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“APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL”

Determinacion del indice de desempeiio en funcién del Mapa del Aprendizaje Organizacional

ROSA MARIA GUZMAN CEDILLO *
WERNER HORACIO VARELA CASTRO

RESUMEN

El estudio del aprendizaje organizacional se ha abordado desde diferentes enfoques, por ejemplo la
relacién entre el aprendizaje organizacional y la estructura 6 la relacién entre el aprendizaje
organizacional y el liderazgo. En la presente investigacion se pretende explorar la relacion entre el
aprendizaje organizacional y el desempefio mediante la determinacion del indice de desempefio en
funcién del mapa del aprendizaje organizacional propuesto por Guzméan y Varela. El instrumento de
investigacion se aplicd a una muestra de 83 empresas de la Comarca Lagunera, las cuales fueron
clasificadas en funcién de su tamafio como chica, mediana y grande, de las cuales la empresa grande
fue la mayormente caracterizada. Se encontrd, que si bien la empresa grande tiene un mayor
conocimiento en el factor de la estrategia, adolece en el cumplimiento cabal del proceso y en la
competencia de la administracion del aprendizaje organizacional.

Palabras clave: Indice de desempefio, mapa del aprendizaje organizacional.

ABSTRACT

The study of organizational learning has been approached from many different angles. An example
of this would be the relationship between organizational learning and structure, or the relationship
between organizational learning and leadership. This research is focused on exploring the
relationship between organizational learning and the performance using the determination of an
index of performance of the organizational learning map proposed by Guzmén and Varela. The
research instrument was applied to 83 organization of Comarca Lagunera, México, which were
classified according of their size in small, medium and large organizations. The large organization

occupied most of the simple. It was found that, while the bigger organization have a better
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adjustment to the strategy factor, they perform poorly in executing correctly the process, and in the
ability of administrative organizational learning.

Key Word: Index of performance, organizational learning map.

INTRODUCCION

Wang, define aprendizaje organizacional: En un contexto de negocios hiperdindmico, el aprendizaje
organizacional es el proceso por el cual la organizacién constantemente cuestiona los productos
existentes, procesos y sistemas, identificando la posicién estratégica, aplicando varios estilos de
aprendizaje, para llevar a cabo ventaja competitiva sostenida. Y organizacién de aprendizaje: una
organizaciéon de aprendizaje, deberd dedicar la mejora del contexto de aprendizaje y
estratégicamente fortalecer la competencia de la organizacién para facilitar la creacion de
conocimiento e innovacion, y rendir competencia basada en la mercadotecnia.

Siguiendo a Thomas y Allen (2006) los conceptos centrales de organizacidon de aprendizaje son
primero el aprendizaje organizacional definido como el uso intencional de procesos de aprendizaje
para transformar continuamente a la organizacion y segundo el concepto relacionado del
conocimiento.

Guzmén y Varela (2010), propusieron en su trabajo titulado “Determinacion del Mapa del
Aprendizaje Organizacional”, un mapa formado por seis factores derivados del andlisis factorial, los
cuales denominaron, 1) EL vinculo de la estrategia, el proceso y la administracién del aprendizaje,
2) capacidad operativa, 3) Competencia aprendizaje, 4) Aprendizaje y desempeiio, 5) Cultura
orientada al aprendizaje y 6) Liderazgo del Supervisor. Se consideréd que derivado del trabajo
anterior se podria investigar la relacién entre aprendizaje organizacional y el desempefio mediante la
determinacién del indice de desempefio en funcién del Mapa del Aprendizaje Organizacional, para
lo cual utilizando el mismo instrumento de investigacién del mapa, bajo el enfoque: ;Qué tanto se
ajusta su organizacion a cada uno de los siguientes aspectos?, se aplic6 a 83 empresas de la Comarca
Lagunera, las cuales se clasificaron como chica mediana y grande. Se corrid el andlisis factorial en
el programa Statistica version 6.0 y se calcularon las comunalidades; en funcién de las mismas se
determiné un indice de desempefio global, asi como los subindices correspondientes a cada uno de
los factores. Se encontré que el mayor desempefio se da en la empresa chica y mediana y no asi en la
considerada como grande. Se calcul un indice global de desempefio de 68.2%, y un indice de
desempefio de 67.9% correspondiente a la empresa grande, el cual resulta ligeramente menor. Los
subindices en que la empresa grande resulta con menor desempefio, son capacidad operativa con

63.4%, liderazgo del supervisor con 63.9% y la competencia aprendizaje con 68.2%.

1337



IDENTIFICACION DEL CAMPO TEORICO DE LA INVESTIGACION

El Mapa del Aprendizaje Organizacional tiene sus antecedentes en los trabajos de Murray y
Donegan (2003), los cuales proponen que los principios parecen ser mds utiles cuando las
competencias organizacionales superiores estdn unidas a la cultura de aprendizaje, cuando la mejora
de las rutinas de comportamiento pueden ser disefiadas hacia la existencia del aprendizaje superior.
Proponen la relaciéon entre el nivel de aprendizaje organizacional y las competencias
organizacionales. Se ha encontrado que algunas competencias administrativas pueden ser
positivamente correlacionadas hacia el desempefio de los negocios, mientras que otras con los
efectivos cambios organizacionales. La técnica superior y la competencia administrativa contribuyen
a la ventaja competitiva. Se ha encontrado que las competencias administrativas crean cambios
efectivos en una variedad de formas: Formaciéon de compromiso, motivacién, tomando tiempo y
accién efectiva, integracion y herramientas de comunicacién. Proponen como competencias
organizacionales las competencias administrativas: (Comunicacién, Liderazgo, Planeacion,
Organizativas, Relacionales). Competencias Operacionales: (Financieras, Procedimientos
Administrativos, Operacionales).Competencias Tecnoldgicas: (Difusiéon de las competencias
tecnoldgicas, Procesos de trabajo, Conocimiento tecnoldgico). Competencias de Aprendizaje:
(Aprendizaje individual, Aprendizaje complejo, Creacién de conocimiento).

Siguiendo a Thomas y Allen (2006) los conceptos centrales de organizacién de aprendizaje son el
aprendizaje organizacional definido como el uso intencional de procesos de aprendizaje para
transformar continuamente a la organizacién y el concepto relacionado de conocimiento.
Desarrollando competencias centrales que sirvan como punto de lanzamiento para nuevo productos
y servicios, lo que identifica a la firma como organizacién de aprendizaje es la capacidad de crear,
integrar y aplicar conocimiento. Esta capacidad es critica para que las firmas desarrollen una ventaja
competitiva sustentable. La cultura organizacional dominante y sus sub-culturas influencian
fuertemente la naturaleza del aprendizaje y la forma en que el aprendizaje ocurre 6 no ocurre en la
organizacién. Mientras los modos de accion pueden diferir entre organizaciones empresariales y
burocréticas, los factores comunes como la socializacién, emociones y mecanismo de defensa
pueden soportar o impedir el aprendizaje. Se identificaron 5 amplias categorias: 1) Aprendizaje.- La
naturaleza del aprendizaje a nivel individual, donde el individuo es el creador, el efecto y la
aplicacién a través del equipo como mecanismo sintetizador y aprendizaje organizacional como el
amplificador. 2) Estructura.-Las bases y composicion necesaria hacia capacitar los procesos y
sistemas del aprendizaje organizacional deseado. 3) Visién compartida.- El componente de unién y
catalisis, que a la larga con liderazgo efectivo puede guiar a una organizacion a través del cambio. 4)

Administracién del conocimiento.- La captura, estructuraciéon y re-conceptualizacion del
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conocimiento implicito y explicito de los individuos y grupos. 5) Estrategia.- Por lo que la
organizacién identifica el potencial hacia incrementar el valor de los accionistas y entonces
desarrolla competencia que capacitan y capitalizan estas oportunidades. Una critica de la
aproximacién basada en el conocimiento es la aparente desconexion entre aprendizaje y desempeiio.
Mientras que el conocimiento y el proceso de la administracién del conocimiento deberdn impactar
el desempefio organizacional, hay evidencia que sugiere que algo estd faltando. Thomas y Allen
consideran criticos el desarrollo de competencias administrativas por la alta direccién ya que se
tienen en su opinion, tecnologia de quinta generacién con sistemas de administracién de segunda
generacion.

Kenny (2006) trata de vincular la estrategia y la organizacién de aprendizaje con fundamento en la
administracién, la planeacién estratégica, la psicologia del aprendizaje y el aprendizaje
organizacional. Propone que la efectividad de la formacién e implementacién de la estrategia, y por
implicacién, aprendizaje organizacional, serd reforzado si estas uniones son explicitamente
conocidas y conscientemente construidas dentro del proceso estratégico, las estructuras y los
procesos que promuevan y premien el aprendizaje asi como los roles de los individuos y equipo.
Identifica tres formas de aprendizaje organizacional: aprendizaje generativo, de supervivencia (o
aprendizaje adaptativo) y aprendizaje incremental. Una cultura de aprendizaje generativo estd
comprometida a la genuina renovacién e investigacién; una cultura de aprendizaje adaptativo ayuda
a desarrollar y adaptar pricticas existentes y formas de pensamiento; una cultura de aprendizaje
incremental se enfoca sobre la mejora y la eficiencia dentro de la estructura organizacional existente.
Cada una de esas tres formas de aprendizaje organizacional corresponde con cada uno de los tres
modelos de estrategia propuestos por Café, como estrategia adaptativa, estrategia adaptativa y
estrategia lineal. Este grado de correspondencia también puede ser visto, dentro de la literatura en la
teoria del aprendizaje psicolégico, donde los dos escuelas principales de los tedricos del aprendizaje
con los del comportamiento (positivistas) y los constructivistas. La aproximacién constructivista es
la apropiada para el aprendizaje en situaciones de incertidumbre alrededor del cambio radical e
innovacién, como por definicién, no es conocida cual serd la solucidon: no hay experto para
transmitir el conocimiento: debe ser creado por los individuos dentro de la organizacién. Mucho del
proceso del cambio en la literatura aboga por el aprendizaje que es claramente constructivista en su
naturaleza.

Explorando el aprendizaje individual por Kemmis y McTaggart (2000) se refirieron a tres “formas
de investigacion”: técnica, prictica y critica. Cada forma de investigacion estd basada sobre acciones,

pero ellas difieren de acuerdo a la naturaleza del propdsito del aprendizaje.
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En una investigacién técnica, la ayuda del aprendizaje es la eficiencia: por ejemplo mejorar una
situacion existente, politica, proceso o actividad. Esta forma de aprendizaje estd interesada con la
mejora incremental: el contenido subyacente no estd cuestionado. La investigacién técnica estd
interesada solamente con los medios, no con los resultados. En una investigacién practica, los
resultados y los medios son importantes. Esta forma de investigacién se satisface  con la
comprension de las situaciones complejas que pueden involucrar un grupo de valores en conflicto.
La ayuda de esta forma de aprendizaje estd en educar a los participantes en tomar decisiones
informadas y llegar a estar consciente de las consecuencias. Este conocimiento de las diferentes
perspectivas, reacciones y comportamientos reflejan los valores de los participantes. Esto encaja
dentro de una cultura de aprendizaje organizacional adaptativa. Una investigacién critica dirige no
solamente los medios y resultados, también lo racional para la estrategia. Toma una posiciéon de
poder, y mientras dirige los elementos de ambos la investigacioén técnica y practica, también
examina el contexto de la situaciéon y donde deberia llegar. En esta forma de aprendizaje, los
practicantes cuestionan el status quo asi como el contexto histdrico y social y donde la misién de la
organizacion, la vision, la posicién del mercado y la cultura se desafian.

Norton y Kaplan (2006) consideran que las corporaciones han intentado liberar valor acoplando sus
estructuras a sus estrategias: centralizacion por funcién. Descentralizacion por categoria de producto
6 region geografica. Organizaciones virtuales. Organizaciones en redes. Organizaciones Velcro.
Pero ninguno de estos enfoques ha funcionado muy bien. La reestructuracién es cara, y las nuevas
estructuras a menudo crean problemas tan complicados como los que intentan resolver. A los
empleados les toma tiempo adaptase a ellas y una gran cantidad de conocimiento ticito se pierde en
el proceso. Dados los costos y las dificultades involucradas en descubrir las formas estructurales
para liberar valor es menos perturbador escoger un disefio organizacional que funciones sin
conflictos importantes y luego disefiar un sistema estratégico personalizado para alinear esa
estructura a la estrategia. Sugieren un sistema de gestion basado en el marco del Balanced Scorecard
como el mejor modo para alinear estrategia y estructura. Los ejecutivos pueden usar las
herramientas del marco para impulsar el desempefio de sus unidades: mapas de estrategias para
definir y comunicar la propuesta de valor de la empresa y el Balanced Scorecard para implementar y
monitorear la estrategia con sus respectivos indicadores y metas de desempeiio.

Guzmian, R. y Varela W. (2010) basados en las investigaciones anteriormente discutidas,
investigaron si la efectividad de la formacién e implementacién de la estrategia y por implicacion el
aprendizaje organizacional es reforzado si éstas uniones son explicitamente conocidas y
conscientemente construidas dentro de la cultura organizacional, las estructuras y procesos que

promuevan y premien el aprendizaje asi como el desarrollo de las competencias identificadas como
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centrales, asi como la identificacién de la estrategia acompafiada de su respectivo aprendizaje
organizacional, para lo cual propusieron un Mapa del Aprendizaje Organizacional constituido por 39
variables distribuidas en seis factores derivados del andlisis factorial, los cuales denominaron, 1) El
vinculo de la estrategia, el proceso y la administraciéon del aprendizaje, con nueve variables, 2)
capacidad operativa, con seis variables, 3) Competencia aprendizaje, con ocho variables, 4)
Aprendizaje y desempeiio, con seis variables, 5) Cultura orientada al aprendizaje, con 5 variables, y

6) Liderazgo del Supervisor, con 5 variables. (Fig. 1).

Figura 1. Mapa del aprendizaje organizacional
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tanto el mas importante, denominado “El vinculo de la estrategia, el proceso y la administracién del
aprendizaje” estd formado por nueve variables, las cuales son: 1) Se evalia la aplicacién de las
competencias clave, 2) La identificacion de la estrategia se acompafia de la identificacién de su
respectivo aprendizaje organizacional, 3) Para el cumplimiento de la estrategia se cuenta con los
indicadores y correspondientes metas de desempefio, 4) Se le da seguimiento a los resultados de la
evaluacion de las competencias clave, 5) Se capacita al personal en las competencias clave, 6) La
formacion e implementacién de la estrategia y sus conexiones con el proceso y el aprendizaje son
explicitamente conocidas y conscientemente construidas, 7) Definida la estrategia, se identifican y
desarrollan las competencias clave, 8) El proceso tiene indicadores de extremo a extremo derivados
de los requerimientos de los clientes y 9) Los planes de aprendizaje y desarrollo se enfocan en el

cumplimiento de las metas de desempeiio. (Fig. 2).
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Figura 2. Mapa del Vinculo de la estrategia, proceso y administracion del aprendizaje.

), Los planes de

aprendizaje y

FACTOR1

Se identifica el

respec_tlvg desarrollo se
aprendizaje enfocan en el
organizacional. cumplimiento de

las metas de
desempefio.

La formacion e
implementacién de la
estrategia y sus
conexiones con el
proceso y el
aprendizaje son
explicitamente
construidas.

Se identifican y
desarrollan las
competencias

claves.

Indicadores y _ -
metas de
desempefio.

Retroalimentacién

El proceso tiene / \ S~o .

indicadores de ,' \\ S~ Se capacita al

extremo a extremo I \ personal en.las

derivados de los ,’ \\ competencias
claves.

requerimientos de
los clientes.

Se le da

seguimiento los

resultados de la
evaluacion de
competencias

Se evalda la
aplicacion de las
competencias
claves. *

clave. ¥

Fuente: Analisis Factorial
Rosa Maria Guzman Cedillo

* Valores criticos
En funcién de la literatura anteriormente expuesta, se propone investigar la relacién entre
aprendizaje organizacional y el desempefio bajo la determinacién del indice de desempefio global y

los subindices correspondientes, en funcién del Mapa del aprendizaje organizacional.

METODOLOGIA

Se investiga la generaciéon de indices de desempefio, en funcién del Mapa del aprendizaje

organizacional, mediante el andlisis factorial y la determinacion del indice de desempefio en funcién

de los valores de las comunalidades.
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Se utilizé el mismo instrumento de investigacién del Mapa del aprendizaje organizacional, el cual
fue elaborado en una escala tipo Likert del uno al cinco, formado por 51 variables, bajo el enfoque:
(Qué tanto se ajusta su organizacion a cada uno de los siguientes aspectos?. Se aplicé a diferentes
empresas de la iniciativa privada, pertenecientes a la Comarca Lagunera. Se cuantificaron los

factores cualitativos mediante analisis estadistico multivariado.

PARTICIPANTES

La muestra estuvo conformada por directivos, funcionarios y empleados de importantes empresa
pertenecientes a la Comarca Lagunera, perteneciente a la iniciativa privada. Se enviaron 100
cuestionarios de los cuales s6lo fueron regresados 83 cumplimentados.

PROCEDIMIENTO

Con la informacion de los 83 cuestionarios, se corrio el analisis factorial mediante el analisis de
componentes principales, varimax normalizada, con el programa Statistica version 6.0 indicando el
calculo de las comunalidades. Segtin Kinnear y Tailor (1993), en la matriz de factores principales,
las cargas factoriales miden qué variables estan involucradas en qué patrén factorial, en qué grado y
en qué direccion. Estas pueden interpretarse como coeficientes de correlacion. El cuadrado de la
carga equivale a la proporcién de la variacién que una variable tiene en comuin con un factor. Una
carga factorial es un coeficiente de correlacién entre una variable y un factor. Por tanto la carga al
cuadrado representa la cantidad de variaciéon compartida entre una variable y un factor. Las medidas
h® se denominan comunalidades. La comunalidad es la proporcién de la variacién total de una
variable involucrada en los factores 6 el desempefio total de una variable involucrada en los factores.
Matemiticamente h” equivale a la suma de la carga al cuadrado de una variable sobre todos los
factores. La comunalidad puede interpretarse como una medida de singularidad. Al restar h® de 1.0
puede calcularse el grado en el cual una variable no estd relacionada con las demads.

Para el célculo de los indices de desempefio se utilizé la férmula:

Suma de todas las h?
H= (100)
Numero de variables

Este valor H recibe el nombre de varianza comtn explicada por todos los factores, si se calcula para
el estudio completo y si se calcula para un factor seria el porcentaje de la varianza total en los datos
explicados para dicho factor. Para efectos practicos de esta investigacion la medida H en sus

diferentes niveles se consideré como el indice de desempefio respectivo.
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Se calcul el indice de desempefio global, considerando las 39 variables que componen el Mapa del
Aprendizaje Organizacional, asi como los subindices correspondientes a cada uno de los factores
del mismo. Las empresas se clasificaron segin su tamafio, como chicas (menos de 10 trabajadores),
medianas (11 a 250 trabajadores) y grandes (mas de 251 trabajadores). Los resultados se

compararon entre ellas.

RESULTADOS: ESTADISTICA DESCRIPTIVA
Las siguientes Tablas y Figuras se obtuvieron, como se indic6 en los parrafos anteriores de la

aplicacion del instrumento correspondiente

Tabla 1. Distribucién de Frecuencia por Sexo

Figura 3. Género

33%
H Femenino

Sexo Frecuencia |Frecuencia Acumulada B Masculino
. 67%

Femenino |27 27

Masculino |56 83

Fuente: Elaboracién propia con datos de instrumento Fuente: laboracién propia

con datos de instrumento

En la Tabla 1 y Figura 3 se observa que de los entrevistrados el 33% (N=27) son del sexo
femenino, mientras que el 67% (N=56) son del sexo masculino.

Consideracién valorativa: Por el tipo de empresa de proceso industrial se presta mas para las
profesiones (Ingenieria) y actividades considerads masculinas.

Tabla 2. Distribucién de Frecuencia por Edad Figura 4. Edades

Frecuencia ;
Edad |Frecuencia o v, 4 H20-29
Acumulada <
M 30-39
20-29 |39 39
40-49
30-39 |30 69 @50-59
40-49 |12 81
50-59 1|2 83

Fuente: Elaboracion propia con datos de instrumento

propia con datos de instrumento

Fuente: laboracion



En la Tabla 2 y Figura 4 se observa que de los encuestados el 47% (N=39) tiene entre 20 y 29
afos, el 36% (N=30) tiene entre 30 y 39 afios, el 15% (N=12) tiene entre 40 y 49 afios y solo el 2%
(N=2) tiene entre 50 y 59 afios.

Consideracion valorativa: La muestra de trabajadores de estas empresas son jovenes ya que el 83%
se encuentran entre 20 y 39 afios y suméndole el siguiente intervalo de 40 a 49 afios se eleva al
98%.

Tabla 3. Distribucién de Frecuencia por Estado civil Figura 5. Estado civil.

Estado _ :
Frecuencia |Frecuencia Acumulada

civil /A 39% M Casado
Casado |32 32 61% i Soltero

Soltero | 51 83

Fuente:elaboracién propia con datos de instrumento Fuente:

elaboracidn propia con datos de instrumento

En Tabla 3 y Figura 5 se observa que de los encuestados el 39% (N=32) son casados y el 61 %
(N=51) son solteros.
Consideracién valorativa: Dado que el 47% de los encuestados son jovenes entre 20 y 29 afios, tal

parece que la decision de casarse estd siendo postergada.

Figura 6. Grado de estudios. Tabla 4. Distribucién de Frecuencia por Grado de Estudios
Frecuencia
55 Grado de Estudios Frecuencia
25 Acumulada
0 0 3 0 ——
B Primaria 0 0
R i C y Secundaria 0 0
: S SRS
Qi‘\@ ‘?%0 Q&Q &‘e&(‘ Q\é Preparatoria 3 3
Técnico 0 3
Profesional 55 58
Fuente: Elaboracién propia con datos Posgrado 25 83

de instrumento Fuente: Elaboracion

propia con datos de instrumento
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En la Tabla 4 y Figura 6 se observa que de los encuestados 55 poseen el grado de licenciatura, 25 el
grado de maestria y sélo 3 preparatoria.

Consideracion valorativa: Es importante sefialar la preparacion académica de los trabajadores que
integran las empresas de la muestra.

Tabla 5. Distribuciéon de Frecuencia por

Antigiledad en la . Frecuencia Antigiiedad en la Empresa Figura 7.
Frecuencia
empresa Acumulada Antigiiedad en la empresa.
1 a5 afios 55 55 60
50
6 a 10 afios 20 75 10
= 30
11 - 15 afios 1 76 o |
16 - 20 afios 5 81 12 e .
21 - 25 afios 0 81 1a56al0 11- 16- 21- 26a
afios afios 15 20 25 30
26 a 30 afios 2 83 afios afios afios afos
Fuente: Elaboracién propia con datos de
instrumento. Fuente: Elaboracién propia datos de instrumento.

En la Tabla 5 y Figura 7 se observa que de los encuestados 55 tienen una antigiiedad entre 1 a 5
afos, 20 entre 6 a 10 afios, 1 entre 11 a 1 afios, 5 entre 16 a 20 afios y 2 entre 26 a 30 afios.
Consideracion valorativa: Las empresas que conforman la muestra estd integrada en su mayoria por

gente de reciente ingreso.

Puesto en la . Frecuencia
75 Frecuencia
21 . 1a 18 empresa Acumulada
‘\ g ﬁ A ﬂ Empleado 21 21
Y e —i—
Obrero 0 21
£
& & & & & & Técnico 5 26
'((\Q\ 0‘0 <& Qq’ (:)?}
< o Supervisor 25 51
Figura 8. Puesto en la empresa |Gerente 14 05
Tabla 6. Distribucién de Frecuencia por Puesto en la | Otro 18 83

Empresa

Fuente: Elaboracién propia con datos de instrumento.

datos de instrumento.

1346

Fuente: Elaboracion propia con




En la Tabla 6 y Figura 8 se observa que de los encuestados 21 son empleados, 5 son técnicos, 25
son supervisores, 14 son gerentes y 18 corresponden a otros.

Consideracién valorativa: Es importante observar que casi la mitad de los encuestados tiene un alto
nivel de puesto en la empresa, ya que sumados supervisor y gerente nos da un total de 39.

Tabla 7. Distribucién de Frecuencia por Tamafio de la Empresa

Figura 9. Tamaiio de la empresa.

M Pequena
Tamafio de la Frecuencia i

Frecuencia i Mediana

empresa Acumulada

i Grande
Pequenia 11 11
Mediana 21 32
Grande 51 83 Fuente: Elaboracién propia con datos de
instrumento. Fuente: Elaboracién propia con datos de instrumento.

En la Tabla 7 y Figura 9 se observa que clasificando a las empresas de la muestra segtin su tamafio
se obtiene que el 13% (N=11) son pequeiias, 25% (N=21) son medianas y 62% (N=51) son grandes.

Consideracién valorativa. La mayor parte de la muestra corresponde a empresas grandes.

ANALISIS MULTIVARIADO

El andlisis factorial se realiz6 con el programa Statistica version 6.0 eligiendo el método de
componentes principales, el método de rotacién varimax normalizada e indicandole el cilculo de las
comunalidades. Los resultados se observan en la tabla 8 en donde se calcularon las comunalidades
por variable y por factor, asi como de manera global tomando en cuenta los 83 datos de la muestra.
Los resultados también se clasificaron en funcion del tamafio de la empresa como chica, mediana y
grande. El indice global de desempefio que se obtuvo fue de 68.2 %, el indice de desempeiio de la
empresa pequefia en 94.9% mayor que el indice global, el de la mediana en 84.9%

Mayor que el indice global, y el de la grande 67.9% menor que el indice global. Por lo tanto se
encontré un mayor ajuste entre la empresa pequefia en primer lugar y la empresa mediana en
segundo lugar con el mapa del aprendizaje organizacional, encontrandose mayores desviaciones en
la empresa grande.

Analizando la empresa grande, factor por factor contra el indice de desempefio global, se observa
que relacionado con el factor 1, El vinculo de la estrategia, el proceso y la administracién del
aprendizaje, el indice de desempeio global es de 75.6% contra 69.3% que es menor. Las variables

con menor desempefio son la 14) El tiene indicadores de extremo a extremo derivados de los
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requerimientos de los clientes, la 5) Los planes de aprendizaje y desarrollo se enfocan en el
cumplimiento de las metas de desempeiio y la 38) La formacién e implementacién de la estrategia y
sus conexiones con el proceso y el aprendizaje son explicitamente conocidas y conscientemente
construidas. Mientras que las variables que tuvieron un mejor desempefio fueron la 32) Se capacita
al personal en las competencias clave, la 33) Se evalda la aplicacién de las competencias clave y 37)
La identificacién de la estrategia se acompaiia de la identificacién de su respectivo aprendizaje
organizacional.

En el factor 2, Capacidad operativa, el indice de desempefio global es de 64.8% contra 63.4% que es
menor. Las variables con menor desempefio son la 12) Se utilizan los indicadores para fijar
objetivos de desempeiio, la 10) El proceso es apoyado por un sistema de tecnologias de informacion,
la 17) La administracién ha tomado el liderazgo y la responsabilidad del programa de proceso y sus
resultados y la 18) La administracién ha comprometido recursos para lograr las metas desempefio.
Las variables con mejor desempeiio fueron la 28) La organizacién tiene la capacidad de reconocer,
adquirir y usar apropiadamente nueva tecnologia a través de la compaiifa y la 35) Los procesos de
trabajo se desarrollan en funcién de la estrategia.

En el factor 3, Competencia Aprendizaje, el indice de desempeifio global fue de 65.3% contra 68.2%
que es mayor. Las variables con menor desempefio fueron la 39) La organizacién promueve el
aprendizaje a través del entrenamiento, la 56) Se anima la colaboracién de los empleados para
producir informacién util cuando y donde es necesaria, la 40) La organizacién promueve el
aprendizaje a través de la experimentacion activa y la observacién reflexiva. Las variables con
mejor desempefio fueron la 30) La organizacién tiene la capacidad de equipar a sus trabajadores con
procedimientos y técnicas actualizadas, la 41) La organizacién promueve el aprendizaje
desarrollando grupos de trabajo con habilidades tales como el pensamiento critico y solucién de
problemas, y la 46) La organizacion tiene la capacidad para aplicar conocimiento.

En el factor 4, Aprendizaje y desempefio, el indice de desempefio global fue de 67.2% contra 70 %
que es mayor. Las variables con menor desempefio fueron, la 44) El aprendizaje estd ligado con el
desempefio, 49) Se identifican la socializacion, las emociones y los mecanismos de defensa como
factores que impiden el aprendizaje, y la 45) Los procesos promueven y premian el aprendizaje. Las
variables con mejor desempefio fueron, la 54) Se retnen las necesidades de aprendizaje con el
desarrollo personal, la 21) La organizacién tiene la capacidad de usar habilidades interpersonales
para comunicarse y la 55) Se aplica el aprendizaje en el lugar de trabajo.

En el factor 5, Cultura orientada al aprendizaje, el indice de desempefio global fue de 66% contra
70.8% que es mayor. Las variables con menor desempefio fueron la 47) Se identifica la incapacidad

para aprender, la 9) La empresa estd interesada en la creatividad e innovacion. Las variables con
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mejor desempefio fueron, la 7) La empresa tiene un sistema y estructura que alienta el trabajo en
equipo, la 8) La empresa me alienta a ser emprendedor y la 51) Las competencias estdn relacionadas
con la cultura de aprendizaje.

En el factor 6, Liderazgo del supervisor, el indice de desempeiio global fue de 66% contra 63.9%
que es menor. Las variables con menor desempefio fueron, la 26) La supervision del desempefio es
la adecuada, la 24) Los roles estdn bien definidos y cada quien es responsable por hacer su trabajo,
la 23) El jefe se comunica adecuadamente con sus subordinados. La variable con mejor desempefio
fue la 11) El disefio del proceso impulsa los roles, las descripciones de puestos y los perfiles de

competencias.

Tabla 8. Calculo de las Comunalidades por variable y por factor

Factores y variables Empresa

Factor 1. El vinculo de la estrategia, el proceso y la
Global |Pequefia | Mediana |Grande

administracién del aprendizaje.

Evalu33 76.4% |95.1% 88.3% 74.2%
Apren37 84.2% 1953% 86.2% 73.5%
Cumpl36 82.1% |952% 87.8% 72.2%
Segui34 81.2% |95.2% 85.5% 72.8%
Compe32 78.0% |95.1% 89.3% 74.6%
Conci38 80.8% |95.3% 87.6% 69.3%
Estra31 76.1% |94.9% 88.9% 72.7%
Procel4 68.5% |95.0% 86.9% 55.9%
Enfoca$ 53.1% |94.9% 80.4% 58.8%
Indice de Desempefio del Factor 1 75.6% |95.1% 86.8% 69.3%
Factor 2. Capacidad Operativa

Tecnol0 55.1% |94.6% 75.8% 59.8%
Adminil7 68.9% |95.1% 90.2% 61.3%
Recon28 59.6% |95.0% 75.0% 75.1%
Recurs18 64.1% |94.7% 88.3% 61.4%
Indic12 69.7% | 94.6% 89.3% 50.0%
Proce35 71.2% |95.3% 85.6% 72.7%
Indice de Desempeifio del Factor 2 64.8% |94.9% 84.0% 63.4%

Factor 3. Competencia Aprendizaje
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Factores y variables

Empresa

Entre39 54.5% |94.6% 86.5% 51.3%
Equip30 75.4% |95.1% 80.4% 81.0%
Exper40 60.6% |95.1% 84.2% 64.0%
Proce43 73.0% |95.0% 86.0% 71.2%
Multi29 66.5% |94.7% 81.7% 67.8%
Soluc41 60.4% |95.2% 86.5% 74.6%
Aplicad6 77.1% |95.2% 73.6% 72.1%
Colab56 553% |94.8% 78.8% 63.6%
Indice de desempeiio del Factor 3 65.3% |95.0% 82.2% 68.2%
Factor 4 Aprendizaje y desempefio
Premia45 71.7% |95.1% 75.6% 65.9%
Socia49 574% |94.6% 90.0% 64.6%
Ligad44 62.9% |94.9% 89.3% 61.7%
Reune54 69.3% |94.9% 82.8% 82.7%
Lugar55 71.9% |94.9% 85.2% 70.4%
Habil21 69.8% |95.1% 74.9% 74.5%
Indice de desempeiio del Factor 4 67.2% |94.9% 83.0% 70.0%
Factor 5. Cultura orientada al aprendizaje Global |Pequefia | Mediana |Grande
Empren 8 57.9% |95.0% 89.0% 74.9%
Relac51 72.4% |95.1% 91.8% 74.9%
Incap47 64.3% |94.6% 90.1% 63.6%
Tequip7 66.9% |94.5% 77.7% 76.1%
Innova9 68.4% |95.2% 89.3% 64.6%
Indice de desempeifio del Factor 5 66.0% |94.9% 87.6% 70.8%
Factor 6. Liderazgo del supervisor
Desarro6 71.3% |94.8% 89.2% 69.4%
Jefe23 68.9% |95.0% 80.6% 66.5%
Roles24 73.6% |94.4% 89.7% 60.1%
Disefil 1 71.1% |95.0% 88.7% 74.3%
Super26 56.6% |94.4% 83.1% 49.5%
Indice de desempefio del Factor 6 66.0% |94.9% 87.6% 63.9%
Indice de desempefio Global 68.2% |94.9% 84.9% 67.9%
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En la tabla 9 se muestra el resumen de los indices de desempeio por factor, observando que los
factores con mejor desempefio de la empresa grande son: Cultura orientada al aprendizaje y
Aprendizaje y desempefio. Los indices de desempefio con menor desempefio son: Capacidad
operativa, Liderazgo del supervisor, Competencia aprendizaje y el Vinculo de la estrategia, el

proceso y la administracion del aprendizaje.

Tabla 9. Indices de desempeifio por Factor

EMPRESAS
Factores Global |Pequefia | Mediana | Grande
Factor 1. EL Vinculo de la estrategia, el proceso y la
administracién del aprendizaje. 76% 195.1% | 86.8% 1 69.3%
Factor 2. Capacidad operativa. 64.8% |94.9% |84.0% |63.4%
Factor3. Competencia aprendizaje. 65.3% |95.0% |82.2% |68.2%
Factor 4. Aprendizaje y desempefio. 67.2% [949% |83.0% |70.0%
Factor 5. Cultura orientada al aprendizaje 66.0% [94.9% |87.6% |70.8%
Factor 6. Liderazgo del supervisor. 66.0% [94.9% |87.6% |63.9%
Indice de desempefio Global 68.2% [949% |84.9% |67.9%
DISCUSION

En la presente investigacion, la empresa considerada grande, es la que presenté menores indices de
desempefio comparadas con las empresas pequefias 6 medianas. En funcién de los resultados la
empresa grande reconoce las necesidades de aprendizaje, tiene la capacidad de equipar a sus
trabajadores con procedimientos y técnicas actualizadas, alienta el trabajo en equipo con
habilidades tales como el pensamiento critico y solucién de problemas, posee la tecnologia 6 estéd
interesada en adquirir la nueva tecnologia, las competencias estan relacionadas con la cultura de
aprendizaje, se da capacitacién en las competencias clave, crea procedimientos que permiten
generar conocimiento y lo aplica, actividades que llamaremos Fortalezas. Sin embargo, en sus
Debilidades tenemos deficiente liderazgo tanto a nivel de supervisor como de la administracion al
no hacerse suficientemente responsable del proceso y de comprometer recursos para lograr las
metas de desempefio, deficiencias en el proceso en cuanto a los indicadores orientados a objetivos

de desempeiio, deficiencias de los planes de aprendizaje y desarrollo orientados al desempefio, el
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aprendizaje estd desligado del desempeifio, en cuanto a la competencia aprendizaje la organizacién

no promueve el aprendizaje a través de la experimentacion activa y la observacion reflexiva y en

que los trabajadores no produzcan informacién util cuando y donde sea necesaria y en general es

deficiente el proceso de la formacién e implementacién de la estrategia y sus conexiones con el

proceso y el aprendizaje que no son explicitamente conocidas y conscientemente construidas. Los

resultados de las fuerzas y debilidades de acuerdo a las comunalidades se muestran en la tabla 10.

Tabla 10. Andlisis de las fuerzas y debilidades en funcién de las comunalidades.

FUERZAS COMUNALIDADES
Se retnen las necesidades de aprendizaje con el desarrollo personal. .8273
La organizacién tiene la capacidad de equipar a sus trabajadores con
procedimientos y técnicas actualizadas. 8097
La empresa tiene un sistema y estructura que alienta el trabajo en equipo. 7610
La organizaciéon tiene la capacidad de reconocer, adquirir y usar
apropiadamente nueva tecnologia a través de la compaiifa. e
Las competencias estdn relacionadas con la cultura de aprendizaje. 7492
La empresa me alienta a ser emprendedor. 7485
Se capacita al personal en las competencias clave. 7464
La organizacién promueve el aprendizaje desarrollando grupos de trabajo con
habilidades tales como el pensamiento critico, y solucién de problemas 7436
DEBILIDADES

La supervision del desempefio es la adecuada 4952
Se utilizan los indicadores para fijar objetivos de desempeiio. 4999
La organizacion promueve el aprendizaje a través de entrenamiento. 5132
La organizacién tiene indicadores de extremo a extremo derivados de los
requerimientos de los clientes. 2390
Los planes de aprendizaje y desarrollo se enfocan en el cumplimiento de las

metas de desempeifio 878
El proceso es apoyado por un sistema de tecnologias de informacién. .5983
Lo roles estdn bien definidos y cada quien es responsable por hacer su 6013
trabajo.

La administracién ha tomado el liderazgo y la responsabilidad del programa | .6131
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de proceso y sus resultados.

La administracién ha comprometido recursos para lograr las metas de

6138
desempeiio.
El aprendizaje estd ligado con el desempeiio. .6165
CONCLUSIONES

Si bien la empresa considerada grande posee el conocimiento para definir la estrategia e
implementarla, desde el proceso de planeacién no construye conscientemente las conexiones entre
estrategia, proceso y aprendizaje organizacional. Posee la tecnologia 6 estd interesada en adquirirla,
tiene la capacidad de equipar a sus trabajadores con procedimientos y técnicas actualizadas, alienta
el trabajo en equipo con habilidades tales como el pensamiento critico y solucién de problemas,
reconoce la importancia del aprendizaje al dar capacitaciéon en las competencias clave y fomentar
una cultura de aprendizaje, éstas dos tltimas pertenecientes a la competencia administracién del
aprendizaje; en cuanto a la competencia aprendizaje crea procedimientos que permiten generar
conocimiento y aplicarlo. Sin embargo, se observa una desconexién sobretodo entre proceso y
aprendizaje organizacional y entre éste y el desempeiio, ya que si existe un sistema de indicadores,
los cuales no estdn los suficientemente orientados a los objetivos de desempefio, asi como del
dominio de la competencia administracién del aprendizaje, con la cual los administradores, podrian
enfocar los planes de aprendizaje y desarrollo hacia las metas de desempefio. Se observa también
deficiencias en cuanto a la competencia liderazgo, tanto a nivel administracién central al no tener la
responsabilidad debida con el proceso, asi como no comprometer los suficientes recursos para
lograr las metas de desempefio, como a nivel de supervision. En cuanto a la competencia
aprendizaje no promueve el aprendizaje a través de entrenamiento, ni a través de la
experimentacion activa y la observacion reflexiva, asi como la colaboracion de los trabajadores
para producir informacién til cuando y donde sea necesaria.

Es de llamar la atencién, que la empresa grande tenga un mayor desempefio en el vinculo de la
estrategia, el proceso y la administracién del aprendizaje organizacional, que son actividades de

planeacién del conocimiento, capital intelectual, que la capacidad operativa y el liderazgo.
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