda de 3 metros de
didmetro por 40 centimetros de profundidad y un horno de
2.5 metros de didmetro para quemar con lefia. Los
productos eran elaborados en gaveras o moldes de madera
sin méds equipo que los pies del alfarero para pisar la
mezcla de tierra vy agua amasando el Dbarro, vy las manos
del mismo que daban formas en las gaveras a 1los pequefios
bloques rectangulares dque al quemarlos en el horno de

lefia se convertian en ladrillo tolete o ladrillo macizo.
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El 12 de diciembre de 1977 se constituye la
empresa como sociedad limitada, LADRILLERA VERSALLES DE
RAMIREZ HNOS LTDA, llevando el nombre de la vereda due
los wvio <crecer, esa misma donde Pablo Emilio e 1Isabel,
lograron de la pequefla finca vy de sus grandes esfuerzos
un semillero de hombres vy mujeres gque ante todo tenian
que imitar el amor al trabajo y a su entrafiable tierra
que ahora no solo seria fértil en labores agricolas sino
que seria transformada en elementos que proporcionan

proteccién y abrigo.

En 1977 se implementa el amasado mecanico movido
por un motor eléctrico y se 1inicia la construccién de un
caney para el montaje de la primera maquina, Extrusora
Morando importada directamente del Brasil, que empezd a
producir los primeros ladrillos huecos denominados H-10
en enero de 1978. El1 primer horno circular que utilizaba
la lefia como combustible se reemplaza a finales de 1978
por un horno rectangular alimentado con carbdén mineral
para producir 24 toneladas de productos cada 15 dias,
adicionalmente se construyé otro horno similar de igual
capacidad que empezd a producir a finales de 1980 vy
simultineamente se iban agregando metros cuadrados de
caney para albergar productos en secado y se fueron
adicionando molinos a la linea de magquinas. Enero de
1985 marcdé una 1importante etapa para la empresa con el
inicio de la construccién del primer "Horno de llama

invertida" o también conocido como "Horno colmena".

En 1988 se contaba con 803 metros cuadrados de A&rea
cubierta para el secado natural de los ©productos, con
cédmaras de secamiento aprovechando el calor de los
hornos mediante extraccidédn por medio de un ventilador
centrifugo conducido por tuneles internos canalizando el

calor hacia las 4areas donde era requerido. En 1989 se
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adquiridé una retroexcavadora ©para agilizar el trabajo de
extraccidén y transporte de la materia prima al proceso
de maquinas, durante este periodo la empresa marco una
etapa de crecimiento representativo que fue importante
para afianzar los productos en el mercado y dar a
conocer la calidad que los ha hecho lideres en el ambito

regional.

Para el afio 2001 Ladrillera Versalles ingreso al

programa ExpoPyme apoyado por el Ministerio Comercio

Exterior, la Gobernacién de Santander y el Centro de
Desarrollo Empresarial, elaborando un plan exportador vy
un plan de accién interna. Las nuevas metas establecidas

requieren un sistema que garantice a los clientes la
calidad de los ©procesos, es por ello que a partir del
2002 Ladrillera Versalles comenzd la blusqueda de
certificar un Sistema de gestién de la <calidad Dbajo la
norma NTC 150 9001 versién 2000, logrando la
certificacidén en noviembre de 2004 vy recertificacién en

la versién 2008 en el 2010.

En el afo 2007, se construye una ramada de 1500
metros cuadrados tipo hangar, que alberga el horno
colmena numero siete, de mayor capacidad que sus
predecesores. Con este nuevo aumento de la capacidad
productiva se ve la necesidad de aumentar la capacidad
de trabajo en las maquinas siendo la solucidn la
implementacidén de un turno nocturno encargado de la
produccién de unidades extruidas. Con estas medidas se
establece la nueva capacidad productiva de la empresa en
3000 toneladas maquinas mes y 2700 toneladas quemadas al
mes

Hoy en dia la empresa cuenta con un sistema
productivo adecuado, ademds de ISO 9001, se implemento

un Sistema Productivo Total, TPM, encargado del
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mantenimiento  preventivo y correctivo de la maquinaria
de la empresa, un Departamento de Gestidén Ambiental,

encargado de lo referente a normatividad ambiental \%

trabajo en pro de su sostenimiento y desarrollo, vy un
Sistema de Gestidén del Talento Humano, encargado de la
proyeccién y mejora del personal vinculado con la
organizacién.

E1l 2010 es un afio que marca para Ladrillera
Versalles la formulacién de nuevas metas y objetivos, la

visién que fue planteada siete afilos atrds hoy se hizo

realidad, por lo cual empieza una nueva etapa para la
organizacidn en su incansable tarea por mejorar
constantemente, influenciar ©positivamente en la sociedad

y actuar responéablemente con el medio ambiente del que

se beneficia.
Misidn.

Somos una empresa productora y comercializadora de

materiales destinados a la construccidn de espacios
utiles \% confortables, contribuyendo con el bienestar
social de la comunidad local, regional % nacional.

Mejoramos continuamente la calidad de 1los productos vy de
los procesos, apoyados en el Talento Humano vy en el
aprovechamiento de recursos econdémicos y tecnoldbgicos
dentro de un desarrollo sostenible.

Vision.

En el afio 2015 somos empresa lider de Santander en

la fabricacién y comercializacidn de materiales de
arcilla wutilizados ©para la construccidén. Nuestro sistema
productivo disminuye el impacto ambiental de la
actividad. Somos la primera empresa ladrillera con
Sistemas de Gestidén integrados. Buscamos el mejoramiento

continuo de los productos y de los procesos y un aumento
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en la participacién en el mercado, con el fin de
garantizar el desarrollo sostenible y las condiciones de
calidad de wvida de 1los integrantes de 1la organizacidén vy

de nuestros clientes.

Politica De Calidad.

Es politica de calidad de Ladrillera Versalles de
Ramirez Hermanos Limitada mejorar continuamente la
calidad’ de los productos para lograr la plena
satisfaccién de las necesidades de los clientes,
optimizando la productividad, teniendo en cuenta el
talento humano y los recursos tecnoldgicos, manteniendo
la mejor relacidén con la naturaleza por medio del

desarrollo sostenible.
Politica Ambiental.

LADRILLERA VERSALLES DE RAMIREZ HNOS. LTDA. es una
empresa productora 'y comercializadora de materiales de
construccidn de arcilla cocida, comprometida con la
conservacidén ambiental, por lo que trabaja permanente
por minimizar la cohtaminacién derivada de sus emisiones
atmosféricas y  por recuperar % conservar el recurso

suelo.

Nos proyectamos como una empresa responsable, por
eso es un compromiso permanente garantizar el
cumplimiento de los requisitos legales y

organizacionales en materia ambiental.

Politica De Seguridad Industrial.

LADRILLERA VERSALLES DE RAMIREZ HNOS LTDA. es una

empresa santandereana dedicada a la fabricacién \%

UNAR . By OTECA MEDY Cﬁ;




Proyecto de grado 10

comercializacidn de materiales en arcilla para la
construcciédn, esté comprometida con la integridad
fisica, intelectual vy psicosocial de su talento humano,

por lo cual dedica esfuerzos para controlar vy mitigar
los riesgos derivados de su actividad industrial
liderando programas especialmente enfocados a crear vy
fortalecer wuna cultura en prevencidén, practica de actos
seguros y el auto cuidado. Consciente de la importancia
de la salud ocupacional en el trabajo la empresa cumple
con la normatividad vigente y se apovya en su
administradora de riesgos profesionales para brindar a
cada trabajador la seguridad, capacitacidn y atencidédn

requerida.

Desarrollo

Ubicada en un paraje rural de la Vereda Versalles

del municipio de San Gil, Ladrillera Versalles de
Ramirez Hermanos Ltda. Ha procurado entregar desarrollo
regional a su sector de impacto. Pioneros en la

implementacién de los materiales extrusados al vacio en
San Gil, primera industria Ladrillera certificada baja
la noma NTC ISO 9000 en Santander, 1lo que demuestra su
preocupacién constante en la innovacién de
procedimientos y  productos y compromiso total con la
seguridad de su Talento Humano, haciendo que el mismo,
idee cuales nuevas propuestas se pueden desarrollar para
alcanzar nuevos objetivos. Hoy por hoy esos objetivos
enmarcan un desarrollo sostenible de la empresa y de sus

colaboradores.
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PREGUNTA PROBLEMA

cExiste relacidén entre Aprendizaje Organizacional
y el rendimiento percibido en la Ladrillera Versalles

de Ramirez y Hermanos Ltda.! del municipio de San Gil?

OBJETIVOS
Objetivo general
Determinar la relacidén que existe entre el
aprendizaje  organizacional y el rendimiento percibido

en la Ladrillera Versalles del Municipio de San Gil.

Objetivos especificos

1. Describir el perfil de aprendizaje
organizacional percibido por los trabajadores de la
Ladrillera Versalles del Municipio de San Gil.

2. Describir el perfil de rendimiento percibido
por los trabajadores de la Ladrillera Versalles del
Municipio de San Gil.

3. Analizar las diferencias de aprendizaije
organizacional en funcidén del rendimiento percibido
por los trabajadores de la Ladrillera Versalles del

Municipio de San Gil.

HIPOTESIS
HT. Existe diferencia significativa en la
percepcidn del aprendizaje organizacional entre
trabajadores que conciben la empresa como de alto

rendimiento y trabajadores que conciben la empresa

como de bajo rendimiento, a favor de los primeros.

1 Ladrillera Versalles de Ramirez Hnos. Ltda. Se denominaréd La
empresa de aqui en adelante.

tINAB m BIBLIOTECA MEDICA
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HA. Existe diferencia significativa en la
percepcidn del aprendizaje organizacional entre
trabajadores que conciben la empresa como de alto
rendimiento y trabajadores que conciben la empresa

como de bajo rendimiento, a favor de los segundos.

HO. No existe diferencia de percepcidn de
aprendizaje organizacional entre trabajadores con
diferente percepcidén de rendimiento de la empresa.

MARCO TEORICO

Para hablar de aprendizaje organizacional, es
importante remontarse a los inicios propuestos en 1963
por Richard Cyert vy James March; su teoria ée basaba
en la eleccidédn 3% el control organizacional, James
March y Herbert Simén dedicaron muchas energias hacia

el anadlisis de 1la Dburocracia vy pusieron foco en las

disfunciones de la misma en su tratado
"Organizaciones" del afio 1958. En 1965 aparecidé por
primera vez el termino aprendizaje organizacional
publicado por Miller % Cangelloti basado en
contingencias, propusieron el modelo conceptual
"adaptacibén-aprendizaje". Ahora bien, es importante

retomar los términos de organizaciédn % aprendizaje

para definir conceptos acerca del tema a tratar.

El término organizacién ha sido definido por
varias autores; Agustin Reyes Ponce, explica "La
organizacidédn como la estructura de las relaciones que
deben existir entre las funciones, ., niveles y

actividades de los elementos materiales y humanos de

un organismo social, con el fin de lograr su maxima
eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefialados"; para Issac Guzman V, "La Organizacidén es

la coordinacidén de las actividades de todos los
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individuos que integran una empresa con el propdsito

de obtener el méaximo de aprovechamiento posible de

elementos materiales, técnicos y humanos, en la
realizacidn de los fines que la propia empresa
persiguel'. El1 concepto de organizacién es definido por
Hodge (1998), como dos o més personas que colaboran

dentro de unos limites definidos para alcanzar una
meta comun; por ello las organizaciones estan
compuestas por personas; ellas subdividen el trabajo
entre los individuos y  persiguen metas compartidas.
Para Gibson, Ivancevich y Donelly (2001), la
organizacién se define como entidades que le permiten
a la organizacién perseguir logros que no se pueden
obtener por individuos actuando solos; entender su
comportamiento es entender el campo de estudios que

utiliza la teoria, los métodos y los principios de

varias disciplinas para aprender sobre las
percepciones de los individuos, los valores,
capacidades de aprendizaje % acciones mientras
trabajan en grupos y dentro la organizaciédn,
analizando el efecto del entorno externo de la
organizacién 3% sus recursos humanos, sus misiones,

objetivos y estrategias.

A partir de lo anteriormente expuesto, la
organizacidn se constituye como el eje que permite
agrupar aspectos técnicos, fisicos, humanos <con el fin
de procurar el funcionamiento adecuado de la misma;
todo esto es posible, siempre y cuando la empresa
adquiera % transmita conocimientos previos a los

integrantes de la organizacidn.
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El Aprendizaje Organizacional y la Administraciodn
de Conocimiento.

Desde el enfoque de la psicologia
organizacional, se puede hablar de aprendizaje; como
un proceso mediante el cual, las entidades obtiene vy
originan informacidén con la finalidad de transformarlo
en un recurso de la empresa; que le permita a la
organizacidn adaptarse a los procesos de innovacidn
(Castafeda, 2004) . Existen dos recorridos para
adquirir al aprendizaije organizacional. El individuo
a la organizacién % la organizacién al individuo;
donde el ©primero hace referencia al conocimiento clave
que estd en los trabajadores; se identifica, se hace
explicito, se documenta e institucionaliza. En el
segundo, el conocimiento organizacional se facilita
para que sea interiorizado por los trabajadores de la
entidad.

De igual manera se hace imprescindible, al hablar
de aprendizaje organizacional; recurrir a las teorias
que surgen con respecto al aprendizaije dentro del
ambito organizacional. El autor Argyris (1.999),

citado por Zapata vy Cortés (2.007), argumenta gque "E1

aprendizaje es una competencia que todas las
organizaciones deben desarrollar; mientras mejores
son las organizaciones en el aprendizaje, mas

probables es que sean capaces de detectar y corregir
los errores y de saber cuando son incapaces de
hacerlo. Ademés, mientras mas eficaces son las
organizaciones en el aprendizaje, mas probabilidades
tienen de ser 1innovadoras o de saber cuédles son los
limites de su innovacién™.

"E1l aprendizaje organizacional se produce como
consecuencia del aprendizaje personal; sélo la

intervencién de los agentes propone Mufioz-Seca, puede
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obtener deducciones. Por tanto, es cilerto que, en su
sentido mas avanzado del aprendizaje, sbélo los agentes
que poseen un mecanismo de deduccidén pueden aprender.
Las organizaciones aprenden un sentido més denegado,
en el que hay simples cambios de reglas, pero éstas

nunca se incorporan a un mecanismos de inferencia

capaz de explotar el conocimiento comun, en
combinacién con el conocimiento individual”. (Garzdén y
Fisher, 2008) . Es asi como los psicdlogos han
propuesto distintas teorias para explicar la forma, el
momento y las razones por las que la gente aprende.
Muchas de estas teorias se basan en principios
especificos como el establecimiento de objetivos,
donde las personas aprenden mejor cuando tienen
objetivos claros que son no suficientemente dificiles
para hacer que se sientan desafiados mas no

frustrados. Por otro lado estd el reforzamiento, en el

cual la gente aprende mejor cuando se le dan
retribuciones inmediatas, permanentes y positivas por
haber adquirido nuevas habilidades. La
retroalimentaciédn, esta teoria, evidencia que aprender

es casi imposible sin una retroalimentacién clara vy
precisa acerca de los resultados. De otra parte el
modelado, afirma que las personas pueden aprender de
manera efectiva vy eficiente imitado a otros gque poseen
las habilidades requeridas. Otro principio es el de
préacticas distribuidas, donde la mayoria de las

personas prefieren aprender tareas complejas en varias

"sesiones" y no en una sola ocasién. El1 todo y las
partes, este principio hace referencia a que muchas
personas ante tareas complejas, obtienen mejores
resultados con la capacitacién parcial (cada parte por
separado), mas que total (la materia completa) . Por

ultimo encontramos la Transferencia del aprendizaje;
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argumenta que cuanto mas semejante sean el lugar, las

herramientas y las condiciones del aprendizaje con las

circunstancias en las cuales se ejercera el

comportamiento aprendido, mejor seré la transferencia

del aprendizaije.

Es asi como la organizacién adquiere un climulo de

aprendizaje; tanto en sus procesos de formacién al
interior de la empresa, manifestados en el
conocimiento general de sus integrantes, los cuales

surgen a partir de la interaccién de sus pre saberes.
Asi mismo en la adecuacién de su estructura, en el
mantenimiento \% fortalecimiento de los objetivos
institucionales, a fin de conseguir mejoras en la
organizacién y transmitir de nuevo la informacibén a
los empleados de manera precisa y mejorada gue permita

un alto nivel de rendimiento.

Ahora bien, es importante indagar acerca de los
procesos de aprendizaje, asi como los procesos de
capacitacidén que se impartan en una organizacidn.
Debido a las diferencias que existen entre estos dos

términos; se puede decir que el aprendizaje se acentua

en la ejecucidn de procesos, en tanto que la
capacitacién se acentta en los contenidos. En
aprendizaje se enfatiza en la actitud aplicativa; la
capacitacidén en la actitud receptiva. Para hacer
referencia a la adquisicién de habilidades
especificas, se debe centrar particularmente en el
tema de capacitaciédn, ya que ésta se presenta en un

de

futuro inmediato; se propone principalmente dentro

compafiias, debido a su destreza y al uso especializado

y puntual a lo largo de la organizacidén. En cuanto

al aprendizaje en las organizaciones, éste se

relaciona mas con principios generales; el

in—«fl?
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aprendizaje tiene una aplicacién menos inmediata, pero
estd pensado para ser mas Util en diversos contextos.

Como es bien sabido, gque en gran parte el éxito
de la empresa depende de los trabajadores vy de las
funciones que ellos realizan en pro del mantenimiento
y mejoramiento de la organizacidén; cabe resaltar que
los procesos de capacitacién dentro de wuna institucidn
se hacen primordiales para el desarrollo de la misma.
Que ello puede traer consigo reducir el capital de 1la
empresa, debido al namero de capacitaciones que se
realizan y el personal que se faculta para ellas;
pero esta aparente desventaja se convertiré con el
tiempo en una herramienta importante \% de alguna
manera indispensable para el fortalecimiento de la
organizacién. "Analizar la relacién entre la
capacitacién recibida y el mejoramiento del desempefio.
Se espera que quien reciba la capacitacién, tenga el
criterio suficiente para incorporar los conocimientos

en el trabajo. Unos meses después es poco lo que se

recuerda de la capacitacién % menos aun de la
contribucidn de la misma al desempefio. En estas
circunstancias nos sorprende, Ppor qué en una empresa
en condicién de crisis, se recorte el rubro de
capacitacién primero que otros". (Torres, 2007).

Debido a esto, muchos autores han indagado acerca
de las ventajas de capacitar al personal que labora en
la empresa; y a su vez, se han profundizado en 1la
capacitacién ya no como un aprendizaje a corto plazo,
ni como la ejecucién de tareas a desarrollar wubicadas
en la memoria de trabajo. Si no por el contrario, se
han preocupado atn méas por indagar acerca de los
beneficios que puede recibir la organizacidn si
brindara a los empleados una educacidn; ya no en

términos de capacitacidén, si no en aprendizaje en
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nivel profesional. "Las compafiias

porque se cree que

en términos de costo. Muchas

sea su funcidn proporcionar una

general que, sostienen, es un

pueden darse por si mismos, pero

las empresas que perciben los

gerentes bien educados (los

inteligentes con conocimiento 'y

Debido a que no hay nada tan

teoria, envian a su personal a

administracidn de empresas o

para desarrollo. Es posible

aprender (a diferencia de la

retener al personal en estas

estimular mejores candidatos."

preciso resaltar los beneficios

el impacto del aprendizaje

integrantes de una empresa,

Ahumada (2.002), citado por

(2.006) .

El Rendimiento Percibido y la Competitividad.
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mejor calidad que permita un alto rendimiento
percibido ante las expectativas que Dbusca la empresa;
esto serd un referente tanto para otras organizaciones
que buscan mantener los estadndares en el mercado y ser
un ente competitivo, como para los trabajadores de la
empresa que adquieren un aprendizaje significativo
respecto a su labor y el sentido de pertenencia con su
organizacidén. Todos estos procesos de aprendizaje vy la
manera de adquirirlos facultan atn mas la
competitividad de la empresa; diversos argumentos de

tedricos en el tema explican la competitividad y la

visidén que la organizacidn mantiene en relacidén a este
aspecto. Desde la teoria de los recurso y las
capacidades (Barney, 1991); empieza a reconocer la
importancia de la competitividad a partir del
desarrollo e integracién de actividades generadoras de

valor impulsadas por sus areas funcionales. Calderdn
(2.006), manifiesta que la competitividad de las
organizaciones fue asumida, durante mucho tiempo, como
el aprovechamiento de fallas del mercado o de

oportunidades del entorno por parte de las empresas
mejor preparadas tecnoldgica 3% financieramente. De
igual manera el conocimiento ©puede llegar a ser una
estrategia competitiva en la actualidad vy que si se
formaliza de manera adecuada permitira resaltar las
capacidades de la organizacidén y ©observarlo como una
ventaja gque ©permita el desarrollo de la empresa, de
sus trabajadores y el mejoramiento de los productos vy
el servicio que la misma ofrece.

La tecnologia y los procesos de globalizacidn
promueven aspectos importantes en el rendimiento
percibido y en las emergentes técnicas de gestidén de
conocimiento; es asi como los procesos de

globalizacidén y el eminente desarrollo tecnoldgico,
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especialmente en la produccién de los procesos
productivos y en la apertura del mercado, han generado
gran impacto en el sector econdmico provocando asi una
transformacién en las politicas gerenciales y en el
manejo dado a los desafios de competitividad y en las
capacidades permanentes de la organizacién. Autores
como Wernerfelt (1.984, p.-171-180) describe la teoria
de la empresa Dbasada en recursos, la cual trasciende
la explicacidén tradicional de la competitividad como
el aprovechamiento de imperfecciones del mercado %
trata de comprenderla como el equilibrio entre las
oportunidades que el entorno ofrece, mediadas por un
conjunto de recursos y capacidades internas que la
organizacidn desarrolla y aprovecha. Una consecuencia

inmediata de esta teoria emergente es que se valora

tanto la oferta de un buen portafolio (producto %
servicios con calidad vy a ©precios competitivos), como
la disponibilidad % utilizacién que haga de los

recursos para generar nuevos productos y mercados.

Gestidn de. conocimiento una herramienta
importante.

La gestidn de conocimiento % el conocimiento
compartido, tienen como fin difundir el aprendizaje
entre sus miembros 'y consolidarlo para alcanzar asi
las metas vy logros propuestos en la organizacidén que
busca asociar propdsitos en comun, todo esto es
posible si se da una adecuada comunicacién, si se
observa en conjunto los fines propuestos y si a su vez
se realiza un buen trabajo en equipo que permita el
fortalecimiento de dichos proyectos. Asi mismo, es
necesario visualizar un ambiente que constantemente
genera cambios y redquiere de exigencias constantes,

los cuales son de suma importancia en la mejora y el
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desempefio organizacional. Lo que permite gque una
organizacidén sea mas eficiente que otra y mejor
posicionada, se refiere en gran parte a la informacidn
y al conocimiento que comparten las empresas 1lo cual
permite que ésta genere responsabilidad, entrega y
compromiso ético en las relaciones que asume la
empresa y que a su vez resulte menos complejo la
resolucién de problemas y 1los que se dan en la misma,
se logren solucionar de forma sincera, clara y
precisa. Asi mismo el aprendizaje en equipo es
importante para 1la unidad wvital de los empleados,
puesto que las organizaciones actuales incentivan el
aprendizaje; ya no, de manera individual si no forma
grupal, buscando asi una equidad de pensamiento ya no
individual, si de tipo grupal 'y modificar las
estructuras de la empresa. "El1l aprendizaje en equipo
apunta a la necesidad de crear condiciones y mecanismo
para la construccidn de equipos orientados al
aprendizaje. La experiencia de Lépez (2003) muestra
que el cociente intelectual en equipo desarrollado en
ambientes de trabajo colaborativo, en pequefios equipos
heterogéneos, es potencialmente superior al de 1los
individuos. Es una instancia que permite segun Lépez
(2003), encauzar los nuevos conocimientos y
habilidades adquiridas por cada uno de los miembros en
la construccién de un aprendizaje colectivo, que
sirva a los objetivos organizacionales" (citado por
Garzdédn y Fisher 2008) .

De esta manera podemos argumentar que la Gestidn
del Conocimiento es, en definitiva, la gestién de los
activos intangibles que generan valor para la
organizacién. La mayoria de estos intangibles tienen
que ver con procesos relacionados de una u otra forma

con la captacidn, estructuracidbn y transmisiédn de
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conocimiento. Por lo tanto, la Gestidn del

Conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su

principal herramienta. La Gestidén del Conocimiento es

un concepto dindmico o de flujo. En este momento

deberiamos plantearnos cual es la diferencia

entre dato, informacidén vy conocimiento. Una primera

aproximacién podria ser la siguiente: los datos

estdn localizados en el mundo y el conocimiento estéa

localizado en agentes (personas, organizaciones),

mientras que la informacién adopta un papel mediador

entre ambos conceptos. Hay que -reconocer que, en

realidad, lo que fluye entre agentes distintos nunca

es conocimiento como tal, sino informacién. Es posible

aproximar el conocimiento de dos agentes que comparten

los mismos datos, pero debido a sus experiencias

anteriores y a las diferencias en el modo de procesar

los datos (modelos mentales, modelos

organizacionales), nunca tendran las mismas tendencias

para la accidén, ni estados idénticos de conocimiento.

S6lo podemos conseguir aproximaciones, ya que el

contexto interno y externo de un agente siempre es

diferente a otro. Esto es asi, porque el conocimiento

es informacién puesta dentro de un contexto y

manifiesta en la experiencia. En definitiva, los

datos, una vez asociados a un objeto y estructurados

se convierten en informacidén. La informacidn asociada

a un contexto y a una experiencia se convierte en

conocimiento. El conocimiento asociado a una persona y

a una serie de habilidades personales se convierte en

sabiduria, y finalmente el conocimiento asociado a una

organizacién % a una serie de capacidades

organizativas se convierte en Capital Intelectual.

A partir de lo expuesto anteriormente el tema del

rendimiento percibido es primordial cuando hablamos de
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gestién de conocimiento, pues a partir de este podemos
inferir gque tan posicionada se encuentra la empresa.
El rendimiento percibido desde la oéptica, Parasuraman
define la calidad de servicio percibida por el cliente
como un Jjuicio global o actitud que se refiere a la
superioridad de un servicio, entendiéndose por actitud
una evaluacién de un objeto que se describe en
atributos, "bueno-malo", "deseable-indeseable", etc.
(Parasuraman, et al., 1988). De igual modo, en las
percepciones de calidad hay implicita una evaluacién
del servicio en sus distintos atributos, que permite
discernir si el «cliente tiene o no una actitud
positiva hacia el servicio en cuestidén (Sénchez,

2008) .

Ahora bien respecto a la distincidén entre calidad
del servicio y satisfaccidén se puede aseverar que las
dos hacen referencia a evaluaciones subjetivas del
cliente, pero hay diferencias relevantes entre estos

dos conceptos. La calidad del servicio se refiere a la

evaluacidn de un objeto externo, es decir, el
referente esté fuera del cliente. En cambio, la
satisfaccidén se refiere necesariamente a una
descripcidén de una realidad interna del cliente: 1los
sentimientos que se relacionan con la eleccidén de un

servicio o bien de consumo. De hecho, se ©puede tener
una actitud hacia un determinado servicio sin haberlo
usado, debido a que es posible contar con informacidn
al respecto: publicidad, comentarios de clientes que
si lo han wutilizado, etc. Sin embargo, el cliente
nunca podrd mostrar el nivel de satisfaccién a menos
que haga wuso del servicio en cuestidén. Como han
sefialado distintos investigadores (Revans, R. 1980) ,
la satisfaccidén es una experiencia de finita duracidn

que se relaciona directamente a la experiencia con un
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producto, bien de consumo o servicio. Sirve para
mantener o actualizar la actitud previa que el cliente

tenia sobre el producto en cuestidn.

Orientacidn al aprendizaje.

La orientacidén al aprendizaje se refiere a la
actitud de los directivos para considerar el
aprendizaje factor clave, a fin de que con esta se
logre que los miembros de la organizacidén comprendan
su importancia y se involucren en su consecucidn
(Slater y Narver, 1995), creando un compromiso no sbélo
con la generacidén de ideas de impacto, sino también
con su generalizacidén (Ulrich, vy Jick, 1993). Para
ello se requiere: compromiso de los directivos vy
empleados con la organizacidédn, con nuevas ideas y con
el conocimiento; actitud de apertura y
experimentacidn, y capacidad para desaprender 1lo
obsoleto o innecesario. El apoyo directivo es un
aspecto fundamental para el compromiso de todos 1los
miembros de la organizacién con el aprendizaje (Dixon,
1993) . "Cuando los empleados reciben el mensaje
constante de que la organizacidén los valora y cuida,

ellos reciprocamente se identifican y toman posesidn

de la misién de la empresa asumiendo su
responsabilidad" (Barker y Camarata, 1998, p- 48),
teniendo claridad y sentimiento de orgullo en el

desarrollo de su trabajo (Bontis et al., 2002).

Este compromiso, tanto de la direccidén como del resto
de los individuos, es el cimiento de la organizacidn
inteligente; los seres humanos son el corazédn del
aprendizaje organizacional y su dominio personal
permite aclarar y profundizar continuamente la wvisidn
personal, concentrar las energias y ver la realidad

objetivamente, orientando la creacidén del propio
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futuro (Senge, 1993) y desarrolléndose, de esta forma,
una tensién creativa: la distancia entre lo que se
quiere y lo que se es (Senge, 1993; Nevis et al.,

1995).

En este sentido, la organizacidén debe ser capaz de
regenerarse y aceptar el cambio para enfrentar nuevos
retos, descartando conocimientos obsoletos (Crossan,
Lafie, White y Djurfeltd, 1995) y viejos modelos mentales
que aunque en su momento ayudaron a comprender el mundo
y actuar, no se corresponden con la situacidédn actual, y
mantenerlos vigentes obstaculizarla la generacidén de
nuevos aprendizajes: La innovacidén, la iniciativa y la
construccién de competencias es una tarea dificil que
frecuentemente requiere un significativo Desaprendizaje
de las practicas organizacionales previas, las cuales
fueron necesarias para sostener una ventaja competitiva

anteriormente. (Lei, Slocum y Pitts, 1999, p. 555)

Conocimiento compartido,

E1l conocimiento compartido se refiere a la
capacidad organizacional para difundir el conocimiento
entre sus miembros e integrarlo para el logro de 1los
objetivos comunes. Se asocia con tres elementos: una
apropiada comunicacién, el trabajo en equipo y una
visidén compartida. En un ambiente cambiante y dinamico,
la comunicacidén es un factor critico para el aprendizaje
organizacional (Barker vy Camarata, 1998) , pues se

convierte en la clave de un mejor desempefio empresarial

(Argyris, 1994) . La potencialidad que hace que la
comunicacién diferencie a las organizaciones de
aprendizaje de las otras es la diseminacién y la
interpretacidén compartida de la informacidén y el
conocimiento (Barker y Camarata, 1998), porque genera

confianza, comportamiento ético y voluntad de tomar la
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responsabilidad de las relaciones (McGill, Slocum y Lei,
1992); compromiso (Templeton, Lewis y Snyder, 2002), vy
capacidad para solucionar conflictos de manera que 1los
problemas sean compartidos vy no escondidos (Nevis et
al., 1995).

De igual manera, el aprendizaje en equipo es vital
porque la wunidad fundamental de aprendizaje en las
organizaciones modernas no es el individuo, sino el
equipo. Este comienza con el didlogo, la capacidad de

los miembros del equipo para suspender los supuestos

individuales e ingresar en un auténtico pensamiento
conjunto (Senge, 1993). El puente entre los modelos
mentales individuales y la misién de la organizacién

es construido y mantenido por la comunicacidédn que, a su
vez, actlla como catalizadora en las diferencias de
percepcidén para alentar la congruencia de ideas,
creencias y simbolos (Barker y Camarata, 1998).

Por ultimo, la visidén compartida supone aptitudes
para configurar visiones <compartidas de futuro que
propicien un compromiso genuino, antes que mero
acatamiento (Senge, 1993). Construirla depende de una
comunicacidén integrada en la organizacidén en todos 1los
dmbitos; de 1lo contrario, se puede tornar confusa, al
malinterpretarse y al polarizar la idea de crecimiento
(Barker vy Camarata, 1998). Para ello es importante
compartir la historia organizacional, promoviendo un
sentido de continuidad temporal; reconocer la
importancia de las relaciones basadas en la informacidn,
el intercambio de bienes y servicios y sentimientos, en
contraposicidn a las relaciones basadas en la
tradicional linea de autoridad; remover la artificial
distincién entre linea y staff, y dar atencidén explicita

a las relaciones entre las acciones dentro de la
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organizacién y entre la organizacién vy las fuerzas

externas (McGill et al., 1992).

Retencidn y recuperacidn del conocimiento.

La retencidén vy recuperacidén del conocimiento se
asocia con la memoria organizacional, esto es, con la
estructura para el aprendizaje y con empleo de las
tecnologias de la informacidén. La retencidn se basa en
dos argumentos fundamentales (Walsh y Ungson, 1999): (1)
los modelos de retencidén varian de acuerdo con la manera
en que las Dbuenas decisiones, los estimulos vy 1las
respuestas pueden ser almacenados y (2) la memoria
organizacional no es almacenada en un solo lugar, ésta
puede ser distribuida a través de diferentes partes de
la organizacién.

La retencién se hace a través de la cultura, que
recoge las experiencias pasadas que pueden ser de
utilidad para tratar el futuro, almacenando conocimiento
en el lenguaje, en las estructuras compartidas, en 1los
simbolos y en las historias. También se hace a partir de
los procesos de transformacidén que generan conocimiento,
almacenado en procedimientos, reglas y sistemas
formalizados. Asi mismo, puede hacerse a través de las
estructuras que representan codificaciones de
comportamientos "correctos", logrados por el consenso y
el reconocimiento colectivo.

Pero, tal vez, son los individuos la mayor fuente
de retencidén del conocimiento, por su capacidad de
recordar, de articular experiencias de integrarlas con
los elementos no humanos como sistemas, estructuras,
procedimientos y estrategia (Bontis et al., 2002) .
Adicionalmente, los individuos y las organizaciones usan

tecnologias de la informacién (Croasdell, 2001), que
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respaldan el proceso de generacibébn-creacidn de

conocimiento (Real, 2003), al proporcionar las fuentes

clave de la informacidén organizacional, para ser
aplicadas en las areas problematicas existentes
(Templeton et al. 2002). La recuperacidén ocurre cuando

los comportamientos presentes estan basados en précticas
previas y en procedimientos que se han compartido vy
almacenado en las diferentes formas de retencidén de la
informacién (Walsh vy Ungson, 1999). Este aprendizaje,
que estd embebido en la organizaciédn, afecta al
aprendizaje individual vy grupal (Bontis et al., 2002).
Tomado de Cardona, J. Calderdn, G. (20006).

Las Barreras para el Aprendizaje.

Para gque una empresa sea realmente exitosa, depende
de diversos factores que interviene en el mejoramiento
de la misma; unos de estos es, en gran parte; los
procesos de productividad que se dan dentro de la
organizacidén. Esto solo es posible cuando los empleados
cuentan con las capacidades para ejercer su labor,
entender cbémo se comportan y las diferencias
individuales solo es posible si se comprenden las
barreras que impiden el aprendizaje.

Senge plantea siete Dbarreras o condiciones que
constituyen obstéaculos para que una organizacién
aprenda; éstas son:

Yo soy mi puesto": cuando las personas de una
organizacidén sblo 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
organizacidén, ni por lo que ocurre en el resto de la
misma, se dificulta el aprendizaje. La falta de wvisidn
sistémica impide el necesario intercambio entre personas

para que el aprendizaje se produzca.
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"El enemigo externo": se refiere a la préactica
generalizada de echar la culpa de 1los errores a dos
demds, y no reconocer nunca los propios errores. Esto
imposibilita la correccién de los mismos, asi como el
cuestionamiento de las premisas en las premisas en 1las
que se fundamentan las propias acciones, lo cual impide,
de este modo, el aprendizaje.

"La ilusidén de hacerse cargo": esta "ilusién"
consiste en pensar que responder con agresividad a 1los
problemas es sindénimo de proactividad, esto es, de
hacerse cargo de los mismos y afrontarlos antes de que
estallen. La agresividades, a menudo, reactividad
disfrazada, més que proactividad, y conduce al Dbloqueo
del aprendizaje.

"La fijacidén en los hechos": consiste en prestar

atencién tan sdélo a lo inmediato, sin ir més alld de los

problemas visibles e ignorando aquellos procesos
soterrados y a largo plazo, que constituyen la causa de

problemas futuros. Esta miopia condena a la organizacidn

a la reactividad, imposibilitando la adopcidn de
comportamientos proactivos y de soluciones creativas a
los problemas. El aprendizaje a nivel "generativo" es
asi bloqueado, quedado espacio, Unicamente par un

aprendizaje meramente "adaptativo".

"La parédbola de la rana hervida": hace referencia

a la incapacidad de ver cambios lentos vy graduales,
siendo solamente sensibles a los cambios rapidos y
bruscos. Como consecuencia de dicha incapacidad, la

organizacidén adopta medidas para adaptarse a estos

tultimos, pero no para adaptarse a los primeros.

El resultado es, a menudo, que para cuando se da
cuenta de éstos vya es demasiado tarde y , entonces, no
tiene tiempo de adaptarse. Por lo tanto, su ceguera le

impide aprender y prepararse para el futuro. En este
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mismo sentido argumenta Gary Hamel "La mayoria de las
personas en una industria estédn ciegas de la misma
manera, es decir, que todas estan prestando atencidén a
las mismas cosas y desatendiendo las mismas cosas"
(2000, p.172).

"La ilusidén de que se aprende con la
experiencia": muchas organizaciones asumen que se
aprende mejor de la experiencia, sin tener en cuenta
que, en muchas ocasiones, no es posible experimentar
directamente las consecuencias de determinados actos o
decisiones importantes. Algunos actos o decisiones
tienen consecuencias a muy largo plazo. La creencia de
que la experiencia directa constituye la fuente
principal de aprendizaje, puede 1impedir la comprensidn
de muchos fendbmenos que tienen efectos a largo plazo,
limitando, por 1lo tanto, la capacidad de aprendizaje
real de la organizacién.

"El mito del equipo administrativo": o mito que se
concreta en la creencia de que el equipo directivo esté
formado por un grupo de personas capacitadas para
resolver todos los problemas. Esta creencia puede
obstaculizar claramente el aprendizaje, en aquellos
casos en que el equipo directivo no tenga capacidad para
resolver determinados problemas. En estos casos,
resulta més inteligente y constructivo reconocer con
humildad la propia limitacidédn para hacer frente al

problema o problemas planteados.

Otra de las teorias para hablar acerca de las
barreras del aprendizaje, es la expuesta por March vy
Leavitt, citados por el profesor Chirs Argyris (1999).
Estos autores identifican dos Dbarreras gque pueden

dificultar que la organizacidn aprenda:

s
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El "aprendizaije supersticioso (superstitious
learning) : consiste en creer que determinadas rutinas o
formas de hacer conducen al logro de resultados
exitosos, sin tener ninguna prueba dgque evidencie que
esto es cierto e, incluso, existiendo pruebas que
demuestran 1lo contrario. Esta creencia impide la
revisién de dichas rutinas vy, por lo tanto, el
aprendizaje de la organizacidn.

Las "Trampas de competencia" (competency traps)
con frecuencia, 1la adquisicién de wun alto grado de
competencia en la practica de una determinad rutina o
forma de trabajo dificulta el aprendizaje, pues las
personas se muestran reacias a abandonar rutinas que
dominan y a tener que realizar el esfuerzo asociado al

aprendizaje de otras nuevas rutinas.

Las Dbarreras del aprendizaje, segin Geranmayeh
(1992). Este autor distingue dos barreras que pueden
dificultar que la organizacidén aprenda:

El "Mito de 1la infalibilidad" (the infalibility
myth): es el mito asociado a la idea de que los
directivos nunca cometen errores (algo similar al "mito
del equipo administrativo", planteado por Senge). La
consecuencia de la asuncién de este mito es la
imposibilidad de cuestionar muchas de las actuaciones vy
decisiones de los directivos que, en ocasiones, conducen
a errores y, por lo tanto, la dificultad de impulsar el
aprendizaje de la organizacidn.

"Matar al mensajero" (shooting the Messenger):
consiste en castigar al portador de una mala noticia.
Esta es la mejor via para evitar que las personas de una
organizacién pongan de manifiesto los fracasos o 1los
errores, no dan pie, de este modo, a la erradicacién de

las causas de los mismos. Se impide, por 1lo tanto, el
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cuestionamiento de las asunciones y acciones dgue han
podido concluir a tales fracasos o errores, blogqueando

el aprendizaje.

Las barreras al aprendizaje aportadas por Argyris

(1993) :
La "incompetencia competente" (skilled
incompetence) : corresponde con aquellas situaciones en

las que la accidn de los individuos produce resultados

contraproducentes para sus intenciones, por actuar de
acuerdo con sus "teorias en uso" s En efecto, con
frecuencia los individuos cometen errores o

incongruencias sin ser conscientes de ello. Son fieles a
sus "teorias en uso", que no cuestionan, y por ello, no
son capaces de descubrir que éstas orientan su accidén de
forma equivocada. En estos casos, los individuos son
incompetentes, precisamente, por aplicar competentemente
sus "teorias en uso".

Las "Rutinas defensivas" (defensive routines):
"son acciones o préacticas que impiden a los individuos o
partes de la organizacién experimentar miedo o
confusién". [Estas tienden a ser adoptadas por los
individuos para protegerse de los efectos de situaciones
perjudiciales o amenazadoras. Es frecuente su adopcién
cuando éstos tratan de evitar o ignorar los errores
cometidos o las consecuencias negativas de sus acciones,
y se comportan como si nada hubiera ocurrido. En estos
casos, los individuos son incapaces de aprender, al no
ser capaces de admitir los errores y reorientar su
accién para corregirlos, lo cual dificulta, en
consecuencia, el aprendizaje de los mismos y de la
organizacidn.

E1l "Autoengafio" (fancy footwork): se identifica con

aquellas situaciones en las que los individuos
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permanecen ciegos a las incongruencias de sus acciones O
bien niegan que éstas existan, autoengafiandose. O
incluso, si no pueden hacer ni lo uno ni lo otro, culpan
a otras personas de ser las causantes de las mismas. De
este modo, el aprendizaje, tanto individual como
organizativo, no se ve favorecido, al no aceptarse la
posibilidad de mejorar las propias acciones mediante 1la
correccidén de las incongruencias.

El "Malestar organizativo" (organizational
malaise) : es la situacidén que se deriva de la practica
extendida del autoengafio. Cuando muchas personas de la
organizacién se niegan a aceptar las incongruencias y

los errores, se crea un clima de malestar generalizado.

La gente no se siente bien paro, al mismo tiempo, es
incapaz de cambiar la situacidén. Los sintomas del
"malestar organizativo" son, de acuerdo a Argyris, los
siguientes: 1) criticar a la organizacidén, pero sin

aceptar la responsabilidad de corregir los errores; 2)
acentuar lo negativo, minimizando lo positivo; 3)
aceptacién de valores gque se saben irrealizables, pero

actuando como si no lo fuesen.

Las Dbarreras del aprendizaje identificadas ©por
Probst y Bilichel (1995): Estos dos autores identificaron
las mismas barreras planteadas por Argyris y afiadieron a
éstas dos barreras adicionales:

Los "privilegios y tabules" (privileges et tabous):
los privilegios gue ©poseen ciertos miembros de la
organizacidén pueden construir factores de bloqueo al
aprendizaje. Los individuos muestran habitualmente
resistencia para abandonar sus privilegios. De ahi que
todo aquello que implique cambio y cierta amenaza a la
situacidén privilegiada actual sera rechazado. Por 1lo

tanto, el cuestionamiento del estatus quo establecido vy,
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como consecuencia de ello, el aprendizaje. no son
favorecidos. Del mismo modo, los tabues en la
organizacidén también representan formas de resistencia
al aprendizaje. Muchos tables, relativos a las normas

que deben regir la accidén de los individuos, no son

cuestionados por la inseguridad y €l sentimiento de

amenaza que su cuestionamiento genera en muchos
individuos. De esta forma, no se favorece el
aprendizaje de nuevas normas e} patrones de
comportamiento.

La "patologia de la informacién" (Pathologie del

information) : en muchas ocasiones, los bloqueos al
aprendizaije se derivan de la incapacidad para el
tratamiento de la informacidn. En efecto, un

tratamiento deficiente de la informacién puede concluir
a la toma de decisiones equivocadas, o bien, a la
adopcidén de comportamiento inapropiados, por el hecho de

no contar con una base de conocimiento suficiente o

correcto de la realidad.

Lounamaa y March aportaron otras teorias acerca de
las Dbarreras del aprendizaje (1987). E1 "Dilema del
aprendizaje": cuando el aprendizaje procede en forma
gradual, mediante cambios pequefios y frecuente e
inferencia formadas de la experiencia, entonces un
resultado probable es el refuerzo o el cambio marginal
de las rutinas existentes. Este comportamiento es

probable que conduzca a un rumbo al azar més gue a un

mej oramiento.

Las barreras para el aprendizaje aportadas por

Watkins y Marsick (1993).
La "Incapacidad aprendida"™ (learned helplessness):

se corresponde con situaciones caracterizadas por la
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total pasividad y desmotivacién de los individuos ante
las oportunidades de aprendizaje. Es frecuente cuando

durante mucho tiempo éstos han sido acostumbrados a no

tomar iniciativas propias, o incluso han sido
habitualmente recompensados por no asumir
responsabilidades. Estas circunstancias favorecen el

desarrollo de una reducida capacidad de aprendizaje por
parte de los individuos.

La "Visidén de tunel" (tunnel visidn) : se identifica
con la propia incapacidad para verse a uno mismo o ver
una situacidén desde un punto de vista sistémico y actuar
en consecuencia. Las personas son conscientes de su
propia perspectiva, pero no de la complejidad de 1la
situacién en su conjunto. Al no considerar otras
perspectivas sobre la situacidén, las posibilidades de
aprendizaje quedan muy limitadas.

El "Aprendizaje truncado" (truncated learning):
éste es propio de situaciones en las que el proceso de
aprendizaje es interrumpido o) sbélo parcialmente
implantado. Esto ocurre en aquellas organizaciones que
no han asumido realmente la necesidad de aprender vy
realizan operaciones de "maquillaje" orientadas a
incorporar pequefios cambios, pero sin llegar a
implicarse en procesos de cuestionamiento profundo de
sus modos de hacer que les obligue a cambiar
radicalmente. Las tentativas orientadas en esta Ultima
linea se paralizan con frecuencia, imposibilitando que
el proceso de aprendizaje se materialice al mas alto
nivel.

Van de Ven vy Polley, aportan otra teoria a las
barreras del aprendizaje, citados por el profesor Chris
Argyris (1999). "Endulzar la verdad": se ilustra con las
situaciones donde los comprometidos en el proceso

presentan unas proyecciones aparentemente optimista, con
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el fin de no enfrentar cuestionamientos que obstaculicen
el proceso en curso; esto conduce a situaciones que
limitan el aprendizaje por desconocer la situacidn real
y dejarse guiar por percepciones errbneas. Estos
propician una orientacidén de la gerencia por
impresiones, mé&s que por los diagndésticos técnicos de la

realidad.
METODO

Tipo de Investigacidén Cuantitativa.

La investigacién cuantitativa es un proceso
secuencial y evidenciable, que aplica una légica
deductiva, que va a la teoria generada de
investigaciones hasta el andlisis deductivo,
proporcionando profundidad en los datos y aportando un
punto de vista diferente de los fendmenos.

La investigacién realizada es de tipo
cuantitativo, porque la valoracidén que se establece del
instrumento se entrega de forma numérica.

En este caso se tendréan en cuenta las
caracteristicas de los sujetos implicados en situacidn
de correlacidén entre el aprendizaje organizacional y el
rendimiento percibido; y los resultados cuantitativos de
los instrumentos utilizados. (Hernéndez, R, y

colaboradores. 2006.)

Disefio de Investigacidén: Disefio no Experimental de
Corte Transversal.

Lo gque se realiza en la investigacidén no
experimental, es observar cémo se dan diferentes
fenémenos en su contexto natural, para posterior a esto
analizarlos. Como 1lo seflala Kerlinger vy Lee. (2002),

(citado por Hernédndez, R, y colaboradores, 2006), "en

AR - BIRLIOTECA MEDICA
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la investigacién no experimental no es posible manipular
las variables o) asignar aleatoriamente los
participantes o los tratamientos". De hecho, no hay
condiciones o estimulos planeados gque se administren a
los participantes de esta investigacién.

Los disefios no experimentales se dividen en
transeccionales y longitudinales. Esta investigacidén es
de corte transeccional o trasversal, en la cual se
recopilan datos en un momento de tiempo uUnico con el
propdsito de describir variables y analizar su
incidencia y su interrelacién en un momento dado, algo

asi como tomar fotografias de algo que sucede.

Poblaciodn

La empresa cuenta con 87 empleados, de los cuales
se tomaron 55 sujetos quienes representan el 63% de la
poblacién de la planta de produccién localizada en el

kilémetro 7 via San Gil, Mogotes.

Instrumento.

Para la realizacidén de este proyecto tomamos como
referencia la investigacién denominada -E1 Impacto del
Aprendizaje en el Rendimiento de las Organizaciones-,
realizada en Colombia; por el Magister JeslGs Alberto
Cardona Lépez y el Doctor Gregorio Calderdn Hernandez.
Con el fin de desarrollar una réplica en el municipio de
San Gil del departamento de Santander. Esta
investigacién se focalizd en dos aspectos: por una parte
en construir un modelo tedrico que permitiera describir
la relacidén entre el aprendizaje organizacional y el
rendimiento ©percibido; por otro lado en contrastar
empiricamente estas relaciones en una muestra de una
empresa del municipio de San Gil, localizado en el

departamento de Santander. Para la construccién del
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base la teoria de

1991),

modelo se empled como recursos y

capacidades (Barney, J. En contraste se

utilizara un disefio explicativo. Para ello se recurriré

a dos instrumentos de medicidédn, elaborados por Cardona,

J. & Calderdn, G. (20006).

items para medir el desempefio organizacional

Nuestra organizacidén es exitosa.

Los objetivos de la organizacidén son alcanzados
plenamente.

Los individuos estadn generalmente satisfechos y felices
de trabajar aqui.

La organizacidén es respetada.

Nuestra organizacidédn conoce las necesidades de sus
clientes.

El desempefio futuro de nuestra organizacidédn es seguro.

Nuestra organizacioén
Nuestra organizacién
competidores.

Nuestra organizacién

Nuestra organizacién

es capaz de reinventarse a si misma.

evoluciona mas rapidamente que sus

es un ejemplo de buena coordinaciédn.

reacciona con rapidez a los cambios

del entorno y toma decisiones
Proactivas e informadas.
Nuestra organizacién es una entidad orientada a los

resultados.
Los recursos de nuestra organizacién se aprovechan

eficazmente.
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items de medicidén del aprendizaje organizacional

Dimension del AO

Indicadores

Items

1 Los empleados en esta empres frecuentemente proponen
nuevas ideas e introducen novedades en su trabajo
Compromiso de 2 Los directivos de esta organizacion exploran continuamente el
ambiente para ganar nuevas perspectivas.
QA directivos y demas 3 El equipo directivo de nuestra organizacion, fomenta entre sus
colaboradores, la iniciativé, la innovacién, la asuncion de riesgo
Q empleados ) . -
Orientacion al y el intercambio de conocimientos
4 La direccion impulsa acuerdos de colaboracién con
aprendizaje (OA) universidades y/u otras empresas para intercambiar
conocimiento y expe iencias o .
5 En nuestra organizacién las Ideas  rinovadoras que funcionan
son frecuentemente recompensadas
OAA Apertura y 6 Las fallas son discutidas constructivamente en nuestra
experimentacion ? organizacion ey )
Las personas en esta organizacion son animadas a que
cuestionen la forma de hacer las cosas -
8 Los administradores de nuestra empresa son capaces de
romper con las perspectivas tradicionales para ver las cosas en
QA Desaprendizaje nuevas y diferentes formas
9 Los empleados de nuestra organizacién resisten el cambio y
D tienen miedo de nuevas Ideas (I)
10 En nuestra organizacién los problemas son compartidos y no
escondidos
11 La comunicacién en nuestra empresa es rapida, sencilla y
préactica y fomenta la autonomia y la iniciativa
CC Comunicacion 12 Los nuevos procesos de trabajo Utiles para la organizacién son
compartidos con todos los empleados
C interna 13 Los empleados de nuestra organizaciéon tienen disponible una
variedad de herramientas para comunicarse (teléfono, correo
Conocimiento electroénico, Internet, entre otras) _
14 Nuestra organizaciéon tiene una efectiva resolucién de conflictos
compartido (CC) gradas al trabajo en equipo
CCT Trabajo en equipo 15 En los equipos de trabajo, de nuestra empresa, se comparten
conocimientos y experiencias a través del didlogo
16 Las recomendaciones realizadas por los equipos de trabajo son
adoptadas por la organizacion
17 Las metas de la compafiia son comunicadas a todos los
miembros
CCV  Vision compartida 18 Los empleados de esta empresa tenemos una vision coman
acerca del aporte de nuestro trabajo al logro de los objetivos
organizadonates
19 Los empleados tenemos una percepcion compartida de la
distanda entre la situacién actual de la empresa y la deseada
20 Los procesos organizativos son documentados a través de
manuales, normas de calidad, etc.
Estructura 21 Nuestras politicas y procedimientos organizadonales soportan
RRE el trabajo individual
Retencion y organizacional 22 En la empresa existen los procedimientos para recoger tes
.. propuestas de los empleados y distribuidas internamente
recuperacion del == o : v 3
23 Los archivos y bases de datos de la empres proporcionan la
conocimiento informacién necesaria para el trabajo
RRT Tecnologias de la 24  Los sistemas de informacion de la organizacion soportan el

(RR)

informacioén

proceso de toma de decisiones
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Procedimiento.
El procedimiento de esta tesis se desarrolld de

acuerdo a las siguientes fases:
identificaciéndel problema.

H Primera fase:
revisidén de laliteratura.

| Segunda fase:
Tercera Fase: determinar el propdsito de
la investigacidn.
| Cuarta Fase: Aplicacidén del instrumento.
| Quinta Fase: Recoleccién de los Datos.
An&dlisis y

H Sexta fase: Resultados,

Discusiédn.

identificacidon del problema

Primera fase:

En la primera fase se realizd la exploracidédn de 1la
correlacidédn que

rendimiento

de 1la

situacidén problemdtica y del grado de
tiene el aprendizaje organizacional vy el
especificamente en los trabajadores

percibido,
ladrillera del municipio de San Gil.
Segunda fase: Revisidn de literatura
Para la revisién de literatura se tomd como soporte
&

la investigacidén realizada por ©por Cardona, J.

Calderdén, G. (20006) material en Dbiblioteca, en las

bases de datos y se resefiaron algunas investigaciones
acerca del aprendizaje organizacional y el

realizadas

rendimiento percibido, las cuales sirvieron como soporte

propdsito de la

a esta tesis.
Determinar el

Tercera fase:

investigacion
En esta etapa se indagd acerca la importancia de
investigar las caracteristicas del aprendizaje
organizacional, su relacidén con el rendimiento dentro de
y los aspectos contextlales que se observan

la empresa;
en el desarrollo de la organizacidn.

CAMEDICA

~
+
-

NAB - BIBLI OTT

#
i

U
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Cuarta fase: Aplicacidén del Instrumento

Para la aplicacién del instrumento se utilizaron
los dos formatos de la investigacidén previamente
realizada por Cardona, J. & Calderdn, G. (2006). items
de medicidén del aprendizaje organizacional e items de
medicidén de desempefio organizacional.

Quinta fase: Recoleccidn de datos

Se realizdé la aplicacidén de los dos instrumentos en
el ambiente adecuado, para el desarrollo de un test, de
acuerdo con las implicaciones éticas y profesional que
requiere dicho trabajo.

Sexta fase: Resultados, Andlisis y Discusiodn

En este paso se realizdé el andlisis de cada una de
las pruebas aplicadas; ademés se realizd la
interpretacién de los resultados para de esta manera,

realizar la discusidén de esta investigacidn.
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RESULTADOS

Los resultados de esta investigacidén se describen
de acuerdo a la estructura del cuestionario "Items de
medicién del aprendizaje organizacional" e "items para
medir el desempefio organizacional". En la tabla 1 se
presenta las puntuaciones demogréaficas de los 55
empleados , con relacién a los nueve items de las
dimensiones del aprendizaje organizacional.

Tabla 1. Correlacidén de las puntuaciones Demogrdficas y

Dimensiones del Aprendizaje Organizacional.

Antigtiedad Antigiiedad

en el en la
Edad cargo empresa
Compromiso de Correlacién — 128 -, 063 — 150
directivos y de Pearson ’ ! .
demas empelados Sig.
(bilateral) . 352 , 647 ;275
N 29 22 55
Apertura y Correlacidn - 051 075 ~ o011
experimetnacidén de Pearson * ! !
iziiateral) ,710 , 588 ,934
N 55 58 55
D dizaj c lacib
esaprendizaje dzr;;}éz;in . 1es . 053 . 016
i;iiateral) , 220 ,703 , 905
N 90 ) 25
Comunicaicén Correlacién 043 ~ 032 036
interna de Pearson ! ! !
Sig.
(gilateral) , 753 , 817 , 793
N 55 @2 28,
Trabajo en Correlacién 267% 2867 107
equipo de Pearson : . 4
Sig.
(gilateral) , 049 ,034 ,436
N 55 3 ) S5
Visién Correlacidn 004 008 ~ 048
compartida de Pearson ! ! ¢
Sig.
(inlateral) 97 r 956 o 729
N 55 55 28,
Estructura Correlacién ~. 056 — 077 114
organizacional de Pearson ! £ !
Sig.
(2ilateral) , 685 , 578 , 409
N 55 55 55,
Tecnolgias de Correlacién 008 092 049
la informacidn de Pearson ! ! !
iziiateral) ,953 ,504 ,724
N 59 55 25
Desempefio Correlacién 006 086 ~ 030
Organizacional de Pearson ! ! !
S(Lgi-lateral) . 964 , 335 +827

N 55 58 55
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El "Trabajo en Equipo" se define como la capacidad
que poseen los miembros del grupo para suspender 1los
supuestos individuales mediante el dialogo e ingresar en
un auténtico pensamiento conjunto. De acuerdo a los
resultados obtenidos en la tabla N°1l, se observa que
existe una correlacién de ,267 (sig. , 049) positiva a la
variable edad; a su vez con una puntuacidén de ,286 (sig.

,034) con relacidén a la variable antigliedad en el cargo.

Tabla 2. Correlacién de la Dimensidon Orientacidn al

Aprendizaje (0.A) y Desemperio Organizacional (D.O) .

Compromiso
de
directivos

y deméas Apertura y Desempefio
empelados experimentacién Organizacional

Compromiso de Correlacién *x
directivos y de Pearson - 349
demés empelados X

Sig. 009

(bilateral) !

N 55
Apertura y Correlacidn .

* k.

expe rimentac ién de Pearson -380 ,002

sig. ,004 . 986

(bilateral)

N 55 55
Desaprendizaje Correlacidn

de Pearson ,030 , U4 -,017

Sig. ,826 , 409 ,899

(bilateral)

N 55 55 55

El "Compromiso de directivos y demas empleados"”

hace alusién a los refuerzos constantes de wvalor vy
cuidado que se les dan a los empleados dentro de la
organizacién, ellos reciprocamente se identifican vy
toman posesidén de la misidén de la empresa asumiendo la
responsabilidad. De acuerdo a los resultados obtenidos
en la Tabla N° 2, se observa que existe una correlacidn

de ,380 (sig. , 004) positiva a la variable "Apertura y
experimentacioén" definida como la capacidad y el dominio

de ver la realidad dentro de la organizacidén vy




Proyecto de grado 44

encaminarla hacia los objetivos esperados por esta. Asi
mismo "Compromiso de directivos y demdas empleados" tiene
una correlacién de ,349 (sig. ,009) positiva a la
variable '"Desempedo organizacional"” la cual se define
como la medida de eficiencia 'y eficacia de una
organizacidn; grado en que alcanza los objetivos

acertados.

Tabla 3. Correlacidn de la Dimensidn Conocimiento

Compartido (C.C) y Desempefio Organizacional (D.O).

Comunicacidn Trabajo en Desempefio
interna equipo Organizacional
Comunicacién Correlacién
interna de Pearson /074
Sig.
+d ,591
(bilateral)
N 55
Trabajb en Correlacién
equipo de Pearson ;013 1238
Slgl. ,924 ,080
(bilateral)
N 55 55
Visidén Correlacién
compartida de Pearson /083 1073 -495%*
Sig.
- ,545 ,598 ,000
(bilateral)
N 55 55 55
La "Visidén Compartida'" se explica como la

capacidad gque poseen los miembros de la organizacidn
para tener una visidén compartida de lo gque se espera y
permite asi, adquirir y compartir un compromiso real vy
no un simple deber. De acuerdo a 1los resultados
obtenidos en la Tabla N° 3, se observa que existe una
correlacién de ,495 (sig. ,000) positiva a la variable
"Desempefio Organizacional"” definida como la medida de
eficiencia y eficacia de una organizacidén; grado en que

alcanza los objetivos acertados.
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Tabla 4. Correlacién de 1la Dimensidén Retencidén 'y
Recuperacion del Cocimiento (R.R) v Desemperio

Organizacional (D.O).

Estructura Desempefio
organizacional Organizacional

Estructura Correlacién o
organizacional de Pearson - 405
Sig. 002
(bilateral) !
N 55
Tecnologias de Correlacién "
la informacién de Pearson , 093 424

Sig.
(bilateral)
N 55 55

,501 , 001

La "Estructura Organizacional"” hace referencia a la
conformacién de las partes que integran la organizacidn
como lo son las relaciones de autoridad y dependencia;
las experiencias pasadas que se han generado en la
cultura de la organizacidén. De acuerdo a los resultados
obtenidos en la Tabla N° 4, se observa que existe una
correlacién de ,405 (sig. ,002) positiva a la variable
"Desempefio Organizacional" definida como la medida de
eficiencia y eficacia de una organizacidn; grado en que
alcanza los objetivos acertados. De igual forma Las
"Tecnologias de 1la informacidén'" se definen como la
fuente de informacidén, gque proporciona la organizacidn
con el fin respaldan el proceso de generacién y creacidn
del conocimiento para ser aplicadas en las A&reas donde
se evidencian dificultades organizacionales. De
acuerdo a los resultados obtenidos en la Tabla N° 4, se
observa que existe una correlacidén de ,424 (sig. ,001)
positiva a la wvariable "Desempefio Organizacional"
definida como la medida de eficiencia y eficacia de una
organizacién; grado en que alcanza los objetivos

acertados.
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Tabla 5. Correlacién de las Dimensiones Conocimiento
Compartido (C.C), Orientacidén al Aprendizaje (0.4) 'y

Retencidén y Recuperacidén del Cocimiento (R.R).

Compromiso
de

directivos Trabajo
y demas, Aperturay Comunicacién en Vision
pelad experi i6 Desaprendizaj interna equipo compartida
Comunicacién Correlacién
interna de Pearson 257 -,100 ,201
Sig.
{bilateral) 058 467 141
M 55 55 55
Trabajo en Correlacion
equipo de Pearson ,005 -,047 ,148
Sig.
282
(bilateral) AT ;731 ’
n 55 55 55
Vision Correlacién
compartida de Pearson 568« 277% ,053
Sig.
(bilateral) ,000 041 ,703
u 55 55 55
Estructura Correlacién
organizaclonal de Pearson ,147 - 180 ,160 ,148 361« 395¢«
Sig.
(bilateral) ,265 ,188 243 ,281 ,007 ,003
17 55 55 55 55 55 55
Tecnologias de Correlacién
la informacion de Pearson 115 ,039 ,084 ,135 ,098 -,033
Sig. 402 776 540 327 478 813
(bilateral) J ’ > ’ ’ B
n 55 55 55 55 55 55

E1l "Compromiso de directivos y demds empleados"
hace alusién a los refuerzos constantes de wvalor vy
cuidado que se les dan a los empleados dentro de la
organizacién, ellos reciprocamente se identifican vy
toman posesidén de la misidén de la empresa asumiendo la
responsabilidad. De acuerdo a los resultados obtenidos
en la Tabla N° 5, se observa que existe una correlacién
del ,568 (sig. ,000) positiva a la variable "Visidn
Compartida" se explica como la capacidad que poseen los
miembros de la organizacidén para tener una visidn
compartida de lo que se espera y permite asi, adquirir vy
compartir un compromiso real y no un simple deber. Asi
mismo, con una correlacidén del ,277 (sig. ,041) positiva
con respecto a la variable "Apertura y experimentacidn'

definida como 1la capacidad y el dominio de ver la
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realidad dentro de la organizacidén y encaminarla hacia
los objetivos esperados por esta.
De otro modo, encontramos que la variable "Trabajo

en equipo" hace referencia a la capacidad que poseen los

miembros del grupo para suspender los supuestos

individuales mediante el dialogo e ingresar en un
auténtico pensamiento conjunto. De acuerdo con lo
anterior se presenta una correlacidn positiva de , 361
(sig. ,007) <con relacién a la variable "Estructura
organizacional"; donde ésta se refiriere a la

conformacién de las partes qgque integran la organizacién
como lo son las relaciones de autoridad y dependencia;
las experiencias pasadas que se han generado en la
cultura de la organizacién. De igual manera ésta
variable presenta una correlacidén de ,395 (sig. ,003)
positiva a la variable "Visién Compartida", definida
como la capacidad gque ©poseen los miembros de la
organizacidén para tener una visidén compartida de lo que
se espera y permite asi, adquirir y compartir un

compromiso real y no un simple deber.
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DISCUSION

Al analizar los resultados de la investigacidn
"RELACION ENTRE FACTORES DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
Y RENDIMIENTO PERCIBIDO EN TRABAJADORES DE UNA INDUSTRIA
DEL SECTOR MATERIAL PARA 1A CONSTRUCCION", desarrollada
en la empresa del municipio de San Gil, Ladrillera
Versalles de Ramirez Hermanos Ltd. Se evidencio que

existe una relacidén significativa entre Aprendizaje y

Desempefio Organizacional. Su andlisis se basa en la
evaluacién de  Desempefio Organizacional y las tres
dimensiones que miden el Aprendizaje; propuesto en el

estudio realizado por Cardona y Calderdn, 2006.

En el Modelo de Relaciones entre Aprendizaje
Organizacional y Desempefio Organizacional, estéa
conformado por tres dimensiones que hacen parte del
aprendizaje como lo son Orientacidén al Aprendizaje,
Conocimiento Compartido y Retencidén y Recuperacién del
Conocimiento; todas estas se subdividen a su vez en una
serie de indicadores. La primera mide 1los indicadores
Compromiso de directivos y demés empleados, Apertura vy
experimentacién y Desaprendizaje. La segunda mide la
Comunicacién Interna, Trabajo en Equipo vy la Visién
Compartida. La tercera mide dos indicadores Estructura
Organizacional y Tecnologias de la Informacién. Y por

ultimo su relacidén con el Desempefio Organizacional.

Para evaluar el Aprendizaje Organizacional; es
necesario, hablar de las tres dimensiones que se
analizaron en el proceso de aplicacién del formato. La
primera de ellas es Orientacidén al Aprendizaje, la cual
hace alusién a la forma de los directivos para entender
el aprendizaje como un ente primordial, con el propdsito

que los miembros de la organizacidn asuman su valor y se
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apropien en la obtencién de resultados, a fin de
promover una actitud responsable que no solo genere
ideas innovadoras si no que a su vez permita su
ejecuciodn. Para ello se requiere: compromiso de
directivos y deméds empleados, apertura y experimentacidn
y capacidad para desaprender. En segundo lugar esta la
dimensién Conocimiento Compartido, denominada como la
capacidad organizacional para transmitir el conocimiento
entre sus integrantes y constituirlo para alcanzar las
metas afines. Se relaciona con: comunicacidén interna,
trabajo en equipo y la visién compartida. Por ultimo la
dimensién Retencidén y Recuperacidén del Conocimiento,
hace referencia al aprendizaje que se da a través de la
cultura organizacional, se almacena y se 1integra con
recursos no humanos gque posteriormente se recuperan; a

fin de ser utilizados en areas especificas.
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Grdfico 1. Modelo de Relaciones entre Dimensiones del

Aprendizaje Organizacional y Desemperio Organizacional.
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Ahora bien, el gréafico nos presenta tres grupos gue
permite observar la correlacidén de las dimensiones entre
si, y su relacidédn con el Desempefio Organizacional. La
Correlacidn Intra-grupo, la Correlacidén Entre-grupos y

la Correlacidn con Desempefio Organizacional.

En el primer grupo encontramos la Correlacidn
Intra-grupo, se puede observar en la dimensién
Orientacién al Aprendizaje, que comprende el indicador
Compromiso de directivos vy demads empleados «con una
correlacién significativa de ,380 con el indicador
Apertura y Experimentacidén; se puede determinar que el
apoyo, los refuerzos y la continua exploracién de nuevas

perspectivas por parte de los directivos de la empresa
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permiten que los miembros que hacen parte de esta
organizaciébén, construyan a partir de las falencias
propuestas innovadoras. Seguin lo expuesto por Barker vy
Camarata, (1998); citado por Cardona y Calderdédn (2006)
"Cuando 1los empleados reciben el mensaje constante de
que la organizacién los valora % cuida, ellos
reciprocamente se identifican y toman posesidédn de la

misién de la empresa asumiendo su responsabilidad".

Por otro lado, encontramos un segundo grupo
denominado Correlacidén Entre-Grupos; éste muestra la
relacién que presenta el modelo entre las tres
dimensiones del Aprendizaje Organizacional y Desempefio
Organizacional, y la interaccidén entre los indicadores vy
su relacidédn positiva entre si.

Como primera medida en la Correlacion Entre-grupos
se encontrd que Conocimiento Compartido tiene una
relacidén positiva con Orientacidén al Aprendizaje, ya que
el indicador Visién Compartida presenta una correlacidn
significativa de ,568 con el indicador Compromiso de
directivos y deméds empleados; se logra establecer que
los empleados vy directivos tienen una percepcidn en
comun, acerca de lo que continuamente la organizacidén se
propone y lo que como trabajadores asumen y estan
dispuestos a desarrollar mediante el intercambio de
conocimiento; para asi dar cumplimiento a las
expectativas y a los objetivos propuestos por la
Empresa; sin dejar de lado la insercién de modelos
novedosos que promuevan la productividad y el trabajo en
equipo.

En este mismo conjunto correlacional Entre-grupos
que comprende las dimensiones Conocimiento Compartido
Compartido vy Orientacién al Aprendizaje, se evidencio

una correlacidén positiva entre las variables Visién
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Compartida de ,277 y la variable Apertura y
Experimentacién. Se puede identificar que,
constantemente se estd incentivando a los empleados para
que estos promuevan cambios dentro de la organizacién,
que permitan la adquisicidédn de estrategias favorables
qgue sean innovadores en el momento de desarrollar cada
una de las actividades que se realizan en la
organizacidén; y, que a partir de el margen de error,
estas se puedan discutir y dirigirlos positivamente.

De acuerdo con la correlacidn Entre-grupos,
conformado por las dimensiones Retencidén y Recuperacidn
del Conocimiento vy Conocimiento Compartido; se puede
evidenciar que existe una correlacidén positiva entre la
variable Estructura Organizacional de ,361 y Trabajo en
Equipo. De esta manera se puede analizar que el trabajo
que han venido desarrollando los empleados de la
organizacidn de manera conjunta, ha cooperado
favorablemente a la construccidén e implementacidén de

procedimientos que asume la empresa para el mejoramiento

del trabajo tanto individual vy grupal; y de las
politicas que la organizacién dispone para la
administracién de estrategias que permiten tanto la
ejecucién de las labores como el manejo de las

relaciones interpersonales dentro de la misma.

Otra correlacidén significativa Entre-grupos, es la
establecida entre las dimensiones Retencién y
Recuperacidén del Conocimiento y Conocimiento Compartido;
se pudo observar que existe una correlacidén positiva
entre la variable Estructura Organizacional de ,395 vy
Visidén Compartida. De lo cual se pudo deducir que es de
vital importancia la funcidén que han venido
desarrollando cada uno de los miembros de las diferentes
dependencias o &reas, en el desarrollo proactivo de la

ladrillera, basados en una percepcién compartida de sus
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funciones, vy asumiendo simultdneamente un compromiso
real dentro de la misma; y a su vez ha permitido a
través de la experiencia que los empleados implementen
estrategias que permitan recuperar la informacidén vy
proponer alternativas todas encaminadas al mejoramiento
de la empresa.

Por ultimo, encontramos un tercer grupo;
Correlacidn con D.O (Desemperio Organizacional) . E1l
modelo permite visualizar la interaccidén que presenta el
Desempefio Organizacional con las tres dimensiones del
aprendizaje como lo son Orientaciédn al Aprendizaije,
Conocimiento Compartido, Retencién vy Recuperacidén del
Conocimiento y la relacién porcentual entre sus
variables.

La primera Correlacidén con DO muestra que Desempefio
Organizacional tiene una relacidén positiva de ,349 con
respecto a la variable Compromiso de Directivos y demés
Empleados; lo que permitidé analizar que gran parte de
los trabajadores de la empresa han sido participes en
generar iniciativas en el plan de trabajo y en su
ejecucién, brindando continuamente un ambiente eficiente
el cual promueve la insercidén de estrategias innovadoras
que favorecen el intercambio de conocimiento y el
ejercicio de la labor.

De igual manera, la Correlacién con DO definida
como Desempefio Organizacional manifiesta una
concordancia positiva de ,495 con relacidén a la variable
Visién Compartida; de lo cual se puede deducir que los
empleados de esta organizacidén tiene un concepto afin
acerca de las metas propuestas por la empresa y de los
objetivos que requiere la misma para alcanzarlas; asi
mismo, se trabaja bajo la nocidén de empoderamiento, 1lo

que facilita la capacidad competitiva Y% de la
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disposicién en el servicio encaminados al desarrollo de
la empresa.

Existe también; una Correlacién con DO, donde
Desempefio Organizacional presenta una relacidén positiva
de , 424 con la variable Tecnologias de la Informacidn;
de este vinculo se puede interpretar este UGltimo item
como un medio, que ha proporcionado un beneficio
logistico a esta organizacidén, en la implementacidén vy
creacidén de conocimiento tanto en el ambito individual,
como en las diversas areas de procesos organizacionales;
todos ellos encaminados a brindar un soporto que permita
resistir los cambios permanentes a los cuales se

encuentra expuesta la empresa.

Finalmente, se presenta la Correlacidén de DO; en la
cual Desempefio Organizacional y la variable Estructura
Organizacional, tienen una correlacidén positiva de ,405;
de este modo se puede analizar que el manejo asertivo en
esta empresa en cuanto a procedimientos
organizacionales, como lo son los manuales de calidad,
las normas politicas y las relaciones de autoridad; se
han encaminado a generar una buena disposicidén frente a
el desarrollo o ejecucidén de cada una de sus actividades
correspondientes al &rea, reflejando asi eficiencia en
sus procesos lo gque corrobora a su vez un grado optimo
de el desempefio organizacional que existe dentro de

ésta.
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