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RESUMEN

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL: UNA APROXIMACION
INTERPRETATIVA DESDE EL AREA ADMINISTRATIVA EN LAS UNIVERSIDADES

PUBLICAS DE ECUADOR

Autor: Tinajero Jiménez Marlon, MBA

Tutora: Obando Laura, Dra.

El presente trabajo investigativo tuvo por propdsito generar un constructo teérico
interpretativo sobre el aprendizaje organizacional vinculado al area administrativa de las
universidades publicas de Ecuador. Las intencionalidades se sustentaron en
comprender el desarrollo del aprendizaje organizacional como una forma de gestion;
interpretar los niveles, los modelos y los elementos del aprendizaje organizacional y
establecer estrategias para el fortalecimiento del aprendizaje organizacional en el area
administrativa de las universidades publicas ecuatorianas. Esta investigaciéon se basé
metodolégicamente en la utilizacién de un enfoque cualitativo, a través del paradigma
interpretativo, a fin de comprender e interpretar el sentido profundo del aprendizaje
organizacional en el area administrativa de las universidades publicas de Ecuador. Para
ello se aplicaron entrevistas a informantes claves de la Universidad Técnica de
Cotopaxi. Los hallazgos de la investigacion develaron que el aprendizaje organizacional
es un activo intangible que se convierte en una ventaja competitiva organizacional y que
se fundamenta en los siguientes elementos: transferencia del conocimiento, modelos
mentales, niveles de aprendizaje, liderazgo y cultura organizacional. A su vez, la gestion
del area administrativa de las universidades publicas ecuatorianas se debe orientar a la

evolucion hacia organizaciones horizontales, fundamentadas en el empleo de técnicas,
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valores y principios que garanticen la eficiencia y la capitalizacién de las experiencias

cognitivas individuales, grupales y organizativas.
Palabras claves: Aprendizaje organizacional, area administrativa universitaria, cultura

organizacional, gestion publica, modelos mentales, transferencia del conocimiento.
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INTRODUCCION

Las organizaciones se enfrentan a condiciones cada vez mas cambiantes,
evolutivas y complejas, marcadas por el aparecimiento de nuevas tecnologias. De este
modo, la incertidumbre es una constante que todo tipo de institucién afronta y las
respuestas a los cambios del entorno dependen de la adaptabilidad, la generacion de
conocimiento y el desarrollo de procesos innovadores.

Los cambios drasticos obligan a buscar nuevas formas de organizacion y en la
actualidad el conocimiento es un recurso que impulsa a las instituciones a organizar su
capacidad intelectual para poder adaptarse. La universidad, al desarrollar sus
actividades dentro de un suprasistema, no se escapa de esta realidad.

Segun Roosen (1990), la rapidez con la cual se estda moviendo el mundo esta
dejando "atras 'a ' muchas | universidades. Estas 'organizaciones requieren ser
aprendientes para enfrentar constantemente al cambio, considerando que son las
encargadas de ensenar. Sin embargo, Friedman et al. (2005) sefialan que solo algunas
universidades calificarian como organizaciones que aprenden, situacién contradictoria,
ya que las organizaciones que ensefian no saben aprender.

En funcion de este contexto, el area administrativa de las universidades juega un
papel preponderante en la consecucion de la filosofia organizacional. Es por ello que
debe ser gestionada de manera moderna y adecuada, basandose en el conocimiento
como mecanismo generador de un capital intangible que diferencie su accionar.

Asi, el aprendizaje organizacional permite generar y gestionar el conocimiento
en favor de las instituciones. Debe entonces reconocerse que las organizaciones

aprenden a través de individuos que actuan como agentes y cuyas actividades de



aprendizaje se ven facilitadas o limitadas por una serie de factores dentro del sistema
organizacional (Argyris y Schdn, 1978).

En consecuencia, Senge (1995) describe al aprendizaje organizacional como
una dinamica sistémica en la que la organizacién propicia modelos mentales y retos que
generan aprendizaje colectivo. Desde esta perspectiva, las organizaciones inteligentes
buscan que sus colaboradores se centren en cinco disciplinas: dominio personal,
modelos mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico.

Por lo expuesto, el area administrativa de las universidades debe gestionarse
mediante el aprendizaje organizacional, generando un recurso cognitivo clave para la
competitividad y posicionamiento institucional. De aqui la necesidad de interpretar la
teoria de recursos y capacidades, a fin de realizar nuevos aportes teéricos en este tipo
de instituciones, enriqueciendo el estudio y el avance de las ciencias organizacionales.

Para cumplir con las intencionalidades propuestas, este tratado se dividio en seis
capitulos. En el primero se hace referencia a la contextualizacion de la problematica y
se sustenta en la aproximacion al objeto de estudio y el planteamiento de los ejes
criticos de la investigacion, los propositos y la relevancia e importancia del estudio en
las organizaciones de educacién superior de Ecuador.

Posteriormente, en el segundo capitulo se describe el contexto teorico
referencial de la investigacién, se indaga sobre las reflexiones de otros autores y se
develan los ejes tematicos del trabajo, enmarcados en el aprendizaje organizacional y
en el area administrativa de las universidades publicas ecuatorianas.

En el tercer capitulo se desarrolla el abordaje metodolégico de la investigacion,
con la exposicién de los enfoques investigativos, epistemoldgicos y ontoepistemoldgicos
que guian al método investigativo, detallandose los sujetos versionantes y las técnicas e
instrumentos utilizados en la recoleccion de informacion. Luego, en el capitulo IV, se

exponen los hallazgos de la investigacion en el que se caracterizan a los versionantes y



se identifican las unidades de significancia para realizar el respectivo analisis
hermenéutico.

Seguidamente, en el Capitulo V, se efectia una introspeccion interpretativa de
la que resultan categorias emergentes que conducen a una nueva teorizacion sobre el
aprendizaje organizacional, lo cual permite caracterizar y proponer estrategias para el
fortalecimiento del aprendizaje organizacional en el area administrativa de las
universidades publicas de Ecuador. Por ultimo, en el Capitulo VI, se exponen las

reflexiones finales.

c.c Reconocimiento



CAPITULO |

CONTEXTO DE LA PROBLEMATICA

La sociedad constantemente esta evolucionando y en los ultimos afos el
conocimiento y la informacién se han convertido en factores trascendentales que van de
la mano con el desarrollo social. Las organizaciones, al estar inmersas dentro de una
superestructura, requieren del aprendizaje institucional, a fin de disefar estrategias que
generen procesos capaces de alcanzar altos niveles de posicionamiento y
competitividad en un mundo cada vez mas convulsivo, cambiante y evolutivo.

En consecuencia, las nuevas tendencias administrativas consideran al
conocimiento y al aprendizaje organizacional como variables indispensables para poder
subsistir, crecer, reinventarse y posicionarse socialmente. Es asi que desde la década
de los noventa del siglo XX el aprendizaje organizacional hace parte de los temas con
mayor proyeccion en el campo administrativo, al atender variables intangibles como el
conocimiento, el liderazgo y la cultura de la organizacién para lograr mejores resultados.

De este modo, un amplio grupo de autores afirman que el aprendizaje
organizacional es una filosofia evolutiva y estratégica para mejorar la gestion y la
competitividad de las instituciones (Lépez Sanchez et al., 2008). Al respecto, Garzon
Castrillén y Fisher (2010) observan que este aprendizaje es la capacidad que poseen
las organizaciones para crear, organizar y procesar informacion desde sus fuentes.
Agregan que aporta conocimiento individual, de equipo, organizacional e
interorganizacional y que promueve una cultura corporativa que lo facilita. También que
desarrolla capacidades novedosas que originan la adaptabilidad de la organizacién al

cambio.



En este sentido, se aprovechan las competencias individuales y grupales y de
manera sinérgica se logra una gestion del conocimiento corporativo que supera las
limitaciones particulares a través del concurso colectivo de capacidades, convirtiéndose
en una filosofia estratégica. Por su parte, el entorno organizacional, caracterizado por
altos niveles de incertidumbre, cambio constante y complejidad, concede un rol
protagoénico al aprendizaje organizativo, cristalizandolo en uno de los principales activos
intangibles de las instituciones. En suma, en este escenario convulsionado, las
organizaciones estan en la obligacion de generar aprendizaje organizacional como
mecanismo generador de ventajas competitivas y comparativas. Y, por tanto, las
instituciones que no estén en capacidad de generar el aprendizaje estarian destinadas a
desaparecer (Valdes, 2002)

En este orden de cosas, todas las organizaciones, y de manera especial las
entidades del sector publico, caracterizadas: por su anquilosamiento, necesitan
gestionar el conocimiento ‘como mecanismo de trascendencia, a través de la
implementacién del aprendizaje organizacional para el logro de ventajas comparativas
de mayor posicionamiento y competitividad. Es por ello importante incluir aspectos de
tipo social y cognitivo que no son tomados en cuenta en el modelo burocratico.

Mientras tanto, en Ecuador, a pesar de que las instituciones publicas realizan
esfuerzos permanentes para la formacién y desarrollo del talento humano, los
resultados no generan el impacto deseado en la efectividad del servicio. Estas
entidades son carentes de las competencias necesarias para cumplir con su filosofia
organizacional, adoleciendo, ademas, de una cultura renovadora en la que la accién y el
saber institucional sean puestos al servicio de la sociedad.

No obstante, en su conjunto las instituciones del sector publico ecuatoriano
poseen talento humano calificado desde la formacién académica y hay aprendizaje

desde la perspectiva individual, pero no se impulsa el aprendizaje organizacional; es por



ello que existe la necesidad de generar, mantener e impulsar nuevas competencias en
los servidores publicos.

Especificamente los servicios publicos, siguiendo a Rixon (2010), requieren de
un sistema de gestion que esté integrado e interconectado y que, a partir de los vinculos
que se forjan entre los departamentos, conciban posibilidades sinérgicas en la provisién
de servicios que apunten a la consecucién de las metas organizacionales.

En cuanto a las universidades publicas, Garcia Cali et al. (2018) apuntan que
estas instituciones reconocen la necesidad de modernizar los procesos administrativos
y ven como una oportunidad el utilizar técnicas de aprendizaje organizacional desde
diferentes niveles de aplicacion, con la finalidad de aumentar su potencial y enfrentar las
exigencias actuales del entorno.

Sin embargo, en las universidades publicas predominan los modelos
burocraticos que se basan en - estructuras rorganizacionales verticales, normas
impersonales y racionalidad. Es decir, no son flexibles, por o que originan el
anquilosamiento institucional y la dificultad para dar respuesta a la evolucion social.

Destaca entonces que las universidades publicas presentan una clara
contradiccion; pues, por un lado, los ambitos académico e investigativo son
generadores de conocimiento, pero, por el otro, el ambito administrativo no es
considerado ni valorado de la misma forma, lo cual dificulta la obtencién el logro de los
objetivos organizacionales al mantener procesos anquilosados en el quehacer
administrativo (Leodn Silva, 2012).

En funcidn de lo sefialado, debe entenderse que un elemento trascendental para
el area administrativa de las universidades publicas es el aprendizaje organizacional, ya
que por mediacién de este se puede aprovechar el intelecto humano y utilizarlo de
manera sinérgica en la generacion de conocimiento organizacional. Esta afirmacion se

sustenta en su desarrollo como objeto y campo de accion, estableciendo su evolucion



desde un conocimiento empirico hasta su consolidacién en procesos de mejora
institucional demostrados cientificamente.

Pero, las universidades publicas de Ecuador no aprovechan sustancialmente al
aprendizaje organizacional como estrategia generadora de ventajas competitivas, dado
que el papel de los empleados y los trabajadores que forman parte del area
administrativa se reduce a tan solo el hecho de cumplir con las funciones propuestas,
dejando de lado la generacion sinérgica de conocimiento como clave del éxito
institucional. Por consiguiente, las universidades deben: 1) adaptarse a los cambios
exigidos por la sociedad, 2) crear organizaciones horizontales y flexibles que logren
alinearse con el aprendizaje organizacional, 3) generar politicas institucionales
orientadas a la formacioén y desarrollo del talento humano que garanticen el crecimiento
personal y profesional de los funcionarios con miras al logro de resultados, 4) asignar
recursos para la capacitacion, considerandola como una inversién y no como un gasto,
5) definir la cobertura y los fines de.la capacitacion, 6) crear y mantener una cultura
corporativa afin a los procesos de aprendizaje y 7) trabajar en equipo, entendiendo las
habilidades complementarias de cada colaborador.

Ahora bien, por cuanto en las instituciones de educacion superior ecuatorianas
los ambitos administrativos no se han desarrollado al mismo ritmo que los aspectos
académicos (Ramirez Cavassa, 2014), se presenta un anquilosamiento en el area
administrativa. Entre las manifestaciones de ese fendmeno estan: el cumplimiento
rutinario del trabajo, la ignorancia de las opiniones de quienes laboran en esa area en la
toma de decisiones institucionales y en la elaboracion de la planificacién estratégica y la
falta de evalucion del desempefio laboral de una manera técnica.

Lo anterior contrasta con el importante rol del area administrativa que tiene como
responsabilidad generar procesos habilitantes y de apoyo a la docencia, la investigacion

y la vinculacion a través de la gestion del talento humano, las finanzas, el bienestar



universitario, la logistica, las tecnologias y la informatica, propendiendo el buen
desarrollo de las funciones sustantivas de la universidad. Estas funciones
indudablemente estan soportadas por el area administrativa por intermedio de las
Direcciones Departamentales de Talento Humano, Administracion, Finanzas, Bienestar
Universitario y Tecnologias e Informatica. Estas requieren alinearse a la mision, la vision
y los objetivos institucionales y, en consecuencia, el aprendizaje organizacional se
constituye en una filosofia evolutiva para que estas areas se orienten, bajo una unidad
de objetivo, a los valores institucionales.

En rigor, y volviendo al analisis de la problematica, pueden identificarse razones
por las cuales se presenta la situacion ya descrita en el area administrativa de las
universidades publicas ecuatorianas. En gran medida se debe a: la manera como las
instituciones de educacion superior de Ecuador han aplicado el modelo burocratico; la
normativa legal vigente que restringe la participacion del personal administrativo en la
toma de decisiones; las insuficientes asignaciones presupuestarias; la estructura
jerarquica vertical; los planes, los programas y los sistemas de control impuestos por las
entidades gubernamentales que rigen el sector y a las politicas universitarias que no le
dan la importancia del caso al area administrativa, pese al apoyo brindado para el
cumplimiento de las funciones sustantivas universitarias’.

Por ende, los criterios, las valoraciones y las opiniones del personal
administrativo no tienen la misma significancia que las del personal docente, es asi que
la Ley Organica de Educacion Superior (LOES, 2010), vigente desde el afio 2010,

sefala en su articulo 58 que la votacion de los servidores y los trabajadores para la

' Aunado a las condiciones referidas, las universidades de Ecuador no aprovechan

sustancialmente al aprendizaje organizacional como estrategia generadora de ventajas
competitivas, pues, tal como ya fue indicado, el papel de los empleados y trabajadores que
laboran en el area administrativa se reduce a tan solo el hecho de cumplir con las funciones
propuestas, dejando de lado la generacion sinérgica de conocimiento como clave del éxito
institucional.



eleccion de autoridades universitarias equivaldra a un porcentaje entre el 1% y el 5%
del total del personal académico con derecho a voto. Sin embargo, el alcanzar la
filosofia institucional basada en la mision, la vision, los objetivos, los valores, las
estrategias y las politicas organizacionales, depende en gran medida de los aportes
brindados, bajo una unidad de objetivo, por parte de los servidores y trabajadores
universitarios del area administrativa.

Concomitante a lo expuesto, las asignaciones presupuestarias realizadas por el
gobierno central también juegan un rol preponderante en contra del desarrollo del
ambito administrativo de las universidades publicas ecuatorianas. Al respecto, se
observa que las partidas presupuestarias de las universidades publicas de Ecuador son
utilizadas en un alto porcentaje en gasto corriente, es decir, en pago de ndmina de
docentes, empleados y trabajadores y lo sobrante en infraestructura, lo que dificulta la
realizacion de verdaderos procesos de; capacitacion. que apoyen el aprendizaje
organizacional de quienes laboran en.el area administrativa. Dicha realidad se evidencia
con el Reporte del Sistema de Administracion Financiera e-SIGEF 2013-2019,
manejado por la Secretaria de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(SENESCYT, 2020), que informa que en promedio el 96% del total del presupuesto
percibido por las Universidades y Escuelas Politécnicas de Ecuador en los afios
comprendidos entre 2013 al 2019 se destinaron a gasto corriente y apenas el 4%
restante se destiné a gasto de inversion.

De este modo, por tradicion, las universidades publicas del pais prestan mayor y
mejor atencion a la docencia, la investigacion y la vinculacién, dejando a un lado al
accionar del area administrativa que se debe constituir en un generador sustantivo de
valor organizacional. Entonces, en estas instituciones el conocimiento es capitalizado
por una élite, por lo que el aprendizaje es privilegio solamente de unos pocos. Esto

puede confirmarse al revisar los programas anuales de capacitacion universitaria que



asignan recursos econdmicos en mayor porcentaje al aprendizaje y el
perfeccionamiento docente, dejando en segundo plano a la capacitacién del personal
administrativo (Ramirez Cavassa, 2014).

La falta de aprovechamiento del aprendizaje organizacional en el area
administrativa en las universidades ecuatorianas trae como resultado el estancamiento
del personal administrativo, el cual hace sus tareas de forma automatica, afectando la
prestacion de servicios a los usuarios y la optimizacién de los recursos empleados. El
producto de tal estado se materializa, igualmente, en un déficit en el apoyo a las
actividades de docencia, investigacion y vinculacion.

Por lo expuesto, es necesario implementar el aprendizaje organizacional,
acogiendo esta practica y filosofia organizacional en el area administrativa de las
universidades publicas de Ecuador, a fin de lograr sinérgicamente un mayor
conocimiento y compromiso que aporte en la consecuciéon de la mision, la vision, los
objetivos, los valores, las estrategias y las politicas organizacionales.

Este planteamiento no constituye un problema en si mismo, pero si una situacién
problematica que acarrea consecuencias que son sustanciales, no solamente en el
funcionamiento de las universidades ecuatorianas, sino en los impactos que las mismas
pueden y deben generar en funcion de las expectativas que la sociedad espera de estas
instituciones educativas.

De esta modo, las universidades publicas ecuatorianas, y particularmente la
Universidad Técnica de Cotopaxi, presentan la necesidad de evolucionar hacia estadios
que impliquen un desarrollo arménico e integral de sus funciones docentes,
investigativas y de vinculacion, para cumplir con sus aspectos filoséficos establecidos
en el marco general de referencia que las guian. Asi, son organizaciones que deben ser
vistas, entendidas y gerenciadas de una manera holistica, situacién que les permitira

alcanzar el crecimiento, el desarrollo y la trascendencia en el tiempo.
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Por ello, es imperioso aportar al conocimiento a través de la generacién de un
constructo tedrico interpretativo del aprendizaje organizacional en el area administrativa
de las universidades publicas ecuatorianas. Ergo, en el presente trabajo, se realiza la
aproximacién interpretativa del aprendizaje organizacional partiendo del area
administrativa de la Universidad Técnica de Cotopaxi, con el objeto de replicar en las

demas instituciones educativas publicas de educacion superior de Ecuador.
Aproximacion al Objeto de Estudio

La Universidad Técnica de Cotopaxi es una institucion de educaciéon superior
publica de Ecuador, laica y gratuita, creada mediante Ley promulgada en el Registro
Oficial N° 618 del 24 de enero de 1995. Se rige por la Constitucién Politica del Estado,
la LOES vy otras leyes conexas. Posee actualmente cuatro facultades: Ciencias de la
Ingenieria y Aplicadas; Ciencias Agropecuarias y de Recursos Naturales; Ciencias
Administrativas y /Ciencias Humanisticas y de Educacion. De acuerdo al Plan de
Desarrollo Institucional 2016-2020, esta institucion se plantea como retos: la
consolidacién de la formacion integral de los estudiantes de pregrado y postgrado con
calidad y excelencia académica para que alcancen reconocimiento y liderazgo a nivel
nacional; el incremento de la produccion cientifica y tecnolégica para generar
conocimiento que contribuya a mejorar las condiciones de vida de la sociedad; el
fortalecimiento de la vinculacién entre universidad y sociedad para alcanzar el desarrollo
social, comunitario y productivo de la regidon y del pais con la ayuda de alianzas
nacionales e internacionales y el crecimiento de la eficiencia y eficacia del area
administrativa. Su organigrama estructural se presenta en la Figura 1.

Asimismo, la institucion tiene los siguientes retos: a) el reto cualitativo y
cuantitativo que se traduce en atender una matricula estudiantii en constante

crecimiento sin sacrificar la calidad inherente a la educacién de tercer nivel, b)
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Figura 1
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el reto de la pertinencia que es la correspondencia entre el producto de la educacién
superior y las necesidades sociales, c) el reto del equilibrio entre las funciones basicas
de docencia, investigacion y vinculacién, d) el reto de la calidad de las funciones
sustantivas de la universidad, €) el reto de la administracién eficiente con el empleo de
técnicas y tendencias administrativas modernas y f) el reto de internacionalizacion por
medio de la suscripcion de convenios nacionales y extranjeros para la movilidad de
docentes, estudiantes, empleados y trabajadores.

Por tanto, bajo la consideracion de que el area administrativa resulta vital para
superar dichos retos al ser responsable de generar los procesos habilitantes y de apoyo
institucional, el ambito de estudio de esta investigacion se centra en el personal de esta
area. La misma en la Universidad Técnica de Cotopaxi esta conformada por cinco
unidades: a) Direccién de Talento Humano, b) Direccion Administrativa, ¢) Direccidn
Financiera, d) Direccion de Bienestar Universitario y d) Direccién de Tecnologias e

Informatica que seran revisadas exhaustivamente.
Ejes Criticos de la Investigacién

La contextualizacion de la problematica descrita anteriormente devela las
siguientes interrogantes:

¢, Como se manifiesta el aprendizaje organizacional en el area administrativa de
la Universidad Técnica de Cotopaxi?

¢En qué medida el aprendizaje organizacional en el area administrativa de la
Universidad Técnica de Cotopaxi contribuye al mejoramiento de sus funciones
sustantivas: docencia, investigacion y vinculacion?

¢Cémo podria armonizarse la gestibn organizacional en materia de

administracion y gerencia universitaria?
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¢ Qué estrategias de fortalecimiento del aprendizaje organizacional podrian

adoptarse en el area administrativa en la Universidad Técnica de Cotopaxi?
Propdsito del Estudio

Generar un constructo tedrico interpretativo sobre el aprendizaje organizacional
vinculado al area administrativa de las universidades publicas de Ecuador, desde el

contexto de la Universidad Técnica de Cotopaxi.

Intencionalidades

¢ Comprender el desarrollo del aprendizaje organizacional como una forma de gestion
del area administrativa universitaria desde diferentes perspectivas y enfoques.

¢ |Interpretar los niveles, los modelos y los elementos del aprendizaje organizacional en
el area administrativa de la Universidad Técnica de Cotopaxi.

o Desarrollar un constructo tedrico interpretativo del aprendizaje organizacional en el
area administrativa en las universidades publicas de Ecuador, desde el contexto de
la Universidad Técnica de Cotopaxi.

o Establecer estrategias para el fortalecimiento del aprendizaje organizacional en el
area administrativa de las universidades publicas de Ecuador, a través de la

experiencia de la Universidad Técnica de Cotopaxi.
Relevancia e Importancia del Estudio

Las organizaciones, al estar conformadas por seres humanos, poseen desde la
perspectiva individual de cada colaborador determinadas capacidades, experiencias,
competencias, conocimientos empiricos y académicos, pero lastimosamente estas
fortalezas no siempre son utilizadas en su conjunto ni bajo sinergia para el

aprovechamiento global como fuente de posicionamiento.
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En el marco descrito pueden ubicarse las universidades publicas de Ecuador
que en el tiempo no han sabido capitalizar el aprendizaje individual de sus
colaboradores y aprovecharlo bajo una unidad de objetivo. Por tanto, es importante
realizar la investigacion que aqui se plantea para establecer estrategias de aprendizaje
organizacional en el area administrativa, como elemento decisivo que permita
incrementar las capacidades de los empleados y cumplir con la filosofia institucional,
satisfaciendo a la vez plenamente a los usuarios.

De este modo, se considera que las universidades en Ecuador deben
diferenciarse entre otras cosas por el capital humano que posee en sus areas
administrativas, logrando con ello protagonismo y posicionamiento social. Esta
necesidad radica en cumplir con los objetivos institucionales de una manera eficaz,
eficiente y efectiva con personal idéoneo y comprometido con el desarrollo financiero,
legal, informatico, del talento humano,-entre otros, puesto que dichas tareas son
ejecutadas, de acuerdo a la normativa legal vigente, por estos colaboradores y no por
los docentes.

Al respecto, debe subrayarse que las lineas de desarrollo del area administrativa
universitaria como el aseguramiento de la calidad, la estructura organizacional, el
impulso al talento humano, la eficiencia en la gestion econdmica y financiera, el
mejoramiento del bienestar universitario, la informatizacién, el impulso integral de la
comunicacion y el mejoramiento de la infraestructura no se manejan por si solas, sino
por personal administrativo calificado que, por medio de estrategias de aprendizaje
organizacional, puede mejorar la gestion integral y alcanzar de manera alineada la
filosofia institucional.

Por ende, al establecer fundamentos tedricos relacionados al aprendizaje
organizacional en el area administrativa de las universidades publicas de Ecuador se

podra alinear el conocimiento y el compromiso de las personas que conforman estas
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dependencias y transformarlo en elementos claves y sustanciales para el desarrollo
organizacional, logrando ventajas comparativas y el cumplimiento de la planificacion
institucional con la ayuda de una adecuada direccion de esa area. Entonces, a través de
la generacion de constructos tedricos sobre el aprendizaje organizacional, la
universidad publica ecuatoriana contribuira a la gestion eficiente que potencialice y
canalice los diferentes elementos de una manera alineada a los requerimientos
institucionales de docencia, investigacion y vinculacion, en la que el area administrativa,
por medio de la interpretacidon y aplicacion de estas estrategias, jugara un rol
protagénico en el aseguramiento de la calidad, con el impulso al talento humano, la
informatizacion y la comunicacion institucional.

En este contexto, el personal administrativo se vera favorecido al crearse un
ambiente laboral éptimo y sinérgico, en el que cada individuo que forma parte de él
sera considerado no como un ;simple-empleado, sino mas bien como un sujeto

generador del conocimiento institucional.
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CAPITULO II

CONTEXTO TEORICO REFERENCIAL

Reflexiones de Otros Investigadores

Con el objeto de entender el estado de arte del aprendizaje organizacional y del
papel del area administrativa en las universidades publicas, es preciso abordar algunas
tesis doctorales que hagan alusién al objeto de estudio, cuestiéon que se efectua en el
actual apartado. Cabe sefialar que a nivel internacional existen limitados trabajos y que
en el Ecuador no se ha hecho trabajo alguno sobre esta tematica.

Por consiguiente, seguidamente se presentan los trabajos de caracter
internacional que fueron encontrados sobre el area objeto de la investigacion, los
mismos han sido ordenados cronoldégicamente de manera ascendente.

En primer término se considerd la tesis doctoral elaborada por Renta Davids
(2013), titulada “La transferencia del aprendizaje en contextos de formacion para el
trabajo y el empleo” y que fue sustentada en la Universidad Rovira i Virgili. Tuvo como
objetivo aportar evidencias empiricas sobre la relaciébn entre factores como la
motivacién, la eficiencia del programa formativo y el ambiente de trabajo con el
aprendizaje y su transferencia. En cuanto al método, el trabajo investigativo se
desarrollé6 a través de un enfoque cuantitativo y utilizd cuestionarios para recoger
informacion sobre las razones de participacion de adultos para asistir a cursos de
formacion para empleo y sobre la transferencia del aprendizaje, la eficiencia y la
relevancia percibida por los participantes sobre la accién formativa y caracteristicas de
su trabajo en términos favorecedores del aprendizaje. Por su parte, los resultados de
esta investigacion mostraron un coeficiente de correlacion alto, positivo y significativo

entre la adquisicion del conocimiento e introduccion de cambios como la evaluacion de
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los aprendizajes, el uso de nuevas tecnologias y las habilidades comunicativas. En
suma, la investigacion aporta al presente estudio al determinar que existen actividades
de aprendizaje que son mas efectivas que otras en la construccion de nuevos
conocimientos.

También fue examinado la tesis doctoral propuesta por Fernandez Gil (2014)
titulada “La orientacion al aprendizaje organizacional y su impacto en el desempefio de
una empresa del sector financiero”, presentada en la Universidad de Murcia. Su objetivo
radicé en analizar la eficiencia de la cultura, la formacion y el aprendizaje organizacional
en los resultados de la empresa, en un sector dinamico como es el sector financiero.
Con respecto al enfoque fue de tipo cuantitativo y se llevdé a cabo por medio de un
estudio empirico, utilizando una encuesta postal. La poblacién objeto de estudio
comprendié las oficinas de una entidad financiera en la Regiéon de Murcia, con una
muestra de 81 oficinas y 299 empleados y para llevar a cabo el analisis se aplico el
modelo de ecuaciones estructurales. Los resultados revelaron que la cultura favorece el
aprendizaje organizacional y la mejora de resultados es la cultura orientada al
aprendizaje. Asi, la cultura tiene un efecto directo sobre el aprendizaje e indirecto sobre
los resultados. De este modo, el estudio proporciona a la presente investigacion la
constatacion de que el talento humano es una de las claves en las que se basa el éxito
de las organizaciones y que es fundamental fomentar el aprendizaje organizativo como
mecanismo de obtencion de ventajas competitivas y mejoras de resultados.

Concomitante con el estudio anterior, se hallé la tesis doctoral desarrollada por
Baiget Solé (2015), titulada “El Rol del Conocimiento Propio en la Organizacion”, de la
Universitat Oberta de Catalunia. El propdsito de este trabajo fue aportar verificacion
empirica a la gestién del conocimiento y reflexion tedrica para su practica. Partié de la
hipotesis principal de la creencia que el desarrollo del conocimiento propio contribuye a

aportar ventajas competitivas sostenibles en las organizaciones. Se sustent6 en un
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enfoque cuantitativo en el que usaron tres estudios sobre gestiéon del conocimiento y
competitividad realizados en los afios 2001, 2005 y 2009 y concluyé que mientras se
observan claras evidencias de formacion de un conocimiento propio en los mecanismos
de aprendizaje organizacional se exhiben pocas practicas de gestion del conocimiento
para potenciarlo. Dicha circunstancia lleva a la considerable discrepancia entre estos
dos aspectos clave, pues al interpelar resultdé que la importancia del conocimiento como
activo estratégico en las empresas asciende a un 93,6% y la adecuada gestion del
conocimiento en la empresa es del 16,5%. Por lo tanto, se muestra que aunque se
estime que el conocimiento es muy importante no es gestionado como corresponde.
Todo ello permite reconocer en la presente investigacion la trascendencia de la gestion
del conocimiento como elemento generador de ventajas competitivas y comparativas. Y
es precisamente a través del desarrollo de un constructo tedrico sobre el aprendizaje
organizacional que se pretende gestionar de manera adecuada el conocimiento propio
de las organizaciones.

Otro referente internacional analizado fue la tesis doctoral efectuada por Barrera
Coromina (2016), titulada “La transferencia de los aprendizajes adquiridos en
comunidades de practica en la administracién publica”. El trabajo fue presentado en la
Universidad de Barcelona y su objetivo se sustentd en valorar las variables que influyen
en el proceso de transferencia al puesto de trabajo de los aprendizajes adquiridos
mediante comunidades de practica en la administracién publica. El enfoque fue mixto y
se desarroll6 bajo el paradigma interpretativo, utilizando el analisis documental, el
cuestionario, las entrevistas semiestructuradas y las notas de campo. Concluyé que las
caracteristicas que propician el aprendizaje de los conocimientos se sustentan en el
intercambio de experiencias con el resto de participantes, en el intercambio de
informaciones y conocimientos y en que las comunidades de practica resultan ser

espacios mas favorables para el aprendizaje de nuevos conocimientos y habilidades
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vinculados con el puesto de trabajo. Esta tesis doctoral se conecta con el estudio aqui
propuesto porque aborda las caracteristicas que benefician el aprendizaje en las
comunidades de practica, comprende el valor que dan los profesionales de la
administracion publica a los aprendizajes por intermedio de procesos, compara las
variables que influyen en la transferencia de aprendizajes y propone acciones para
promover procesos de transferencia de los aprendizajes generados.

En sintesis, cabe destacar que las investigaciones internacionales relacionadas
se constituyen en acervos intelectuales que contribuyen a contextualizar el presente
estudio a través de aportes de orden epistémico, metodoldgico y ontoldgico.
Paralelamente, debe recordarse que no existen trabajos doctorales en Ecuador que
hayan abordado y contextualizado los ejes tematicos tratados en esta investigacion,
pues, pese a realizar los esfuerzos necesarios de busqueda bibliografica, se determiné
gue no existe produccion intelectual a nivel nacional que pueda ser utilizada como

antecedentes investigativos del presente trabajo.

Argumentaciones Teobricas

Los procesos globalizadores han generado cambios permanentes en las
organizaciones, dado que estas deben responder a las condiciones cambiantes de la
sociedad. Las areas de las organizaciones deben alinearse por completo a la
consecucion de la filosofia empresarial y para ello necesitan adaptarse
irremediablemente al cambio constante y a la evolucion social, valorando el entorno en
el que la organizacion se desenvuelve.

Las organizaciones realizan su gestion en torno a tres recursos: humanos,
financieros e informaticos, y es menester hacer énfasis especial en el talento humano
que a criterio de muchos investigadores es el principal; por cuanto de este depende la

administracion de toda la institucién y, por ende, la adquisicibn de los obijetivos
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institucionales. Es decir, se reconoce que el talento humano capacitado, motivado, con
capacidad de aprendizaje, con cultura individual asemejada a la corporativa y con un
liderazgo probo lograra una colaboracion sinérgica dentro de la organizacion.

Ahora bien, las universidades son el motor trascendental del desarrollo de los
pueblos, porque mediante sus tareas esenciales (docencia, investigacion y vinculacion)
se articulan a la sociedad a fin de entender sus necesidades y dar respuestas. En las
universidades confluyen un sinnumero de corrientes ideolégicas, politicas, culturales y
religiosas, entre otras, que hacen de estos centros verdaderos motores del quehacer
social.

La academia, por lo tanto, debe estar siempre a la par con las corrientes
evolutivas sociales; es imperioso combatir el anquilosamiento y generar procesos que
garanticen la actualizacion constante de sus conocimientos, con el objetivo de que los
profesionales que forma estén preparados y actualizados y que sean capaces de
desarrollar competencias que permitan enfrentar y dar solucién a los problemas
sociales. A tal fin, las instituciones deben mejorar y renovar permanentemente sus
procesos internos para sintonizarse a la evolucion y a las exigencias sociales, por medio
de cambios continuos que den respuestas a los requerimientos del entorno.

En definitiva, debe admitirse que la creciente complejidad y la permanente
perturbacion social hacen necesario replantear la forma de entender y administrar a
todas las organizaciones, y especificamente las universidades, al ser organizaciones
sociales que no escapan a esta realidad, deben ser gestionadas de tal manera que su
accionar diario se ajuste a los procesos evolutivos requeridos y exigidos por la
sociedad.

Afortunadamente, a lo largo del tiempo se han propuesto muchas teorias para
mejorar todos los aspectos organizacionales. La tendencia es alinear todas las areas,

las secciones, los recursos tangibles e intangibles, las estrategias, la cultura y las
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practicas para el logro de la filosofia institucional como mecanismo de creatividad,
innovacion, desarrollo y crecimiento.

Sin embargo, lo descrito no esta presente en las universidades publicas
ecuatorianas, pues en estas, segun Ramirez Cavassa (2014), bajo la premisa de la
unidad institucional, se presta mayor importancia al personal docente que al personal
administrativo, conformado por los empleados y los servidores universitarios, aunque
dichos trabajadores constituyen el pilar en el que se sustenta la filosofia institucional. De
manera que si bien con su labor el personal administrativo cumple con un gran
apostolado representado en la gestion universitaria, lastimosamente ha sido relegado
por dar prioridad a la docencia, la investigacién y la vinculacion.

Las anteriores consideraciones plasman inquietudes que en este trabajo se
analizan. A continuacidon se exponen los referentes tedricos que sustentan el estudio.
Se parte de la explicacion de la evolucion de: las organizaciones hasta llegar a la
sociedad contemporanea, sus roles 'y prospectivas, luego se expone sobre el
aprendizaje organizacional y sus fundamentos tedricos y, posteriormente, se
contextualiza en torno a la gerencia y a los modelos de gestion, asi como sobre el

marco normativo de la gestidn universitaria en Ecuador.
Evolucion de las Organizaciones y del Aprendizaje Organizacional

Con el objeto de lograr un mayor acercamiento al objeto de estudio, en este
apartado se realiza un recorrido por la evolucidén de las organizaciones a través del
tiempo y por el origen y evolucion del aprendizaje organizacional como mecanismo

generador de conocimiento:

Organizaciones en la Sociedad Contemporanea

22



Para entender el papel y las prospectivas de las organizaciones
contemporaneas es necesario hacer una revision de su origen y evolucion,
considerando que hablar de las organizaciones es hablar de administracion.

En principio, el aparecimiento de las organizaciones va de la mano con los
inicios de la industrializacion de Europa occidental. A partir del siglo XVI se aprecia el
avance en el comercio, la banca, la navegacion, los métodos financieros, la relojeria y la
impresién. Pero estos avances se veian constantemente afectados por epidemias,
guerras y hambrunas.

A partir del siglo XVIII Europa empezé a desplegar las bases de la futura
sociedad industrial con el desarrollo de la mineria e industria pesada. Concretamente en
1774, con el surgimiento de la primera maquina de vapor, el Reino Unido de Gran
Bretana dio inicio a una transformacién econdmica, social y tecnolégica que unas
décadas después se extendié a gran parte de Europa occidental y América anglosajona
y que concluyé entre 1820 y 1840..En estos anos se produjo la primera revolucion
industrial con la introduccion de sistemas de produccidn mecanicos con traccion
hidraulica y de vapor.

A partir de la segunda mitad del siglo XIX, con la invencién de la primera cinta
transportadora en 1870 y de la primera central eléctrica de uso comercial en 1871, con
la patente de la bombilla eléctrica en 1880, en conjunto con la produccién del primer
automovil de combustién interna en 1886 y con la primera transmisién de radio en 1897,
se origina la segunda revolucion industrial donde se generan alianzas entre
comerciantes y agricultores que mejoraron la productividad. De forma paralela, se
produce una acentuada explosion demografica y se transita de una economia agricola y
manual a una comercial e industrial. Es aqui precisamente el momento en que nacen

las primeras organizaciones formales y las primeras teorias administrativas.
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De este modo, a inicios del siglo XX, aparecen las primeras corrientes del
pensamiento administrativo, las cuales pretendian explicar el papel protagénico de las
organizaciones. En primer lugar, en 1903, Frederick Taylor expuso que la mejor forma
de organizacion es la que permite evaluar el esfuerzo individual, racionalizando el
trabajo en el nivel operacional. Esta teoria constituyo el primer esfuerzo para estudiar el
trabajo con un método y existe un amplio debate sobre si puede ser considerada
“cientifica”.

Luego, durante las décadas de 1910 y 1920 surgen grandes empresas en los
Estados Unidos, pero la sociedad todavia era agraria, la economia dominante era de
autoconsumo y las organizaciones de tipo familiar eran las mas comunes. En esos afios
Henry Fayol propuso una teoria que transformaria el pensamiento administrativo al
postular que todas las organizaciones estdn basadas en cinco funciones sustantivas:
seguridad, produccidn, contabilidad, comercializacién iy administracion, ademas de
catorce principios que deberian ser_aplicados para asegurar la eficiencia. En esta
corriente de pensamiento administrativo se sefiala que la mejor forma de organizacion
esta basada en una distribucion de funciones y procedimientos desarrollados por cada
puesto; es decir, emerge la concepcién de organizacién formal.

A partir de 1920, las empresas empiezan a producir bienes de consumo,
pasando de una sociedad agraria a una sociedad productiva. Dentro de ese contexto,
Max Weber formula la teoria burocratica exponiendo que la forma mas eficaz de
organizar es por intermedio de la racionalidad legal, generando relaciones impersonales
entre los miembros de la organizacion al estar regidas por criterios formales y dividiendo
el trabajo por medio de especializaciones.

Con el aparecimiento de los primeros ordenadores personales en 1962, del
controlador programable que regula la produccion en 1969 y de la popularizacion de

internet en 1990, las organizaciones se enfrentan a una tercera revolucion industrial que
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origina la incorporacion de la microelectrénica y de la tecnologia de la informacién para
automatizar la produccién. Bajo esta perspectiva, las organizaciones dan un vuelco a
sus procesos productivos y se centran en atender las necesidades de los consumidores,
expandiéndose a nivel mundial, marcando un nombre y un posicionamiento mediante la
utilizacion de la tecnologia como herramienta diferenciadora en sus procesos
productivos y comerciales.

Al mismo tiempo, se postulan algunas concepciones administrativas en las que
se pretende logar el posicionamiento de las organizaciones y la satisfaccion de las
necesidades de los clientes. Asi, aparece la teoria del desarrollo organizacional
propuesta por Kurt Lewin en 1946 y Douglas Mc Gregor en 1962 que muestra que la
mejor forma de organizacion es la que promueve el cambio planeado basado en
intervenciones a través de un enfoque de sistema abierto. Seguidamente, Tom Burns,
en 1972, revela la teoria contingencial que expone que la mejor forma de organizacién
depende de la tecnologia, el tamano y el medio ambiente.

Pero, la evolucién continda y hoy en dia las organizaciones estan atravesando
una cuarta revolucién industrial en la que se enfocan en la produccion de bienes y
servicios en virtud del uso de sistemas cibernéticos y de tecnologia digital. Esto ha
originado que las organizaciones produzcan de manera inteligente, cubran los
mercados globales, incorporando datos e informacidon cognitiva en sus procesos con
miras a satisfacer las necesidades de los consumidores y, simultdneamente, estén
preocupadas por la preservacion del medio ambiente. Por consiguiente, aparecen
teorias que tratan de explicar el rol de la organizacion como la teoria de los sistemas
complejos adaptativos, propuesta por Stuart Kauffman, en 1995, cuyo postulado radica
en especificar que la mejor forma de organizacién es la que permite ajustes continuos

de sus elementos entre si y con su entorno.
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La revisién de la evolucion de las organizaciones hace que surjan inquietudes
sobre cual es el papel de las organizaciones en la actualidad. Podria sefalarse, en
funcién de lo expuesto, que el papel de las organizaciones actuales es satisfacer las
necesidades cambiantes, los gustos y las preferencias de los consumidores a nivel
global y, a la vez, preocuparse por la preservacion del medio ambiente. Estas deben
adaptarse a los continuos cambios, lo que conlleva que su administracion se torne mas
flexible. De modo que es vital para su crecimiento y expansion el considerar elementos
como la globalizacion, la restructura de los recursos humanos, los nuevos modelos de
reingenieria, el desarrollo organizacional, la automatizacion de procesos y la
preservaciéon del medio ambiente. Por lo tanto, las organizaciones deben generar y
gestionar conocimiento para trascender en el tiempo.

En suma, las organizaciones contemporaneas requieren pasar del control al
autocontrol, ser mas flexibles, tomar decisiones colectivas, basar su produccion de
bienes y servicios en determinados sectores, planificar a corto, mediano y largo plazo,
propiciar relaciones democraticas, integrar el disefio y la ejecucion, utilizar recompensas
simbolicas y tener como objetivo la expansion mas que las utilidades. Destaca que en
este marco la gestién del conocimiento es una tarea fundamental dentro de las
organizaciones actuales; es por ello que sus miembros deben aprender a aprender a fin
de descubrir, compartir y utilizar el conocimiento, con la finalidad de mejorar su
rendimiento. Justamente la presente investigacion aborda el aprendizaje organizacional,

pues es considerado un mecanismo para alcanzar dicha meta.
Origen y Evolucién del Aprendizaje Organizacional

La literatura sobre el aprendizaje organizacional aparece en la década de los
sesenta del siglo XX, con las investigaciones realizadas por Cyert y March (1963) y

Cangelosi y Dill (1965). Posteriormente, en la década de los setenta, aparecen algunos
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aportes importantes sobre este tema como los de Argyris y Schén (1978) y Duncan y
Weiss (1979).

Pero, fue en los afos ochenta y los noventa cuando el aprendizaje
organizacional tuvo un marcado desarrollo, ya que se generaron multiples aportes
investigativos propuestos por autores como Daft y Weick (1984), Fiol y Lyles (1985),
Daft y Huber (1987), Levitt y March (1988), Stata (1989), Senge (1990), Kim (1993),
Nonaka et al. (1996), Crossan y Guatto (1996), Easterby-Smith y Araujo (1999), entre
otros.

Los aportes no se han detenido y desde el afio 2000 hasta la fecha se han
realizado contribuciones a la teoria del aprendizaje organizacional por un numero
significativo de investigadores, entre los que se cuentan a: Vera y Crossan (2000);
Moreno-Luzén et al. (2001); Prieto Pastor (2003); Gore y Dunlop (2006), Fernandez
Valdés (2007); Garzon Castrillon y Fischer (2008); Gonzalez Garcia y Parés Ferrer
(2011); Leon Silva (2012); Castafieda.(2015) y Angulo Rincén (2017).

Cabe destacar que dichos estudios provienen de distintas disciplinas, por lo que
el aprendizaje organizacional ha sido analizado de una manera fragmentada bajo la
concurrencia de esas multiples areas del saber, entre las que se encuentran la
economia, la administracion, la sociologia, la psicologia y la antropologia.

Por otra parte, si bien es cierto que el aprendizaje organizacional empezé a
estudiarse en las décadas de los sesenta y los setenta del siglo precedente, no es hasta
una década después, en los afios noventa, en los que Senge (1990) afianzé este
estudio y generd su aplicacion con temas de consultoria y practicas profesionales,
académicas y de investigacion y concluyd que las areas y enfoques teoricos sobre el
aprendizaje organizacional difieren en los objetivos organizacionales buscados.

Otro aspecto a considerar es que dependiendo de las disciplinas con las que se

relaciona al aprendizaje organizacional, este se considera como un fin 0 como un
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medio. Si es abordado como un proceso mediante el cual se mejoran las actividades
organizacionales es considerado como un medio; pero si por el contrario se examina el
proceso de aprendizaje mas que los resultados es considerado como un fin.

En otro sentido, Romme y Dillen (1997) postulan cuatro acercamientos del
estudio organizacional. Estos son la teoria de la contingencia, la psicologia, la teoria de
la informacion y la teoria de los sistemas dinamicos. En la teoria de la contingencia el
aprendizaje organizacional origina la adaptacién de cada organizacién segun sus
necesidades, mientras que desde el punto de vista de la psicologia, la organizacién
convierte su analisis situacional en términos de su marco propio de referencia. Por su
lado, la perspectiva de la teoria de informacion presta énfasis a los procesos de
logistica e interpretacién de la informacion y la perspectiva de los sistemas dinamicos
enuncia a las organizaciones como sistemas de caracter multicausal y complejo.

En el caso de Edmondson y Moingeon (1996); con base en estudios de la
literatura especializada sobre el tema, plantean al aprendizaje organizacional en
diferentes niveles de analisis (individual y organizacional) y en diferentes objetivos
investigativos (descriptivo y normativo). Para estos investigadores algunos autores
estudian al aprendizaje organizacional en funcién de la estructura y el disefio
organizacional, tales como Huber (1991) y Levitt y March (1988), y otros lo estudian en
funcion de cémo los individuos aprenden en un marco organizacional, entre ellos Weick
(1979), Stata (1989) y Brown y Duguid (1991). Por ultimo, ciertos autores como Prieto
Pastor (2003) y Garzon Castrillon y Fisher (2008) senalan que, por el proceso evolutivo
de las sociedades y los mercados, el rapido cambio de la cultura corporativa, la
globalizacion y la alta competitividad de las empresas, el aprendizaje organizacional es
un tema trascendental dentro de las organizaciones actuales, generador de un plus que
alinea a la filosofia institucional con todas las tareas, los recursos y el accionar de sus

colaboradores.
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A pesar de lo expuesto, y por falta de investigaciones que generen verdaderos
constructos en este tema, es necesario realizar un mayor numero estudios que integren
las disciplinas y enfoques teéricos al aprendizaje organizacional, como mecanismo para
dar respuesta a las necesidades organizacionales de aprender sinérgicamente para

mejorar sus respuestas en el entorno.
Teorias sobre el Aprendizaje Organizacional

Entre las ideas sobre el aprendizaje organizacional que resultan relevantes
puede mencionase a Davenport y Prusak (2001) quienes especifican que el
conocimiento es la combinacion de valores, experiencia estructurada e informacion
originada y aplicada en las mentes de las personas que pueden arraigarse en las
rutinas, los procesos, las practicas y las normas institucionales para la adquisicion e
incorporacion de nuevas experiencias organizacionales. Por tanto, es el conjunto de
informacion procesada que posee una persona sobre un area especifica, fundamentada
en las leyes de la ciencia y las propias experiencias. Esta presente no solo de manera
individual, sino que también trasciende a lo colectivo cuando las organizaciones aplican
métodos y procedimientos en sus procesos de gestion, produccion o comercializacion.

Lo interesante es que el conocimiento es considerado como un elemento vital en
todas las sociedades, convirtiéndose en un activo intangible que genera caracteristicas
diferenciadoras en las organizaciones. A tal fin, se requiere acciéon y es por ello que
Cook y Brown (1999) manifiestan que es imposible desligar el conocimiento de la
accion, por lo que es fundamental reconocer que el conocimiento solo puede
desarrollarse a través de la accién misma de los diferentes actores de la organizacion.

Igualmente, se estima que la generacion y la aplicacion del conocimiento dentro
de las organizaciones se constituyen en elementos diferenciadores del desarrollo. Al

respecto, Drucker (1993) comenta que si en el pasado las fuentes de ventajas
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competitivas eran el trabajo y los recursos naturales, en la sociedad actual la clave para
construir la riqueza de las naciones es el conocimiento.

Deben entonces buscarse estructuras que permitan acceder al conocimiento y
por supuesto las organizaciones encuentran vias partiendo de la ciencia. Asi lo afirma
Parker-Follet (1960), cuando postula que las personas en las organizaciones son
susceptibles de tratamiento cientifico y que en los seres humanos los principios
cientificos pueden ser la clave del éxito junto con el conocimiento coordinado, ordenado
y sistematizado.

En este marco, el conocimiento puede gestionarse por intermedio del
aprendizaje organizacional. Keliner (2000) considera que esta filosofia es la capacidad
organizativa de generar nuevo conocimiento a partir de la creacién, la organizacion y el
procesamiento de la informacién, con la cual se configura una cultura generadora de
nuevas capacidades, productos y servicios orientados a la mejora de los procesos.

Esta capacidad de aprender es analizada por Senge (1995), entendiendo que las
organizaciones que aprenden atribuyen la capacidad de aprender de su propia
experiencia para convertir lo aprendido en fuente de ventaja competitiva. También
reconoce que todas las practicas organizacionales son susceptibles de mejora.

Por lo expuesto, puede verse que precisa develar las teorias que guardan
relacion con el aprendizaje organizacional, las cuales han sido estudiadas y han

generado constructos tedricos afines a los perseguidos en la presente investigacion.
Teorias Cléasicas

Entender las teorias clasicas bajo las cuales se cubre el aprendizaje
organizacional implica revisar la conexion que tienen con la administracion y entender
que esta es utilizada desde tiempos inmemoriales y que ha sido definida de varias

maneras. Entre las definiciones propuestas sobre dicha area resalta la de Hicks (2010)
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quien dice que “la administracion es el arte y la ciencia de dirigir el esfuerzo ajeno”, es
decir, se fundamenta en utilizar la colaboracion del esfuerzo ajeno para alcanzar los
propositos fijados de una manera eficaz y eficiente. Con tal intencion se sustenta en el
proceso administrativo, a través de sus cuatro etapas: planeacion, organizacion,
direccion y control.

Es necesario acotar que cuando se sefiala que la aplicacién de la administracion
se remonta a épocas inmemoriales responde a que la necesidad de planificar,
organizar, dirigir y controlar aparecidé en la civilizacion egipcia. Desde alli fue
evolucionando hasta que a partir de las investigaciones y aportes realizados por
Frederick Taylor y Henri Fayol, a principios del siglo XX, surge la administracion
cientifica. A esta le suceden reflexiones que fortaleceran el campo administrativo con
una gran cantidad de aportes sobre las estructuras organizativas y la competitividad
propuestos por investigadores como Max'Weber, Henry Mintzberg, Derek Pugh, Edward
Deminmg, Michael Porter, entre otros.

La reflexion sobre las contribuciones a la ciencia administrativa ha permitido que
emerjan nuevas tendencias administrativas, cuyo objetivo primordial es alcanzar la
eficiencia organizacional y la diferenciacion y la competitividad de las organizaciones,
entendiéndose por competitividad la capacidad que poseen las organizaciones para
competir en el mercado.

En definitiva, como punto de partida de esta investigacion es importante
entender las principales teorias administrativas. Por consiguiente, se describen
brevemente en la Tabla 1. Asimismo, debe apreciarse que las teorias administrativas
estan evolucionando permanentemente y que su eje central se fundamenta en la
interaccion e interdependencia entre cinco variables fundamentales que son: las tareas,
la estructura, el ambiente, la tecnologia y las personas (ver Figura 2). La vinculacion de

las mismas hace que las acciones que se hagan o se dejen de hacer en cada una de
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esas variables tengan repercusiones inmediatas sobre las demas. Este comportamiento
es complejo y las universidades, al ser organizaciones sistémicas, estan movilizadas en
torno a este fendmeno organizacional, por lo que debe ser entendido para generar con
base en él ventajas competitivas que le permitan trascender a través del tiempo.

Otro aspecto a considerar es que las practicas administrativas han evolucionado
hasta valorar al hombre como el elemento clave para su desarrollo organizacional, pues
el talento humano es el recurso mas importante de las organizaciones, ya que por la
mediacion de la utilizacion de aspectos inmateriales como la cultura, el liderazgo, la
comunicacion, el conocimiento, la informacion, el comportamiento organizacional, entre
otros, las instituciones pueden tener su propio sello diferenciador.

Tabla 1

Teorias administrativas y sus principales enfoques

o Teorias A" . .
Afo A . Principales enfoques Enfasis
administrativas
1903 Administracion Racionalizacion del trabajo en el nivel
cientifica operacional
1916 Teoria clasica Organizacion formal
1954 Principios generales de la
Teoria neoclasica administracion
Funciones del administrador Estructura
1909 Teoria de la Organizacion formal burocratica
burocracia Racionalidad organizacional
1947 Teoria Enfoque multiple: organizacion formal
. e informal, analisis intraorganizacional
estructuralista i -
y andlisis interorganizacional
1932 Teoria de las Organizacion informal
relaciones Motivacion, liderazgo, comunicaciones
humanas y dinamica de grupo
1957 , Estilo de administracion
Teoria del .
. Toma de decisiones
comportamiento - _— Personas
o Integracion de objetivos
organizacional N S
organizacionales e individuales
1962 Teoria del Cambio organizacional planeado
desarrollo Enfoque de sistema abierto
organizacional
1947 Teoria Analisis intraorganizacional y analisis
estructuralista y abierto Ambiente
neoestructuralista Enfoque de sistema abierto
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Teorias
administrativas

1972 o . Analisis ambiental (imperativo
Teoria situacional

Afio Principales enfoques Enfasis

o contingencial ambiental)
9 Enfoque de sistema abierto
1972 Teoria situacional Administracion de la tecnologia .
. ! . X , Tecnologia
o contingencial (imperativo de la tecnologia)
1990 en NUEVOS enfoaues Caos y complejidad
adelante 9 Aprendizaje organizacional Competitividad

administrativos

Capital intelectual

Nota. Adaptado de Evolucion de la teoria de la organizacién, por L. A. Rivas Tovar,
2009, Universidad & Empresa, 11(17).
Figura 2

Cinco variables béasicas de la teoria general de la administracion

7 Y

Orzanizacion

5 %

Nota. Adaptado de Introduccion a la Teoria General de la Administracion (p. 14), por |.

Personas

Chiavenato, 2007, McGraw-Hill/Interamericana.

Ya expuestas algunas representaciones de las teorias clasicas, para
comprender a cabalidad el aprendizaje organizacional es necesario entender el
comportamiento del entorno interno y externo de la organizacién; por ello es esencial

exponer ideas sobre la teoria de sistemas y la tendencia dentro del campo

c.c Reconocimiento



administrativo hacia la teoria situacional o contingencial, cuestion que se aborda

seguidamente.
Teoria General de Sistemas

La teoria general de sistemas aparece en el afio 1925 como resultado de los
aportes investigativos realizados por Ludwing Von Bertalanffy, pero sera en el afio de
1945 cuando esta teoria es acogida plenamente por la sociedad cientifica mundial.

Obviamente, el objeto de estudio de la teoria general de sistemas son los
sistemas en general. Un sistema, siguiendo a Cavaleri y Fearon (1996), puede ser
definido como una agrupacion de elementos que en forma individual establecen
relaciones unos con otros y que interactuan con su entorno en forma individual y
colectiva. Por su parte, Chiavenato (2007) conceptualiza a los sistemas como “un
conjunto de elementos dinamicamente relacionados entre si, formando una actividad
para alcanzar un objetivo, operando sobre entradas (informacion, energia o materia) y
proveyendo salidas (informacion, energia o materia) procesadas” (p.360) vy
Schermerhorn (2002) los presenta como un agregado de partes interrelacionadas que
funcionan en conjunto para alcanzar un objetivo comun. Por lo tanto, los diferentes
investigadores concuerdan en tres componentes sustantivos generadores del concepto
de sistema: elementos, relacion entre ellos y objetivos.

Lo citado permite reflexionar que la teoria general de sistemas es un enfoque
que abarca interdisciplinas y que se puede aplicar a cualquier sistema, sea este natural
o artificial.

Resalta que, desde el punto de vista administrativo, la teoria general de
sistemas permite describir el comportamiento tanto interno como externo de las
organizaciones por ser un conjunto de entes que se interrelacionan entre si para

alcanzar los objetivos propuestos de manera sinérgica. También que esta teoria expone
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lineamientos a partir de las ciencias organizacionales que conducen a alcanzar los
objetivos institucionales con el soporte interrelacionado de las diferentes areas,
secciones y recursos de la institucion, considerando el ambito externo e interno de las
empresas, como mecanismos generadores de su situacion actual.

Notese que los sistemas pueden ser clasificados de diferente manera, pero
atendiendo el criterio en que se los utilice. La clasificacion se muestra en la Tabla 2.

Un aspecto destacable es que dentro de la teoria general de sistemas aparece
el sistema abierto que es aquel en el que existe un intercambio de energia y de
informacion entre el subsistema y su entorno, de tal modo que se logra mantener alguna
forma de equilibrio continuo y las relaciones con el entorno son tales que admiten
cambios y adaptaciones.

Tabla 2

Clasificacion de los sistemas

Criterio Clasificacion

Complejidad Complejos simples, pero dinamicos.
Complejos descriptivos: No son simples y estan
interrelacionados.
Excesivamente complejos: No se pueden describir
de manera precisa y detallada.

Naturaleza Cerrados: No hay intercambio con el medio
ambiente.
Abiertos: Presentan intercambio en el ambiente, a
través de entradas y salidas.

Constitucién Fisicos: Equipos, maquinaria, objetos reales.
Abstractos: Conceptos, planes, ideas, hipotesis.

Predeterminacion Determinista: Las partes actuan de manera
previsible.
Probabilistico: Las partes actuan de manera no
previsible.

Nota. Adaptado de Administracién, por J. Schermerhorn, 2002, Limusa.
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Un sistema abierto puede crecer, cambiar, adaptarse al ambiente y hasta
reproducirse bajo ciertas condiciones ambientales, ademas de competir con otros
sistemas. Por lo expuesto, un sistema abierto estd conformado por un conjunto de
partes interrelacionadas entre si de manera armoénica, con el fin de alcanzar un
propésito determinado. En los sistemas abiertos la organizacién crea salidas con la
ayuda del trabajo, transformando los insumos proporcionados por el medio.

Las organizaciones no deben estar anquilosadas y, por el contrario, deben
entender que estan dentro de un sistema al que deben adaptarse para poder subsistir a
través del tiempo. Estas deben ser consideradas como sistemas sociales abiertos,
influidas por aspectos externos e internos para poder transformar los recursos,
proporcionados como entradas, en salidas de bienes o servicios, considerando siempre
el satisfacer plenamente los gustos, las preferencias y las exigencias cambiantes del
individuo y de la sociedad.

Asi, el sistema abierto dentro del cual se desenvuelven las organizaciones
proporciona, por medio del ambiente, recursos de entrada que son transformados por la
mano de obra, materia prima y maquinaria en bienes o servicios destinados al consumo
por parte de la sociedad que es integrante del mismo ambiente. También, las
organizaciones, al constituirse en elementos que forman parte de un sistema abierto en
conjunto con otros elementos, irremediablemente interactian con las demas
organizaciones de una manera directa y constante.

Otro punto es que en un ambiente abierto las organizaciones forman parte de su
industria, de la sociedad y de la economia global, con lo que cada componente de este
sistema vinculante trasciende en los subsistemas de objetivos, valores, técnicos,
administrativos, estructurales y psicosociales. Luego, en las organizaciones la filosofia
organizacional, los recursos, la dinamica, el liderazgo, el aprendizaje, los flujos de

trabajo, la toma de decisiones, los procedimientos, las instalaciones y la tecnologia
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dependen directamente de la interaccién existente entre las instituciones del sistema al
que pertenece.

Precisamente, el aprendizaje organizacional es un recurso que la organizacion
puede adoptar a través de sistemas y subsistemas técnicos, estructurales,
psicosociales, administrativos y de objetivos y valores que conlleven a una constante

mejora para lograr los objetivos institucionales.
Teoria Situacional o Contingencial

La teoria situacional se fundamenta en describir que en las ciencias
administrativas y organizacionales no hay nada absoluto y que, por el contrario, todo es
relativo y dependera de los factores ambientales a los cuales estda sometida la
institucion. Sus principales aportantes son Burns y Stalker (1961); Chandler (1962);
Lawrence y Lorsch (1976); Woodward (1953) y Thompson (1967).

Burns 'y Stalker (1961) realizaron una investigacion en la ' que examinaron la
relacion entre las practicas administrativas y el ambiente externo de las organizaciones.
Clasificaron a las empresas en mecanicistas y organicas. Las empresas mecanicistas
poseen una estructura organizacional burocratica, rigida y definitiva en la que la
autoridad se basa en o6rdenes jerarquicas y las decisiones son centralizadas en la
cuspide organizacional. Las empresas organicas poseen una estructura organizacional
flexible, en la que la autoridad se basa en el conocimiento y en la consultoria y las
decisiones son descentralizadas. Esta investigacién concluyé que la empresa
mecanicista es mas apropiada en condiciones ambientales estables, mientras que la
empresa organica en condiciones innovadoras y de cambio; por lo que el ambiente
determina la estructura y el funcionamiento de las organizaciones.

Chandler (1962) efectué una investigaciéon sobre los cambios organizacionales y

relacioné la estrategia con los negocios; concluyé que la estructura organizacional de
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las instituciones bajo estudio estaba determinada por la estrategia de mercado
adoptada y que los diversos ambientes obligan a que las empresas adopten estrategias
nuevas.

Lawrence y Lorsch (1976) investigaron sobre la divisién de la organizacién en
subsistemas y la integracién, determinando que los principios de la organizacién no son
absolutos y que no existe una manera de organizar Unica y mejor, ya que la empresa es
un sistema abierto en el que las variables organizacionales se presentan a través de
una compleja interrelacion entre si y con el ambiente.

Woodward (1953) estudié la correlacién entre los principios de administracion y
el éxito empresarial, clasificando a las empresas en tres grupos: produccién unitaria,
produccion mecanizada y produccion automatizada. Comprobé que la tecnologia afecta
el disefio de la organizacion, existiendo una correlacion directa entre la estructura
organizacional y la previsibilidad de las técnicas de produccion.

Thompson (1967), propuso. una tipologia de tecnologias dentro de las
organizaciones: tecnologia de eslabones en cadena, mediadora e intensiva,
concluyendo que la influencia de la tecnologia es mas perceptible cuando esta asociada
al tipo de productos o servicios ofertados por la organizacion.

Resalta que la teoria situacional o contingencial se cimienta en explicar que la
eficiencia de las organizaciones no radica en la aplicacion de un solo modelo
organizacional; pues las organizaciones son complejas y dependen de la interrelacion
con el medio en el que se desarrollan. Busca comprender de una mejor manera la
naturaleza basica de las organizaciones, a efectos de aplicar un proceso administrativo
que mejore su competitividad, cuya verdad o falsedad se conoceran por la experiencia y
por el cumulo de evidencias alcanzados y mas no por la razon.

Entonces, la teoria situacional parte de considerar que la evolucion social y

organizativa genera que los meétodos tradicionales no sean capaces de proveer
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estructuras adecuadas que resuelvan los nuevos problemas existentes; por lo que, al no
existir una forma unica de administrar y organizar, es imperioso desarrollar y adoptar
nuevas tendencias que se ajusten a estos cambios evolutivos y al medio ambiente en el
gue las organizaciones se desenvuelven. De este modo, surge como una propuesta
reciente que es capaz de dar respuestas a los nuevos problemas organizacionales
existentes, entendiendo desde todo punto de vista que las organizaciones son sistemas
abiertos complejos que requieren de diferentes formas de administracion, de acuerdo al
medio en el que se desenvuelven, para poder cumplir con su filosofia institucional. Y es
precisamente el aprendizaje organizacional un contingente que la organizacion deberia
aplicar para mejorar su accionar basado en la tecnologia, el tamafno y el medio

ambiente.
Teorias Emergentes

Dentro de las teorias emergentes en las que el aprendizaje organizacional recae
es necesario develar la teoria institucional y la teoria de recursos y capacidades, las

cuales se resenan seguidamente:
Teoria Institucional

Los precursores de la teoria institucional son Di Maggio y Powell (1983) y Meyer
y Rowan (1977), quienes sefalan que la organizacion debe ser concebida, estudiada y
analizada holisticamente. Agregan que las organizaciones son sistemas sociales y no
unicamente técnicos, por lo que los colaboradores exigen y requieren apoyo social y no
solamente demandas de eficiencia.

Esta teoria argumenta que el contexto social, basado en normativas, dogmas y
reglas, limita y dirige el comportamiento de los agentes. Tiene como componente
elemental el isomorfismo institucional que explica que la homogeneizacion, a través de

la cual se pueden transferir modelos organizativos, se fundamenta en tres efectos:
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mimético, coercitivo y normativo, los mismos que operan detras de los procesos de
cambio institucional.

El efecto mimético se asienta en la imitacion de las organizaciones con mayores
éxitos; el coercitivo hace referencia a las presiones de otras organizaciones de las que
se depende; y el normativo se refiere a las normas compartidas por varias
organizaciones. Ahora bien, para la teoria institucional una consecuencia fundamental
del isomorfismo institucional es la legitimidad organizacional con lo que el ambiente
externo acepta a la institucion.

Por otra parte, dicha teoria promueve el cambio organizativo. Es asi que Barnett
y Carroll (1995) postulan que este cambio involucra, por definicion, una transformacion
de una organizacion entre dos puntos en el tiempo. El cambio supone una observacion
empirica de diferencia en forma, calidad, o estado a lo largo del tiempo en una entidad
organizada.

Otro aspecto de la teoria‘institucional es que se aleja de las posiciones teéricas
determinadas desde el punto de vista técnico, para orientarse al analisis de los entornos
institucionales. En este sentido, Zucker (1987) afirma que esta teoria considera a los
mundos normativos construidos socialmente en los que existen las organizaciones.

Por su parte, Greenwood y Hinings (1996) subrayan que las respuestas de las
organizaciones a las presiones del cambio organizacional son funcién de las dinamicas
internas de la organizacion. Por ello, las dinamicas organizativas juegan un papel
protagénico en la aceptacion o rechazo de las practicas institucionales, convirtiéndose
en la espina dorsal para adoptar y cambiar los roles legitimados.

En suma, la teoria institucional explica que la mejor forma de organizacion es la
que considera e integra a los individuos que la hacen funcionar y precisamente el
aprendizaje organizacional dentro del contexto institucional dependera en gran medida

de los efectos mimético, coercitivo y normativo generados.
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Teoria de los Recursos y Capacidades

La teoria de los recursos y capacidades fue propuesta por Barney (1991), quien
determina las fortalezas y debilidades de la organizacién para sobre esa base generar
ventajas competitivas sostenibles dentro de la misma. Estas ventajas se obtienen por
intermedio del desarrollo de capacidades distintivas.

Destaca que, segun el autor citado, la teoria expuesta se fundamenta en dos
proposiciones basicas: la primera, las empresas dentro de una industria pueden ser
heterogéneas con respecto a los recursos que controlan y la segunda, los recursos no
pueden ser perfectamente moviles entre empresas y si aseguran la heterogeneidad en
el tiempo.

Sobre esta tematica, Navas y Guerras (2001) especifican que el analisis de
recursos y capacidades de las empresas se convierte en un instrumento esencial para
el analisis interno y la formulacion de las estrategias en la organizacién. Dicha situacion
obedece a que los recursos y las capacidades que las organizaciones poseen juegan un
papel protagdnico para definir la identidad de la institucion. En consecuencia, la
organizacion debe identificar y clasificar sus recursos tangibles e intangibles estimando
y valorando sus fortalezas y debilidades para identificar oportunidades que propendan a
mejorar la utilizacion de los mismos. Asi, por ejemplo, debe reconocer los puntos
fuertes en las capacidades que ostenta frente a sus rivales para generar estrategias que
originen ventajas competitivas que a su vez le permitan posicionarse de mejor manera
en el entorno. Se estima entonces que, en gran medida, el éxito organizacional depende
de la factibilidad de tener recursos, pero a la vez de saber utilizarlos adecuadamente.

Cabe afiadir que Marr y Ross (2005) senalan la necesidad de integrar desde la
perspectiva estratégica el analisis organizacional, considerando algunos factores como

el capital monetario y fisico ligados con lo tangible y otros intangibles que se acoplen al
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capital intelectual; y destacando la importancia de la generacion y del intercambio de
conocimiento dentro y fuera de la organizacion. En este marco, los factores intangibles
actualmente son considerados como verdaderas fuentes de ventaja competitiva y es por
ello que la gestion del conocimiento resulta significativa, por cuanto puede ser utilizado
de manera simultanea, no se deteriora con el uso y puede ser combinado para obtener
nuevos conocimientos.

Es decir, la teoria estratégica, por lo tanto, apunta a fomentar el aprendizaje
organizacional como mecanismo sinérgico de interaccion permanente que genere
ventajas competitivas a las organizaciones y es la teoria dentro de la cual se
desarrollara el presente trabajo investigativo, dado que explica la importancia de la
integracién desde la concepcidén estratégica del capital intelectual como mecanismo
diferenciador. El eje esta en la necesidad de las universidades publicas ecuatorianas de
aprovechar al maximo sus recursos'y capacidades de aprendizaje y conocimiento como
mecanismo generador de ventajas .comparativas con la intencionalidad generar un

constructo tedrico que se proyecte precisamente a crear estas primacias.

El Aprendizaje Organizacional como una Forma de Gestion del Area

Administrativa Universitaria desde Diferentes Perspectivas y Enfoques

El entorno organizacional, caracterizado por altos niveles de incertidumbre,
cambio constante y complejidad, concede un rol protagdnico al aprendizaje organizativo
convirtiéndolo en un principal activo intangible de las instituciones.

En este escenario convulsionado las organizaciones estan en la obligacion de
generar aprendizaje organizacional como mecanismo generador de ventajas
competitivas y comparativas. Las instituciones que no estén en capacidad de generarlo,

estarian destinadas a desaparecer (Valdes, 2002)
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El aprendizaje organizacional permitira la adquisicion y la creacion de
conocimiento institucional por mediacion de la exploracion, la acumulacién y la
explotacion de nuevas capacidades y recursos basados en el conocimiento,
considerado como recurso clave para el desarrollo que logra la transformacion
institucional en respuesta a las necesidades individuales y colectivas de sus integrantes.

Este aprendizaje a través del tiempo ha sido abordado de una manera compleja
y fraccionada; lo cual implica que a pesar de los aportes brindados por muchos
investigadores sobre este tema no existe una definicion generalizada. Esta en
permanente conflicto con numerosos y ampliados campos de investigacion como la
psicologia, la sociologia, la economia y la administracion.

Dentro de la administracion varios investigadores como DiBella y Nevis (1998),
DiBella et al. (1996), Klimecki (1998) y Levitt y March (1988) consideran a las
organizaciones como entes que sercomportan como un;sistema amplio de aprendizaje
de una forma espontanea. Otros como Crossan et al. (1999), Duncan y Weiss (1979),
Fiol y Lyles (1985), Hedberg (1981), Levitt y March (1988) y Kim (1993) sefalan la
existencia de un stock de conocimientos dentro de las organizaciones que poseen
sistemas cognitivos que mantienen ciertos conocimientos.

Para estos autores el conocimiento es primordial en el desarrollo de individuos,
grupos y organizaciones, mediante un sistema de aspectos cognitivos como los
modelos mentales, el lenguaje y la cultura corporativa, que se materializan con un
sistema de creencias y valores dirigidos al aprendizaje.

La Tabla 3 contiene un resumen de las diferentes definiciones dadas a través del
tiempo sobre el aprendizaje organizacional.

Obsérvese que los estudios efectuados hasta la fecha sobre el aprendizaje

organizacional dan a notar que el objeto de estudio puede ser analizado y discutido
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desde diferentes perspectivas y de ahi se desprenden las contribuciones en espacios
usuales de su comprension.

Los autores Loépez y Lopez (2003) clasifican las vertientes del aprendizaje
organizacional tomando en cuenta los aportes y los trabajos de mayor influencia en este
campo. Las principales perspectivas identificadas por estos autores son el aprendizaje
adaptativo de Cangelosi y Dill (1965), las teorias de accion propuestas por Argyris y
Shoén (1978), los sistemas de aprendizaje de Shrivastava (1983) y las perspectivas de
cambio, historia, ventajas competitivas, procesamiento de la informacién y proceso
dinamico.

Tabla 3

Definiciones del aprendizaje organizacional

Autores Afio Definicién Enfoque
Fiol y Lyles 1985 Adquisicién de conocimientos nuevos.
Kim 1993 Aumento ~.de la capacidad de una

organizacion para la adopcién de medidas

eficaces.
Levinthal y 1993 Desarrollo de nuevos conocimientos y la
March explotacion de las competencias actuales.
Gunsy 1996 Adquisicion y aplicacién de conocimientos,
o : Conocimiento
Anundsen técnicas, valores y creencias.
Miller 1996 Adquisicién de conocimiento para la toma

de decisiones.

Huysman 2000 Proceso que origina, construye o

reconstruye conocimiento.

Sanchez 2001 Generacion, diseminacion y aplicacion del

conocimiento en una organizacion.
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Autores Afio  Definicion Enfoque

Fernandez 2007 Proceso en el que las entidades

Valdés 2015 adquieren, construyen y transfieren el

Castarieda conocimiento

Argyrisy Schon 1978 Proceso de deteccion de errores. Deteccion de

errores

Cavaleriy 1996 Creacion intencional de significados| Significados

Fearon compartidos. compartidos

Meyer - Dohm 1992 Control continuo y transformacién de la
experiencia en el conocimiento
compartido.

Crossany 1996 Cambio en la cognicion y en el _

Guatto comportamiento. Cambio

Marquardt 1996 Transformaciéon de la organizacion para
recoger, gestionar y  utilizar el
conocimiento.

Huber 1991 _ Tratamiento de la informacion para que la
organizacion aprenda y cambie.

Day 1994 Sus componentes: mente  abierta, _
investigacion, interpretaciones y memoria Procesamiento
de acceso. dela

informacion

Garzon 2008 Capacidad de la organizacion de crear,

Castrillon y organizar y procesar la informaciéon para

Fisher generar nuevo conocimiento.

Daft y Weick 1984 Conocimiento de las interrelaciones entre
la accion organizativa y el medio.

Nadler, Gerstein 1992 Requiere de un entorno en el que los

y Shaw resultados son buscados, examinados y Interaccion
difundidos.

Lee, Courtneyy 1992 Ciclo en el que las acciones de las

O' Keefe

personas conducen a interacciones de la

organizacion con el medio.
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Autores Afo Definicion Enfoque

Cook y Yanow 1993 Estudio concreto de  mecanismos
estructurales y de  procedimiento,
mediante los actuales las acciones que
generan aprendizaje son seguidos por
cambios observables.

Schwandt y 2000 Compleja interaccion entre personas,

Marquardt simbolos y procesos.

Stata 1989 Proceso principal por el que se genera la
innovacion.

Mills y Friesen 1992 Organizacion donde se sostiene la
innovacion interna con los objetivos
inmediatos de mejorar la rentabilidad.

Garvin 1993 Organizacién experta en crear, adquirir y
transferir conocimientos para modificar su
comportamiento.

Senge 1995 Organizaciones donde la gente Organizacién
constantemente amplia su capacidad de que aprende
crear los resultados deseados.

Ledn Silva 2012 Organizaciones capaces de crear,
organizar y procesar informacion para
generar y transferir nuevo conocimiento.

Stable 2012 Proceso mediante el cual las personas de

Rodriguez la organizacién, intercambian con sus

propias caracteristicas, informacion y
conocimientos, asi como habilidades, y

generan las suyas propias.

La Tabla 4 muestra un resumen de las perspectivas

organizacional propuestas por varios investigadores.
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Tabla 4

Perspectivas del aprendizaje organizacional

Autores Afio

Perspectiva

Principales ideas

Cangelosi y Dill 1965

Aprendizaje adaptativo

La organizacion posee la
capacidad de adaptarse a su
entorno, por medio del proceso
de interaccidén producida entre
los niveles individuales y de
subgrupo y el nivel

organizativo.

Argyris y Shon 1977,
1978

Teorias de la accion

El aprendizaje permite, con un
proceso metddico, detectar y

corregir errores.

Daft y Huber 1987

Sistemas de aprendizaje

Las organizaciones se
diferencian entre si por la
orientacion’ | —individual  que
poseen para adaptarse al

aprendizaje.

Fiol y Lyles 1985

Cambio

El cambio en las
organizaciones puede
producirse sin las necesidades

de una asociacion cognitiva.

Levitty March 1988

Histoérico

La organizacibn se comporta
de acuerdo a las lecciones
aprendidas a través del tiempo
y la  historia. Estas son
retenidas y convertidas en

rutina.

Stata, Senge y 1989,
Garvin 1993

Ventaja competitiva

El aprendizaje organizacional
es un medio para alcanzar
ventajas competitivas en la

organizacion.
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Perspectiva

Principales ideas

Proceso sistémico

El aprendizaje organizacional
requiere de dominio personal,
modelos  mentales,  visién
compartida, trabajo en equipo y

pensamiento sistémico.

Autores Afo
Senge 1990
Huber 1991

Informacion procesada

La gestién adecuada de la
informaciéon dentro de las
organizaciones genera el

aprendizaje organizacional.

Crossan, Lane 1999
y White

Proceso dinamico

Proceso dinamico en el que se
interaccionan  tres  niveles:
individual, grupal y

organizacional.

Bontis, Crossan 2002
y Hulland

Proceso social

El aprendizaje organizacional

se construye socialmente.

Prieto Pastor 2003

Proceso técnico
estructural, de
comportamiento y de

integracion

El -aprendizaje. organizacional
debe ser analizado desde el
punto de vista  técnico
estructural, como desde el
punto de vista del

comportamiento.

Pérez Lopez, 2004
Montes Peén y

Vasquez Ordas

Transferencia

El aprendizaje organizacional
parte de la adquisicion vy
creacion de conocimientos por
parte de los individuos vy
continua con el intercambio y la
creaciéon de los mismos hasta

obtener conocimiento colectivo.

Garzon 2008
Castrillon y
Fisher

Proceso condicionante

El aprendizaje organizacional
requiere de fuentes, niveles,

cultura y condiciones
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De todas las perspectivas presentadas, se amplia la propuesta dada por Prieto
Pastor (2003), mediante la cual se identifican tres elementos claves de estudio dentro
del aprendizaje organizacional: a) el planteamiento técnico estructural, b) el
comportamiento y c) la integracion. El planteamiento técnico estructural considera a la
estructura y a la tecnologia organizacional y sefala al aprendizaje organizacional como
un proceso que transmite informacién de manera exacta, segun la realidad que percibe
la organizacion. El planteamiento del comportamiento hace referencia a la vision
humana y social de la organizacién y reconoce que el individuo, sus modelos mentales
y la cultura corporativa son variables que estimulan el desarrollo y son imprescindibles
para generar conocimiento. El planteamiento de integraciéon se desarrolla desde un
enfoque estratégico que integra a las perspectivas estructurales y técnicas con el
comportamiento organizacional.

Noétese que los estudios - realizados sobre el aprendizaje organizacional
consideran que la integracion eficaz entre la estructuray el comportamiento es la
perspectiva predominante en la generacién del aprendizaje colectivo, mas aun cuando
se tratan de organizaciones sociales que no persiguen fines de lucro como son las
universidades publicas de Ecuador. Sin embargo, es importante sefialar que los
estudios no deben estar adscritos a una sola perspectiva, ya que, segun las actividades
de cada organizacion y sus realidades, se deben escoger las dimensiones que mejor se
ajusten a la empresa.

Por otra parte, los planteamientos integradores deben sustentarse en
perspectivas estratégicas fundamentadas, a la vez en una perspectiva positivista del
conocimiento pasando por planteamientos técnico estructurales y simultdneamente en
una perspectiva construccionista basada en el comportamiento, como se muestra en la

Figura 3.
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En suma, considerando las propuestas, las ideas y los aportes de los diferentes
autores sobre el aprendizaje organizacional, asi como sus puntos de acuerdo y
desacuerdo, es necesario realizar las reflexiones siguientes:

v Ha sido tratado tanto académica como organizacionalmente, pero existen adn
algunos vacios para precisar como se da el aprendizaje en correspondencia al
entorno que se analiza y que permita minimizar la brecha entre los conocimientos
que poseen un grupo de individuos y los que son efectivamente necesarios para dar
respuesta a los requerimientos del medio.

v Existe un acuerdo relativo en que el proceso de aprendizaje organizacional se
desarrolla en tres niveles: individual, grupal y organizacional; pero no existe acuerdo
sobre las circunstancias esenciales para que esto ocurra.

v' Hay siete enfoques para el abordaje del aprendizaje organizacional: conocimiento,
deteccién de errores, rsignificados rcompartidos, cambio, procesamiento de la
informacion, interaccion y aprendizaje para que las organizaciones aprendan. Estos
enfoques muestran su versatilidad e importancia.

v Seria deseable integrar todos los enfoques para orientarlos al procesamiento de
informacion necesaria y trascendente para utilizarla en la organizacion como ventaja
competitiva y comparativa.

v Si bien es cierto se presentan diferentes posturas y escasos trabajos sobre este
tema, existe la tendencia a establecer una relacion positiva entre el aprendizaje
organizacional y sus resultados en el desempefio organizacional. Es por ello
necesario especificar estrategias que permitan alcanzar condicionantes de éxito en la
gestion institucional.

Finalmente, por todo lo expuesto y luego de analizar los aportes de diferentes
autores, sus acuerdos y desacuerdos, asi como los elementos analizados en la

presente investigacion, a criterio del autor se considera al aprendizaje organizacional
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como el proceso mediante el cual las organizaciones poseen la capacidad de crear,
organizar y transferir conocimientos de manera individual, grupal y organizacional a
través de la gestion de modelos mentales, liderazgo y cultura institucional con el objeto
de incrementar la eficiencia organizacional.

Figura 3

Perspectivas del aprendizaje

PERSPECTIVA POSITIVISTA PERSPECTIVA CONSTRUCCIONISTA
DEL CONOCIMIENTO DEL CONOCIMIENTO

PERSPECTIVA ESTRATEGICA

} |

PLANTEAMIENTOS TECNICO- PLANTEAMIENTOS DE
ESTRUCTUALES COMPORTAMIENTO

!

NUEVOS PLANTEAMIENTOS
INTEGRADORES

Nota. Adaptado de Una valorizacion de la gestion del conocimiento para el desarrollo de
la capacidad de aprendizaje en las organizaciones: propuesta de un modelo integrador

(p- 80), por I. M Prieto Pastor, 2003, [Disertacién doctoral]. Universidad de Valladolid.
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Elementos del Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional se relaciona con algunos elementos que aseguran
su aplicacion y el logro de los resultados esperados dentro de las organizaciones. Bajo
este precepto se analizan cinco elementos fundamentales para que se origine el
aprendizaje organizacional: transferencia de conocimiento, niveles de aprendizaje,

modelos mentales, liderazgo y cultura organizacional.
Transferencia del Conocimiento

Para Fyol y Lyles (1985), Kim (1993), Slater y Narver (1995), Guns y Anundsen
(1996) y Goh y Ryan (2002) la transferencia del conocimiento debe ser un elemento
sustantivo dentro del proceso de aprendizaje organizacional. Este componente debe ser
claro, rapido y abarcador de todas las areas organizacionales, independientemente de
los niveles jerarquicos existentes en la empresa, incluyendo a todas las areas y
secciones a través de una unidad de objetivo que_perciba a la organizacion no de una
manera parcelada sino al contrario como un todo.

En este sentido, la transferencia del conocimiento se constituye en un activo no
tangible para la organizacién y debe permitir la participacién masiva de todos los

colaboradores con el fin de lograr el éxito con un mayor flujo de conocimiento.
Niveles de Aprendizaje

Algunos autores como Fyol y Lyles (1985), Hedlund y Nonaka (1993), Hedlund
(1994) y Castafeda y Fernandez Rios (2007) senalan que el aprendizaje organizacional
se sustenta en tres niveles: individual, grupal y organizacional. Por consiguiente, el
aprendizaje organizacional se origina en los individuos y luego es transmitido a los
grupos con intereses comunes para finalmente llegar a la organizacion e institucionarlo

para replicarlo nuevamente en las personas y sinérgicamente incrementar el
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aprendizaje total. De manera que un esquema transversal que incluye a todos los
colaboradores de la organizacién de forma vertical es el que origina el aprendizaje
organizacional (Kim, 1993; Castafieda Zapata y Pérez Acosta, 2005 y Castafeda y
Fernandez Rios, 2007). (Ver Figura 4).

Figura 4

Niveles de aprendizaje organizacional

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

APRENDIZAJE GRUPAL

APRENDIZAJE INDIVIDUAL

Nota. Adaptado de How learning capacity influences on organizational performance: An
empirical evidence. (p. 6), por I. M. Prieto Pastor, y Revilla Gutiérrez, E., 2003, 5°
International Conference Organizational Learning and Knowledge, Lancaster University,
Reino Unido.

Con respecto al aprendizaje individual Prieto Pastor (2003) sefala que la
creacion del conocimiento es un mecanismo individualizado y que depende de la
capacidad de cada persona y de las experiencias pasadas de aprendizaje; por lo que el
aprendizaje individual es necesario para entender que es el sustento del aprendizaje

organizacional.
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Por su parte, para Kim (1993) y Crossan et al. (1999) el aprendizaje
organizacional se presentara en cuanto el aprendizaje individual y el grupal encuentren
dentro de la organizacién espacios propicios para su desarrollo y que, con el transcurrir
del tiempo, sean asimilados, codificados, almacenados y trasladados en toda la

organizacion de manera vertical ascendente y descendente.
Modelos Mentales

Los modelos mentales se pueden definir como las creencias, los supuestos y las
imagenes que las personas poseen sobre si mismos, sobre el mundo, sobre las
organizaciones y sobre la sociedad. Los modelos mentales influyen en el
comportamiento de una persona y en el aprendizaje dentro de la organizacion. Estos
pueden generar el rumbo de la empresa, basada en las creencias de las personas, por
lo que son un factor critico al tratar del tema del aprendizaje.

Destaca que el aprendizaje organizacional, al fundamentarse-en el aprendizaje
individual como punto de partida, debe considerar a los modelos mentales de los
individuos como elemento sustantivo del aprendizaje. La razén es porque son las
personas, con sus estereotipos, los que generan el conocimiento y en la medida en que
la organizacién los incentive se generard el cumplimiento de los objetivos del
aprendizaje.

Entonces, en las empresas se requiere modificar los modelos mentales de los
miembros de la organizacidon, a efectos de que estos se enmarquen en el verdadero
aprendizaje sinérgico como voz de partida de las actividades organizacionales que
generen conocimiento sistémico generador de resultados favorables para todos. Asi,
Goh (1998) y Senge (1995) concuerdan en sefalar la importancia del cambio de los
modelos mentales de los miembros de la organizacibn como elemento base para

generar el aprendizaje.
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Liderazgo

El liderazgo es la capacidad que poseen las personas para influir, motivar y
persuadir a sus colaboradores en la consecucion de objetivos comunes. Este es de
suma importancia para incentivar el proceso de aprendizaje, porque precisamente los
lideres son quienes motivaran y alinearan a los colaboradores en los procesos de
aprendizaje organizacional. Al respecto, Goh y Ryan (2002) sefalan como tareas
fundamentales de los lideres el crear y mantener un ambiente Optimo para el
aprendizaje y al mismo tiempo permitir que la organizaciéon mejore su rendimiento.

Los lideres con su capacidad de influir se convierten en el espejo en que los
demas colaboradores quieren verse; por lo tanto son los lideres quienes transmiten
informacion, motivan a sus compaferos a aprender, incentivan el cambio de modelos
mentales y contribuyen a eliminar practicas organizacionales que no generan valor.

En consecuencia, el-clima del-aprendizaje organizacional se-sostiene en gran
medida en el que la organizacién posea lideres comprometidos con este proceso y que
sean personas proactivas y que a la vez brinden confianza a sus colaboradores en la

toma de decisiones.
Cultura Organizacional

La cultura es el conjunto de costumbres, tradiciones y creencias que poseen las
personas, las sociedades y las organizaciones; por lo tanto, es trascendental crear una
cultura organizacional que fomente el aprendizaje dentro de las entidades. Segun
Schein (1992), la cultura organizacional es el conjunto de supuestos que una
organizacion inventa, descubre y desarrolla para enfrentar los problemas y las
situaciones de su entorno.

La cultura y el aprendizaje mantienen especial relacion por cuanto para generar

procesos de aprendizaje organizacional se requiere que la cultura individual y
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corporativa esté alineada a este proceso. Varios investigadores sefialan esta relacion
como simbidtica: Senge (1995) menciona a la vision compartida y al trabajo en equipo;
Kim (1993) se refiere a los modelos compartidos y Goh y Ryan (2002) proponen la
promocién del trabajo para la solucién de problemas y el logro de objetivos
organizacionales basados en la cultura corporativa.

Ademas, para Senge (1995) es necesario que la cultura sea trabajada con la
experimentacion y la recompensa para enfrentar los cambios y la turbulencia
organizacional, con el objeto de lograr una estructura afin a los nuevos métodos de

trabajo y de innovacion.
Aprendizaje Organizacional en el Ambito Universitario

Las universidades fundamentan su accionar en tres pilares fundamentales:
docencia, investigacion y vinculacién. Sus compromisos fundamentales son formar
individuos para el ejercicio profesional, generar conocimientos utiles para la sociedad y
rescatar la cultura y la tradicion de la sociedad.

Son organizaciones sociales que deben enrumbarse hacia nuevos y novedosos
modelos administrativos y econdmicos, generados precisamente por la evolucién social.
A su vez, son organizaciones formales y complejas que se encuentran dentro de un
sistema social abierto, influido por el medio, que para su desempefio requieren de
varios subsistemas, entre los cuales estan los de direccién, evaluacion, apoyo,
comunicacion y mantenimiento.

Resalta que dentro de estas instituciones los niveles de incertidumbre son
mayores que en cualquier otra organizacion, debido a los intereses politicos, ideoldgicos
y religiosos que se presentan en los diferentes grupos de poder. Asimismo, porque las
tecnologias aplicadas son difusas si se comparan con las tecnologias utilizadas por

otras organizaciones.
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Por lo expuesto, las universidades se consideran como organizaciones que
tienen caracteristicas propias y diferenciadoras, que desarrollan su actividad en un
sistema abierto en donde tanto los factores externos como internos influyen de manera
directa en su accionar diario. Estan sujetas a un cambio permanente por la turbulencia
que se presenta en su medio y es precisamente en esta realidad en la que se debe
proponer tendencias administrativas novedosas que combatan su anquilosamiento.

Estan en la obligacion de transformarse para dar respuestas a la sociedad y a
los cambios permanentes exigidos por entorno. Deben convertirse en organizaciones
flexibles, dinamicas, adaptivas y aprendientes; organizaciones que utilicen al
aprendizaje organizacional como mecanismo generador de posicionamiento
institucional.

Sin embargo, la aplicacién del aprendizaje organizacional dentro del ambito
universitario es lacia, ya que son pocos los: investigadores que han aportado sobre este
particular. En consecuencia, al hacer.una revision en el contexto latinoamericano sobre
trabajos que se centraran en esa tematica fueron hallados un nimero insignificante que
a continuacion se presentan. En primer lugar, el estudio de Mayorca (2007), quien
analizé las dimensiones del aprendizaje organizacional en la Universidad Simén Bolivar
de Venezuela, sedes Sartenejas y Litoral. De este modo, estudié las variables del
aprendizaje organizacional en organizaciones aprendientes, asociadas con variables
demograficas, sociales y situacionales.

Dicha investigacion fue de tipo cuantitativa, descriptiva y correlacional, estando
la poblacién conformada por todo el personal activo de esa casa de estudios, tanto
administrativo como gerencial , al que se le aplicé el instrumento disefiado por Waltkins
y Marsick (1997) con las caracteristicas psicométricas aceptables para el contexto

universitario. Se llegé a la conclusién de que la Universidad Simén Bolivar, aunque
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cuenta con las condiciones necesarias para ser una organizacién aprendiente, aun se
encuentra en una etapa inicial de desarrollo.

En segundo lugar, se encontré el trabajo de Fernandez de Morgado (2008). Este
autor realiz6é una investigacion descriptiva comparativa en la que analizé el aprendizaje
organizacional en la Universidad Simén Bolivar de Venezuela, segun su gerencia
media, comparando dos divisiones: la de Ciencias Sociales y Humanidades y la de
Ciencias Fisicas y Matematicas. Ello fue realizado en términos de las dimensiones
establecidas por Marsick y Waltkins (1999) para las organizaciones que aprenden, en
su version en castellano (SDLOQ, Spanish Dimensions of the Learning Organization
Questionaire). Los resultados obtenidos arrojaron informacion de cédmo las unidades de
estudio seleccionadas perciben la organizacion en concordancia con la capacidad de
aprendizaje desarrollada por los individuos, por los equipos y por la organizacién. Se
determind, al comparar los promedios, que existen diferencias en la percepcién de la
gerencia media de las caracteristicas del aprendizaje “organizacional en las dos
divisiones contrastadas.

Como se puede apreciar, las investigaciones realizadas en torno al aprendizaje
organizacional en las universidades son reducidas, por lo que es trascendental efectuar

este trabajo para generar aportes a este contexto.
El Area Administrativa en las Universidades Publicas Ecuatorianas

En este apartado es preciso partir de la conceptualizacion de la gerencia,
continuar con el abordaje de la gerencia moderna y la gerencia en las universidades,
para luego exponer sobre el area administrativa en las universidades publicas y los
modelos de gestion empleados en Ecuador y en sus universidades y culminar con la
relacion entre la gestion publica y el aprendizaje organizacional en la nacién

ecuatoriana.
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Contextualizacién de la Gerencia

El término gerencia hace referencia al proceso social que lleva la
responsabilidad de planear, organizar, dirigir y controlar las operaciones de una
empresa para lograr un propdsito establecido. Es decir, es una técnica mediante la cual
se determinan y ejecutan tareas para lograr los objetivos previstos por un grupo humano
en particular o la direcciéon de un organismo social a través de la coordinacién de sus
integrantes.

La gerencia es asumida como el arte de pensar, decidir, actuar e influir en las
personas, de tal manera que se logren resultados previstos. Por ello, la gerencia posee
una dimensién cientifica-racional fundamentada en los analisis de las relaciones causa-
efecto que buscan prever acciones de mayor eficiencia y una dimensién humana
matizada por lo emocional.

La gerencia trata de orientar la-colaboracion del esfuerzo ajeno y la optimizacion
de los recursos para el logro de los objetivos propuestos por la organizacion. Es un
término que hace referencia a una o varias personas que llevan, dirigen o administran
una organizacioén orientando el talento humano y el manejo eficiente de los recursos a la
maximizacion de los resultados.

Indistintamente del tipo de organizacién, la gerencia fundamenta su accionar en
la planeacion, la organizacion, la direccion y el control de los recursos para alcanzar las
metas planteadas, partiendo de las necesidades de sus clientes internos y externos y
adoptandose a los cambios permanentes que exige el entorno.

Tanto las organizaciones publicas como las privadas emplean diferentes
paradigmas gerenciales con el objeto de alcanzar su eficiencia. Hay que sefialar que las
organizaciones privadas utilizan modelos y tendencias administrativas que les permiten

gerenciar de una manera mas libre; mientras que las organizaciones publicas se
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apegan a las formas tradicionales de departamentalizacién, division de funciones y
jerarquizacion, minimizando con ello su flexibilidad.

De acuerdo a Kaplan y Norton (2006), cada una de las organizaciones es Unica
y debe balancear sus objetivos, adaptandose a la filosofia organizacional, a efectos de
satisfacer las necesidades cambiantes de los consumidores. En este contexto, y fruto
de la turbulencia social y de la constante evolucién gerencial, el papel de los gerentes
actuales es el de alinear a las organizaciones a la consecucion de sus objetivos,
partiendo del entendimiento de su estado actual, de las fuerzas competitivas y de la
realidad organizacional.

Pero esta tarea gerencial puede ser acometida asumiendo distintos tipos de
gerencia. Quiroz et al. (2008), por ejemplo, propone los siguientes tipos: a) gerencia
patrimonial, en donde los puestos de alta gerencia son copados por los familiares,
caracteristica fundamental de las empresas familiares; b) gerencia politica, en la que los
cargos decisivos dependen de compromisos politicos, por 1o que es una caracteristica
de las organizaciones publicas y c) gerencia por objetivos, en donde la gerencia se
fundamenta en definir metas, estrategias y politicas tendientes a alcanzar los objetivos
planteados.

Por lo expuesto, las organizaciones dentro de su gerencia y gestion deben incluir
procesos en los que los individuos, los grupos y la institucién como tal planifiquen a
corto, mediano y largo plazo, disefiando estructuras organizacionales flexibles que
respondan a la filosofia organizacional, asumiendo papeles de supervision basados en
el liderazgo y trabajo en equipo y a la vez controlando que lo ejecutado se realice de
acuerdo a lo planificado. La clave de este proceso es trabajar bajo una unidad de
objetivo con el fin de alcanzar las metas organizacionales, satisfaciendo a la vez las

necesidades versatiles y progresivas del colectivo interno y externo de la institucion.
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Gerencia Moderna

La complejidad de la globalizacion, y la competencia excesiva que ella genera,
origina que las organizaciones adopten modelos gerenciales modernos que les permitan
competir y posicionarse de manera adecuada en sus ambitos de accion, adaptandose al
comportamiento de los clientes.

Es inaudito dar respuestas a las necesidades cambiantes del mercado con
estructuras organizacionales rigidas disefiadas en el siglo pasado. Por consiguiente, las
organizaciones actuales deben basar su gerencia en el disefio de estructuras flexibles,
en las que la toma de decisiones sea participativa y no impositiva, apoyandose de
teorias, tendencias y herramientas modernas. La filosofia organizacional debe tener
como eje central la satisfacciéon plena de las necesidades cambiantes de los
consumidores y no tan solo la generacion de beneficios econdmicos o sociales para la
empresa.

La concepcion de las organizaciones modernas debe basarse en modelos
gerenciales anclados en la filosofia del pensamiento sistémico, que permitan concebir,
desarrollar e implementar estructuras organizativas dentro de un sistema dinamico y
complejo, que generen su propia inteligencia con base en las tendencias gerenciales
actuales y que desarrollen servicios que promulguen valor agregado antes, durante y
después de la comercializacién y, a la vez, promuevan la gestion del conocimiento a
efectos de que la organizacién aprenda de manera continua.

Por su parte, los gerentes modernos deben tener conocimientos, aptitudes y
actitudes tanto innatas como adquiridas. Segun Rodriguez de Padrén (2017), las
principales virtudes que el gerente moderno debe poseer son la amabilidad, la
autodisciplina, la autoestima, la creatividad, la determinacion, la integridad, el optimismo

y la responsabilidad. Al mismo tiempo, Conde Martinez (2017) sefiala que las
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principales habilidades gerenciales que el individuo debe desarrollar son la proactividad,
la estrategia, el trabajo en equipo, el manejo de conflictos, la participacion, la
motivacién, la comunicacion asertiva y la inteligencia emocional.

Por lo expuesto, las organizaciones deben desarrollar sus actividades
gerenciales conforme el desarrollo social, considerando que las necesidades, los gustos
y las preferencias de los consumidores no son anquilosadas y, por el contrario, van
evolucionando de manera permanente. El papel de la gerencia moderna radica en
realizar un analisis situacional de la organizacién e identificar las necesidades

existentes, para dar respuesta a ellas de manera agil, oportuna y eficiente.
Gerencia en las Universidades

Las universidades a través de sus funciones sustantivas, docencia, investigacion
y vinculacién, estan obligadas a atender las necesidades de la colectividad, generando
tareas gerenciales acordes a la evolucion. sacial y organizacional. Los docentes
universitarios que desempenan labores gerenciales deben dirigir a sus colaboradores a
la consecucion de los objetivos propuestos y afines a los requerimientos de los
diferentes sectores sociales, econdmicos y productivos.

Las universidades estan formadas por estructuras complejas, precisamente por
la cantidad de elementos enddgenos y exdgenos que interactuan en ella y estan en la
obligacién de evolucionar de manera constante para dar respuesta a las necesidades
siempre cambiantes de la sociedad. Estas organizaciones a lo largo del tiempo se han
ido adaptando a las exigencias sociales con el objeto de sobrevivir; a tal efecto
consideran algunos factores trascendentales como: entorno, cambio, crisis, adaptacion,
sistemas complejos, estructuras, modelos, capacidades, conflictos, entre otros.

Estas instituciones poseen una estructura organizativa jerarquica y centralizada,

con canales de comunicaciéon formales e informales, que dividen su accionar en tres
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pilares: docencia, investigacion y vinculacién. No obstante, la estructura universitaria es
considerada por Mintzberg (1991) como una burocracia profesional en la que todos
confian en las destrezas y conocimientos de sus profesionales; contratan especialistas
capacitados para el nucleo operativo y luego les da control sobre su trabajo.

Segun Fishman (2008), una de las dificultades para analizar a las universidades
publicas es que el modelo institucional no es singular sino plural, ya que a lo largo de su
historia ha adoptado y adaptado diversas formas y denominaciones: napolednica,
humboldtiana, de investigacion, mega universidades, entre otras.

En sintesis, el papel de la gerencia en las universidades es precisamente
comprender las necesidades de su entorno y de sus componentes internos, desarrollar
tareas de docencia, investigacion y vinculacién que satisfagan plenamente las
necesidades sociales, maximizar el uso de los recursos y enfocarse en los procesos de

planificacién, calidad y retribucion social.
Gerencia en las Universidades Publicas de Ecuador

En el contexto global, el mundo ha ingresado a grandes transformaciones
econdmicas, politicas y sociales originadas con el aparecimiento de nuevos sistemas
generadores de conocimientos. Fruto de la modernidad y la globalizacion, la gerencia
de las universidades se ve enfrentada a nuevas condiciones basadas en la continuidad
del cambio, la transformacién del entorno universitario en todos los 6rdenes y en
situaciones realmente complejas.

En el contexto ecuatoriano, esta complejidad genera una constante inestabilidad
en los escenarios en los que la gerencia universitaria se desenvuelve, por el
aparecimiento de nuevas instituciones y normativas que regulan este sector educativo.

Las universidades deben desarrollar la direccién de sus procesos con capacidad para

63



interpretar dicha complejidad y para contribuir a reconfigurarse hasta hacerse mas
flexible a escenarios cambiantes.

El sistema educativo superior ecuatoriano no puede estar al margen de las
transformaciones politicas, sociales y del desarrollo cientifico y tecnolédgico. Es por ello
que las instituciones de educacion superior de Ecuador han sido influidas por la
masificacién, la penetracién de la educacion superior privada, la mercantilizacién, la
flexibilizacion en las modalidades de ensefianza y la polarizacion entre instituciones de
rendimiento académico aceptable y otras de baja calidad académica.

Afortunadamente, para hacer frente al panorama descrito, las instituciones de
educacion superior publicas ecuatorianas estan en vias de una transformacion
inevitable, mejorando sus procesos o componentes tradicionales, hasta emprender en
nuevas tareas, valores, procesos, servicios y productos que den respuestas precisas a
los cambios del entorno. Esta accién serenmarca a partir de la Constitucion del 2008,
mediante la cual la educacion superior ecuatoriana se alinea a la Planificacién Nacional
del Buen Vivir, considerado por el gobierno ecuatoriano como el patrén o modelo de
vida deseable para el pais.

Por lo expuesto, la educacion superior ecuatoriana se enfrenta a varios desafios,
entre ellos: adaptarse a la concepcidén de la educacién superior como bien publico,
respetar la equidad de género en la gestion universitaria y afianzar la diversidad
pluricultural y multiétnica, articularse al Sistema de Educacién Superior (SES) y al Plan
Nacional de Desarrollo, responder a los organismos de control, lograr la acreditacion,
mejorar la infraestructura y el uso de tecnologia, incrementar el numero de
publicaciones indexadas y profesores con titulo de doctores o PhD, vincularse a la
sociedad e implementar politicas de accion afirmativa, respetar la gratuidad de la
matricula, gobernar con cogobierno universitario y defender la autonomia universitaria

responsable.
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De manera complementaria, el Art. 28 de la Constitucién de la Republica de
Ecuador (2008), bajo el Capitulo de los Derechos del Buen Vivir, sefala que la
educacion respondera al interés publico y no estara al servicio de intereses individuales
y corporativos. De este modo se busca que la educacién superior juegue un rol
protagénico en el pais. Concomitante con esto, ese mismo instrumento legal define al
SES como una herramienta estratégica para la formacién de la sociedad, orientando el
avance profesional, investigativo, cultural y la conservacion de saberes ancestrales.

Por otra parte, entre los fortalezas que ahora tiene el sector universitario
ecuatoriano esta que las universidades publicas son evaluadas y acreditadas por el
Consejo de Aseguramiento de la Calidad de Educacion Superior (CACES),
considerando criterios de academia, estudiantes y entorno de aprendizaje, investigacion
y gestion interna, a pesar de no examinar la realidad individual de cada universidad en
el contexto social, econdmico y politico en el que se desarrollan de manera particular.

En cuanto a los gobiernos universitarios en Ecuador estan conformados en la ley
por érganos unipersonales y colectivos. Los érganos unipersonales estan representados
por el rector, el vicerrector académico y el vicerrector administrativo, quienes son
electos mediante sufragio universal; mientras que los o6rganos colegiados estan
representados por los Consejos Universitarios, en los que se respeta el cogobierno, la
paridad de género y los estatutos internos.

En rigor, las universidades ecuatorianas utilizan en lo fundamental el modelo
napoleodnico y estan concebidas para responder a las necesidades laborales a través de
profesiones bien definidas y estables a través del tiempo. A la vez, utilizan la teoria
burocratica que se sustenta en la utilizacion de la racionalidad legal como forma de
gerenciar, estableciendo su accionar en la normativa legal vigente.

Con respecto a los ejes estratégicos de las universidades ecuatorianas se

sustentan en la docencia, la investigacion y la vinculacién. El eje de la docencia busca
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formar profesionales e investigadores a nivel de grado y postgrado. El eje de
investigacion es la base para el desarrollo del conocimiento aplicado a la docencia y al
desarrollo cientifico y tecnolégico vinculado a las necesidades del pais. El eje de
vinculacion establece vinculos entre las capacidades institucionales generadas a través
de la docencia e investigacion con las necesidades y problemas existentes en las
organizaciones sociales, particularmente vulnerables y de atencion prioritaria, con el fin
de aportar al logro del buen vivir.

Ahora bien, como problematica sustancial de las universidades ecuatorianas
estd que a lo largo de su existir han basado principalmente sus actividades gerenciales
en el fortalecimiento y aprovechamiento de los recursos humanos docentes, dejando
anquilosado al personal administrativo. Este fenbmeno se debe a que las normas
reguladoras de la educacion superior ecuatoriana como la LOES le dan al personal
docente mayor trascendencia e -importancia ren la conformacién del cogobierno
universitario que al personal administrativo.” Por ello se presenta el fenobmeno de

priorizar al personal docente y dejar de lado al personal administrativo.
Modelos de Gestién Publica en Ecuador

En Ecuador se aplican dos modelos de gestién publica: el burocratico y la nueva
gestion publica.

El modelo de gestion burocratico nacié bajo la concepcidon de mejorar las
funciones del Estado, mediante la aplicacion de técnicas que incluyen basicamente la
jerarquizacion de la estructura de las entidades bajo un esquema organizacional
piramidal y la concentracién en la toma de decisiones por parte de los miembros que se
ubican en la cuspide. Es decir, este modelo de gestion se caracteriza por la
centralizacion de la toma de decisiones en los altos mandos de la organizacién a través

de una estructura jerarquica vertical, en la que fluyen los canales de autoridad y
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responsabilidad basados en una estrecha relacion entre aspectos politicos y
administrativos.

El modelo de nueva gestién publica, por su parte, propone una nueva
concepcion de esta gestion a través de la incorporacién del modelo seguido por la
gerencia privada. Asi, Friedman (2003) define a este modelo de gestion como el
conjunto de técnicas, valores y principios que sirven de fuente para la modernizacion del
sector publico, bajo principios de eficiencia y eficacia. Y se caracteriza, siguiendo a
Roman-Masedo (2001), por: gestion por resultados, orientacion al mercado, promocion
de la competencia, gestion total de la calidad, esquema de rendicidon de cuentas sobre
resultados, enfoque hacia la gestién de recursos humanos y cambio de cultura.

En la Tabla 5 se demuestran las diferencias principales existentes entre el

modelo burocratico vy la nueva gestion publica.

En Ecuador el modelo burocratico.es el de mayor difusién y aplicacién en el
sector publico y ha sido utilizado desde inicios del siglo XX hasta la actualidad,
incluyendo las universidades. Por consiguiente, a la nueva gestién publica no se le ha
dado la importancia del caso, dado que no se ha presentado un desarrollo profundo,
organizado y sostenido del sector publico.

Sin embargo, debe acotarse que a partir del 2008, con la promulgacion de la
nueva carta magna ecuatoriana, se han reformado algunas politicas en el sector publico
y en sus instituciones y se actualizaron leyes, reglamentos y normas para viabilizar lo
planteado en la constitucion de acuerdo a las necesidades del pais. Entre estas leyes
se encuentran la LOES, la Ley Organica del Sector Publico, el Cddigo del Trabajo y la
Ley de Modernizacion del Estado; las mismas que promueven politicas actualizadas de
gestion de las instituciones publicas, modificacion de sus estructuras jerarquicas y

optimizacion en el empleo de sus recursos.
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Gestion de las Universidades Publicas en Ecuador

A pesar de que no existen estudios formales y concretos sobre la gestion de las
universidades publicas del pais, se puede apreciar que estas organizaciones basan su
accionar en una estructura vertical con normatividad rigida. Los cargos directivos son
nombrados para el periodo establecido por la ley y la permanencia depende de la
autoridad nominadora que los contraté o nombré segun sea el caso.

En los ultimos afos las universidades publicas ecuatorianas estan sujetas a la
aplicacion de politicas emanadas de la LOES que exigen la evaluacion y la acreditacion
de las mismas ante el CACES. Esta acreditacién aporta desde la evaluacion externa a
procesos internos de mejora impulsados por las mismas universidades. Sin embargo, se
evidencia la fuerte influencia del presupuesto publico para cumplir con lo propuesto, asi
como una desvinculacién de los recursos humanos que en ocasiones obstaculizan los
procesos:

De acuerdo a la LOES (2010) en la docencia universitaria es necesario
consolidar la formacion integral de los estudiantes de pregrado y posgrado con calidad y
excelencia académica para que alcancen reconocimiento y liderazgo. Para ello la
gestion universitaria publica debe: fortalecer las capacidades pedagdgicas, cientificas e
investigativas de los docentes como mecanismo de aseguramiento de la calidad de los
procesos académicos; desarrollar procesos de acompafamiento estudiantil que
garanticen resultados académicos de calidad en su formacion y titulacién; garantizar la
estabilidad psicosocial de los estudiantes para que alcancen el éxito en los procesos de
formacion; diversificar la oferta académica de grado; brindar soporte académico de
calidad en los procesos de formacion profesional; desarrollar proyectos experimentales
y de investigacion generativa que articulen la relacion teoria — practica en las carreras;

complementar la formacion profesional mediante la oferta académica multidisciplinar de
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idiomas extranjeros, practicas deportivas y recreativas; ofertar programas de cuarto
nivel pertinentes a las necesidades de profesionalizacion del pais y desarrollar una
gestion curricular integral, articulada a las necesidades del entorno nacional.

En lo que corresponde a la investigacion, la normativa legal vigente expresa
como necesidad de las instituciones de educacion superior del pais incrementar la
produccion cientifica y tecnologica para generar conocimiento que contribuya a mejorar
las condiciones de vida de la sociedad. A tal fin, la gestidén de la investigacion en las
universidades debe sustentarse en: desarrollar investigacion formativa, en sus
diferentes niveles y modalidades, permitiendo a los estudiantes mejorar sus habilidades
para la investigacion en funcién de su perfil profesional; ampliar la investigacion
generativa que permita innovar en ciencia y tecnologia por medio de la ejecucion de
programas Yy proyectos de investigacibn acordes a las necesidades sociales;
incrementar la produccion cientifica a través de libros, capitulos, articulos regionales y
de alto impacto y destinar recursos .humanos, econémicos, materiales y tecnoldégicos
que garanticen la calidad del proceso investigativo.

La vinculacién con la sociedad es también un elemento importante que es
gestionado por las universidades publicas de Ecuador, para alcanzar el desarrollo
social, comunitario y productivo del pais. Esta gestion se fundamenta en: articular con
procesos de formacion e investigacion en grado y posgrado para alcanzar pertinencia e
impacto social; transferir los recursos de la investigacién formativa y generativa a la
sociedad para satisfacer las necesidades del pais y fortalecer las capacidades de la

poblacion a través de cursos y eventos de educacién continua.
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Tabla b

Diferencias entre la gerencia publica tradicional y la nueva gestion publica

Elementos Gerencia publica tradicional Nueva gestion publica
Enfoque Ciudadanos Clientes
Implementacion de politicas )
Recursos . Gerencia
publicas
Caracteristica de los
funcionarios Analistas Emprendedores
publicos
. - i Espiritu emprendedor, libertad de
Prudencia, estabilidad, ética, ] ]
Valores ) o accion, flexibilidad, entusiasmo,
probidad, transparencia, justicia o . .
creatividad, propension al riesgo
. ) Servicio a los clientes, calidad,
Interés publico, equidad, - o
. ] ] habilidades, gerenciamiento,
Vocabulario democracia, debido proceso, L o
tercerizacion, fortalecimiento
reglamentos o o
institucional, privatizaciéon
Jerarquica y burocratica, Gerenciamiento ' de tipo privado,
Cultura estabilidad, responsabilidad por responsabilidad” por resultados,

organizacional

los procesos, vinculo entre

administracion y politica

aumento de la dicotomia entre

administracion y politica

Estructura

El servicio civil es una institucion
dotada de departamentos vy
divisiones.

Piramidal y jerarquica.

La autoridad se centraliza en la

cuspide.

El servicio civil es concebido como

una suma de unidades

organizacionales.

Horizontal.
Se valoran los mecanismos de
mercado que favorezcan la

descentralizacion de la autoridad.

Nota. Adaptado de Charih & Daniels, 1997, p. 31, por A. M. Estévez y G. E. Blutman,

2004, El

modelo burocratico inacabado después de

las reformas de los 90:

¢funcionarios, gerentes o sobrevivientes? Revista Venezolana de Gerencia, 9(25), 1-25.
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Gestién del Area Administrativa en las Universidades Publicas en Ecuador

A lo largo del tiempo, las universidades publicas ecuatorianas han dado mayor
importancia al area docente, considerando su papel como predominante o Unico en la
formacion, investigacion y vinculacion. Fruto de ello, el area administrativa de las
instituciones de educacion superior permanece anquilosado y su gestion no es
considerada como como generadora de valor.

No obstante, al reflexionar sobre la evolucion permanente de la sociedad y de
las organizaciones es necesario repensar el papel del area administrativa de las
universidades publicas de Ecuador, ya que sin lugar a dudas juega un rol preponderante
en la consecucién de la filosofia universitaria.

De acuerdo a la normativa legal vigente, el area administrativa de las
universidades ecuatorianas debe sustentarse en incrementar su eficiencia y su eficacia
a través de-algunos, elementos como:fortalecer una cultura organizacional orientada a
la mejora continua de la gestién y del desempenio institucional; consolidar el talento
humano que oferte servicios de calidad y calidez; garantizar ambientes de trabajo sanos
y seguros; gestionar con eficiencia los recursos materiales y los bienes institucionales;
mejorar la calidad de los servicios generales; maximizar el uso de los recursos
financieros; articular la normativa interna al marco juridico vigente; precautelar los
derechos institucionales y de la comunidad universitaria; gestionar el archivo
documentoldgico institucional; integrar tecnolégicamente los procesos académicos y
administrativos como soporte a la gestién; consolidar el reconocimiento institucional a
nivel nacional e internacional y relacionar a la academia internacionalmente.

Estas tareas en su conjunto deben ser gestionadas de manera adecuada y bajo

una unidad de objetivo, considerando holisticamente a las universidades publicas
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ecuatorianas y reconociendo el rol del area administrativa en el cumplimiento de los

objetivos institucionales.
Gestion Publica en Ecuador y Aprendizaje Organizacional

A consideracién de Pardo-Ramos (2016) la gestion publica no puede ser
indiferente a los cambios y transformaciones operados en el sector privado, ya que los
avances y los progresos aplicados en las organizaciones privadas se proyectan
positivamente hacia las organizaciones publicas, las condicionan e influyen en su
reestructuraciéon y desarrollo. En el mismo sentido, Lépez Camps y Leal Fernandez
(2012) agregan que la situacién actual obliga a cambiar el enfoque en la administracién
publica y a pensar aspectos que resulten trascendentales para la organizacién, tales
como la flexibilizacién en el estilo de trabajo, la orientacion por resultados, la aplicacion
de criterios de competitividad, la relacion costo beneficio y la orientacion al ciudadano.

De este modo, la sociedad exige instituciones publicas mas inteligentes y agiles
que presten atencién y solucién a las necesidades de una colectividad heterogénea e
incluyente. Debe abocarse a buscar las formas que viabilicen el aprendizaje
organizacional a través de una adecuada gestion, entre otras razones, porque el
envejecimiento de los funcionarios publicos hace necesario la incorporaciéon de nuevo
personal que tiene que ser entrenado para que preserve la memoria y el conocimiento
institucional.

En consecuencia, el mejoramiento de la gestion publica depende en gran
medida del aprendizaje individual y colectivo y es por ello que se debe tener claro como
gestionar el aprendizaje organizacional en las entidades publicas; reconocer las
barreras que dificultan el aprendizaje y la transferencia de conocimiento en estas

organizaciones e identificar las fortalezas que poseen las entidades publicas para
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aprovecharlas en el mejoramiento de los procesos de gestidén del aprendizaje y del
conocimiento.

Por lo expuesto, las organizaciones publicas deben ser instituciones orientadas
al aprendizaje organizacional en las que se creen las condiciones para que sus
servidores mejoren de manera continua sus capacidades y se desarrollen competencias
acordes con las tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

Mientras, en Ecuador, a pesar de que las instituciones publicas realizan
esfuerzos permanentes para la formacién y desarrollo de los recursos humanos, los
resultados no generan el impacto deseado en la efectividad del servicio. Estas
entidades son carentes de las competencias necesarias para cumplir con su filosofia
organizacional, adoleciendo, ademas, de una cultura renovadora en la que la accion y el
saber institucional sean puestos al servicio de la sociedad.

Tal situacion contrasta con-el hecho que en su conjunto las instituciones del
sector publico en Ecuador poseen. talento humano calificado desde la formalidad
académica, habiendo aprendizaje desde la perspectiva individual, pero no se impulsa el
aprendizaje organizacional; de alli la necesidad de generar, mantener e impulsar
nuevas competencias en los servidores publicos.

En suma, el sector publico debe adaptarse a los cambios exigidos por la
sociedad, crear organizaciones horizontales y flexibles que logren alinearse con el
aprendizaje organizacional, generar politicas institucionales orientadas a la formacién y
desarrollo del talento humano que garanticen el crecimiento personal y profesional de
los funcionarios con miras al logro de resultados, asignar recursos para la capacitacion,
considerandola no como un gasto sino como una inversion, definir la cobertura y los
fines de la capacitacién, crear y mantener una cultura corporativa afin a los procesos de
aprendizaje y trabajar en equipo, entendiendo las habilidades complementarias de cada

colaborador.
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Marco Normativo de la Gestién del Area Administrativa en las Universidades de

Ecuador

El marco normativo de la gestion y desarrollo del area administrativa en las
universidades ecuatorianas esta expresado en la Constitucion de la Republica de
Ecuador (2008), en el Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021. Toda una Vida
(Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo, 2017) y en la LOES (2010).

De este modo, en la Constitucion esta presente un articulado que inspira y
regula dicha area administrativa, empezando con el Art. 3 que sefala como deber
primordial del Estado planificar el desarrollo nacional, erradicar la pobreza, promover el
desarrollo sustentable y la redistribucion equitativa de los recursos; luego con el Art. 70
gue manifiesta que el Estado formulara y ejecutara politicas para alcanzar la igualdad
entre mujeres y hombres, a través del mecanismo especializado de acuerdo con la ley e
incorporara el enfoque de género en planes.y programas.y-brindara-asistencia técnica
para su obligatoria aplicacion en el sector publico. Le sigue el Art. 280, el cual demarca
que el Plan Nacional de Desarrollo es el instrumento al que se sujetaran las politicas,
los programas y los proyectos publicos; la programacion y la ejecucion del presupuesto
del Estado; y la inversion y la asignacién de los recursos publicos; y coordinar las
competencias exclusivas entre el Estado central y los gobiernos autonomos
descentralizados, subrayado que su observancia sera de caracter obligatorio para el
sector publico e indicativo para los demas sectores. Y finalmente, el Art. 355 establece
que el Estado reconocera a las universidades y escuelas politécnicas autonomia
académica, administrativa, financiera y organica, acorde a los objetivos del régimen de
desarrollo y los principios establecidos por ese marco constitucional.

Por su parte, el Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021. Toda Una Vida es el

principal instrumento del Sistema Nacional Descentralizado de Planificacion
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Participativa (SNDPP) y su objetivo es contribuir al cumplimiento de: los derechos
constitucionales; los objetivos del régimen de desarrollo y las disposiciones del régimen
de desarrollo, a través de implementacion de politicas publicas, y los programas, los
proyectos e intervenciones que de alli se desprenden. Para su cumplimiento se
requieren de procesos, entidades, instrumentos y herramientas de planificacion y
gestion que permitan la interaccién de los diferentes actores sociales e institucionales,
para organizar y coordinar la planificacion del desarrollo en todos los niveles de
gobierno.

Ademas, este instrumento define los objetivos nacionales de desarrollo mediante
tres ejes. Dentro del Eje 1 del Plan Nacional de Desarrollo Toda una Vida, titulado
“‘Derechos para Todos Durante Toda la Vida”, se incluye el objetivo nacional de
desarrollo 1: Garantizar una vida digna con igualdad de oportunidades para todas las
personas. Como linea de raccién se senala que el fortalecimiento de la educacién,
entendida como un sistema integral, resulta prioritario; en este sentido, es necesario el
fortalecimiento de la educacién intercultural bilingie, la formacion docente y una nueva
articulacion armoénica entre los actores del SES y la educacién inicial, basica y de
bachillerato. De igual manera, es una tematica de politica publica la vinculacion de la
educacion técnica con el nivel superior y la respuesta de estos dos niveles a la
demanda de talento humano del nivel nacional y la generacion de oportunidades para la
ciudadania a lo largo del ciclo de vida. Entre las consideraciones expresadas se apunta
que sigue siendo un pendiente la respuesta eficiente a las demandas de una educacién
especializada dirigida a personas con discapacidad, asi como otros factores sociales y
econdmicos que reduzcan la posibilidad de acceder al derecho a la educacién. Por este
motivo, la educacion debe ser vista como un derecho durante todas las etapas de la

vida. En este orden de cosas, el Plan Nacional de Desarrollo emite la politica 1.6 con la
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cual se garantiza el derecho a la salud, la educaciéon y al cuidado integral durante el
ciclo de vida, bajo criterios de accesibilidad, calidad y pertinencia territorial y cultural.

En el Eje 2 del Plan Nacional de Desarrollo Toda una Vida, denominado
“Economia al servicio de la sociedad”, se formula el Objetivo Nacional de Desarrollo 5:
Impulsar la productividad y competitividad para el crecimiento sostenible de manera
redistributiva y solidaria. En este apartado se describe como prioridades ciudadanas e
institucionales el alcanzar el crecimiento econdémico sustentable, de manera
redistributiva y solidaria, impulsar una produccién nacional con alto valor agregado,
diversificada, inclusiva y responsable, tanto en lo social como en lo ambiental. Por tanto,
la ciudadania plantea que es preciso contar con una industria competitiva, eficiente y de
calidad, por lo que el reto nacional es 1) la promocion de cadenas productivas con
pertinencia local, que respondan a las caracteristicas propias de los territorios al igual
que a la generacion de circuitos alternativos de comercializacion; 2) el acceso a factores
de produccién y 3) la creacion de .incentivos para la inversion privada y extranjera
pertinente. Aqui, el desarrollo de conocimiento adquiere fuerza respecto a la formacion
de talento humano y el desarrollo de la investigacion e innovacién, asi como con
relacion al impulso a emprendimientos vinculados con las prioridades nacionales. De
esta forma, se busca suplir las necesidades productivas del sector privado, social-
solidario y ademas cubrir las necesidades sociales mediante el fomento de la
generacién de trabajo y empleos dignos y de calidad. En este punto, resalta la politica
5.6 con la que se pretende promover la investigacion, la formacion, el desarrollo y la
transferencia tecnoldgica, la innovacion y el emprendimiento y la proteccion de la
propiedad intelectual, para impulsar el cambio de la matriz productiva mediante la
vinculacién entre el sector publico, productivo y las universidades.

En el eje 3 del Plan Nacional de Desarrollo, nombrado “Mas sociedad, mejor

Estado”, se formula el Objetivo Nacional de Desarrollo 7: Incentivar una sociedad
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participativa, con un Estado cercano al servicio de la ciudadania. Con vista en esta meta
la ciudadania establece que el quehacer del Estado debe regirse por los principios de
equidad, eficiencia, calidad y calidez; mejorando tiempos de respuesta y simplificacion
de los tramites, incrementando la efectividad organizativa con orientacion hacia la
ciudadania. Asi, aparece la politica 7.4 sustentada en institucionalizar una
administracion publica democratica, participativa, incluyente y orientada hacia la
ciudadania, basada en un servicio meritocratico profesionalizado que se desempefie en
condiciones dignas.

Finalmente, la LOES también norma la gestion y desarrollo del area
administrativa de las universidades ecuatorianas a través de algunos articulados: el
literal i) del Art. 13 sefala como funcién del SES incrementar y diversificar las
oportunidades de actualizacién y perfeccionamiento profesional para los actores del
sistema; el literal e€) del Art.:18 hace referencia ala libertad que poseen las instituciones
de educacién superior para gestionar.sus procesos dentro de la autonomia responsable
que consiste en la independencia para que los profesores e investigadores ejerzan la
libertad de catedra e investigacion, libertad para expedir estatutos, elaborar planes y
programas de estudio, gestionar sus procesos internos, aprobar su presupuesto,
administrar su patrimonio, sus recursos y capacidad para determinar sus formas y
organos de gobierno; y el Art. 93 expone el principio de calidad basado en la busqueda
continua y autoreflexiva del mejoramiento, aseguramiento y construccion colectiva de la
cultura de la calidad educativa superior con la participacion de todos los estamentos de
las instituciones de educacién superior y del SES.

Estos articulados se constituyen en el marco legal en el que debe basarse la
gestion y desarrollo del area administrativa de las universidades en Ecuador, por lo que

es necesario considerar la normativa legal vigente a efectos de cumplirla.
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CAPITULO 1l

ABORDAJE METODOLOGICO

Enfoque Investigativo

Luego de haber realizado una descripcion de los ejes tematicos tratados en esta
investigacion, es necesario explicar como, desde el punto de vista metodoldgico, fue
abordado este trabajo. Se plantea entonces describir el marco metodoldgico que, segun
Balestrini (1997), se expresa en los diferentes métodos, reglas, registros, protocolos y
técnicas con los que una teoria y su método calculan las magnitudes de lo real.

En principio debe sefialarse que el presente estudio fue llevado a través de un
enfoque cualitativo y se fundamenté en revisar y sistematizar las teorias y referentes
sobre la tematica de estudio, a fin de profundizar la sustentacién teérica, doctrinaria y
filosofica. Con base’ en las diferentes teorias se investigé el marco conceptual y
evolutivo del aprendizaje organizacional y la construccion de conceptos a partir de los

hallazgos y su triangulacion con los fundamentos epistémicos.
Enfoque Epistemolégico

El término epistemologia proviene de la palabra griega “episteme” que significa
“conocimiento verdadero”. Por su parte, el enfoque epistemoldgico expresa la manera
de conocer e investigar y la influencia de las diferentes escuelas o corrientes del
pensamiento en los paradigmas de la investigacién, en correspondencia con cada
momento histérico (Lamenta, 2018).

Pero, la epistemologia también es definida por Damiani (1997) diciendo que es
la disciplina que privilegia el andlisis y la evaluacién de los problemas cognoscitivos de

tipo cientifico; es una actividad intelectual que reflexiona sobre la naturaleza de la
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ciencia, sobre el caracter de los supuestos. Entre tanto, Cuadrado Ebrero y Valmayor
Lopez (1999) definen a la epistemologia como la ciencia encargada del estudio de la
estructura y evolucién de las teorias cientificas, con lo que para estos autores tiene que
ver con el conocimiento que ha sido influido notablemente por las escuelas positivistas,
tales como el empirismo, entendiendo que el origen y valor de los conocimientos
dependen de la experiencia. La postura empirista conduce a la idea de la ciencia natural
y social de una manera realista, libre de todo tipo de valor, y de influencias ideolégicas
al momento de estudiar al objeto.

Por lo expuesto, y al considerar que la epistemologia trata el conocimiento, las
teorias y las influencias de las corrientes de pensamiento, esta investigacion tuvo como
enfoque epistemoldgico interpretar las teorias, los enfoques y las perspectivas
desarrolladas a través del tiempo sobre el aprendizaje organizacional, su aplicacion y
utilidad en la gestion universitaria, para luego contrastarla con la informacién obtenida
de los sujetos que brindaron su versién a través de la técnica de la entrevista.

Debe subrayarse que el enfoque epistemoldgico requiere de una postura
fenomenoldgica que explique el desarrollo del aprendizaje organizacional en las
universidades publicas de Ecuador. También que se considera a la teoria institucional,
propuesta por Meyer y Rowan (1977) y Di Maggio y Powell (1983), la cual sefiala que la
organizacion debe ser concebida holisticamente como un todo, identificando no solo los
componentes técnicos sino también los sistemas sociales que impulsen el cambio y la
transformacion, al considerar e integrar a los individuos que la hacen funcionar. A su
vez, se estima la teoria de recursos y capacidades, expuesta por Barney (1991), que
explica que las ventajas competitivas sostenibles dentro de una organizacion se
obtienen a través del desarrollo de capacidades distintivas. Es por ello la necesidad de
interpretar los elementos sociales del aprendizaje organizacional como son la

transferencia del conocimiento, los niveles de aprendizaje, los modelos mentales, el
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liderazgo y la cultura organizacional a partir del area administrativa de las
universidades publicas de Ecuador.

La interpretacién cualitativa, naturista, humanista y fenomenolégica resultante en
la Universidad Técnica de Cotopaxi fue rigurosa y puede ser generalizada para
comprobar y aclarar esta teoria y, al mismo tiempo, permitira la formulacion de nuevos
conceptos y categorias que amplien la misma.

Por ultimo, vale aclarar que las contribuciones tedricas que se obtuvieron bajo
ningun punto de vista son definitivas y mas bien se constituyeron en el cimiento propicio
para continuar con investigaciones futuras que amplien el campo teérico del aprendizaje
organizacional como elemento clave del desarrollo del area administrativa de las

universidades publicas de Ecuador.
Orientacion Investigativa

Esta investigacion fue tratada a través de un enfoque cualitativo y asumié la
subjetividad como forma de conocimiento a través de la interaccion entre el sujeto y el
objeto de estudio, entendiendo que la realidad es dinamica, multiple, construida y
divergente, por lo que fue necesario recoger cualidades y opiniones que permitieron
comprender e interpretar la realidad y utilizar la inducciéon para generar conclusiones
basadas en la particularidad con resultados rigurosos validos y de consenso
intersubijetivo.

En consecuencia, un aspecto determinante de la investigacion fue la recoleccion
de la percepcion de los informantes claves, tal como lo plantean distintas concepciones
de la investigacion cualitativa. Al respecto, Hernandez Sampieri et al. (2010) afirman
que la investigacion cualitativa se enfoca en comprender y profundizar los fendmenos,
explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en

relacion estrecha con el contexto. Por otro lado, Martinez Miguélez (2006) apunta que la
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investigacion cualitativa es un todo integrado que trata de identificar la naturaleza
profunda de la realidad, su estructura dindmica que da razén de su comportamiento y
manifestaciones, valorando la importancia del contexto social, por lo que esta
investigacion debe ser estructural, enfocando y ubicando los eventos particulares. Por
su parte, Rojas (2010) sefala que la investigacion cualitativa esta orientada hacia la
construccion del conocimiento de la realidad social y cultural a partir de la descripcién e
interpretacion de las perspectivas de los sujetos involucrados.

En fin, en funcién de lo expuesto, esta investigacion buscod entender como se
desarrolla el aprendizaje organizacional en el area administrativa universitaria,

considerando la opinién directa de los actores.
Enfoque Ontoepistémico

Este trabajo se desarroll6 a través de un enfoque metodoldgico y ontoepistémico
interpretativo. Martinez Miguélez (2006) sefiala que la construcciéon.del conocimiento
esta compuesto por dos componentes: uno externo representado por la tendencia de la
realidad exterior a través de la relacién con otros fendmenos y otro interno expresado
por las necesidades e intereses que constituyen al mundo. En consecuencia, el proceso
cognoscente, orientado a la comprension de los fendmenos sociales, requirié no solo de
la comprension del entorno exterior, sino del desarrollo interno a través de las
interpretaciones de la realidad social.

Con ello, la construccion del conocimiento desde la epistemologia cualitativa
implica dar sentido a las diferentes formas de contexto y expresiones del sujeto
estudiado. Para Fourez (2008) el posicionamiento ontoepistémico y metodolégico se
enmarca dentro de la construccién e interpretacion, en el que la produccién de

conocimientos se define por los procesos que se desarrollan en los marcos del sujeto y
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de la teoria. Por lo expuesto, fue necesario considerar el estado del arte de los ejes
tematicos para posteriormente interpretar el fenémeno.

El paradigma interpretativo al ser cualitativo, humanista, fenomenolégico y
subjetivo permitié realizar una aproximacion interpretativa del fenédmeno en sus ejes
tematicos: aprendizaje organizacional en el area administrativa de las universidades
publicas de Ecuador, interpretando los aportes tedricos y lo expuesto por los
versionantes en torno a: transferencia del conocimiento, niveles de aprendizaje,
modelos mentales, liderazgo y cultura organizacional. Es preciso identificar, por lo tanto,

que si existe la realidad social y cual es su naturaleza.
Método Investigativo

En la presente investigacion se utilizé la hermenéutica con el objeto de construir
el conocimiento a través de la interpretacidon de la propia realidad en todo su contexto.
Esta interpretacion va mas alla del ‘conocimiento cientifico y filoséfico y su fin es la
comprension de la verdad a través de la experiencia, profundizando en la esencia del
fendmeno. Gadamer (1984) sefala que la interpretacion nace de la parte y el todo,
relacionandose de manera circular; por lo que para comprender el todo es necesario
comprender las partes y viceversa.

Cabe destacar que a pesar que los origenes de la hermenéutica estan ligados a
la interpretacion de textos religiosos, especificamente la Biblia, este enfoque resulta
muy util para las ciencias sociales. Son varios los autores (Scheleimacher, Dilthey,
Heidegger, desde la fenomenologia, Gadamer, Ricoeur) que han ofrecido aportes
significativos y que han hecho que la hermenéutica pase de ser una metodologia
filosofica a una filosofia del significado de las expresiones humanas (Rojas, 2014).

Gadamer (1984) afirma que es practicamente una condicidon conocer el contexto,

asi como los fundamentos, los valores, la forma de pensar y el uso linguistico del autor
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para buscar entenderle. En este punto es importante subrayar que la hermenéutica al
ser un proceso netamente dialégico, la interaccion activa o pasiva que se da entre el
fendmeno a ser interpretado y el investigador puede generar cambios en la forma de
pensar de este ultimo. Es por ello que el investigador debe estar en disposicion a
reconocer que ciertos argumentos pueden ser superiores a los que él comparte.

En este orden de cosas, la investigacion se realizd a través de los sujetos
versionantes que suministraron informacion relevante sobre los ejes tematicos de este

trabajo, a fin de interpretarlos y teorizar el constructo.
Técnicas e Instrumentos para la Recoleccion de Informacién

Esta investigacion, al ser cualitativa, recogié informacién a través de técnicas e
instrumentos adecuados que permitieron indagar informacion a los sujetos versionantes,
para luego identificar las unidades de significacion, codificarlas, categorizarlas y
triangularlas para concebir nuevas categorias analiticas.

Partié de considerar, siguiendo a Denzin y Lincon (2000), que la investigacion
cualitativa situa al investigador en el mundo y consiste en una serie de practicas
interpretativas que hacen visible el mundo, transformandolo, y logrando que este sea
plasmado en representaciones textuales a partir de datos recogidos en el campo a
través de observaciones, entrevistas, conversaciones, fotografias, etc.

Particularmente, los instrumentos que se utilizaron para recoger informacion
fueron: 1) revision documental de fuentes secundarias, tales como libros, tesis,
publicaciones periddicas, paginas web, fuentes electronicas, etc., que se utilizaron en la
construccion del marco tedrico de los elementos objetos de estudio, 2) entrevistas
semiestructuradas, dialogicas e interactivas, dirigidas a los directores departamentales

escogidos y que generan impacto en el desarrollo del area administrativa de la
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Universidad Técnica de Cotopaxi y 3) observacion directa, que permitié recabar una
memoria descriptiva del aprendizaje organizacional en el area administrativa.

La eleccion de los documentos analizados se realizd mediante seleccién o
sondeo, segun la coherencia y la actualidad de los aportes tedricos a los temas
analizados. Para la seleccidon de estas fuentes bibliograficas se consideran las
categorias a estudiarse y la aplicacién del aprendizaje organizacional en la Universidad
Técnica de Cotopaxi.

Las entrevistas semiestructuradas constituyeron el proceso metodologico de
recoleccién de informacién, obteniendo informacion a través del contacto directo con los
funcionarios escogidos, con el objeto de conocer su opinion desde su conocimiento y
experiencia en las interacciones del aprendizaje organizacional en el area administrativa
universitaria.

La observacion directa permitié describir; sin prejuicios del investigador, lo que
realmente acontece en torno a los ejes tematicos de esta investigacion.

Para la construccion de la entrevista se analizaron investigaciones relacionadas
con el aprendizaje organizacional en las instituciones del sector educativo y se tomaron
como punto de partida los instrumentos desarrollados por: Goh y Richards (1997),
quienes elaboraron encuestas para determinar si las organizaciones tenian la capacidad
de desarrollar aprendizaje organizacional; Osterhaus Neefe (2001), quien identifico, a
través de un cuestionario, las caracteristicas del aprendizaje organizacional en los
procesos de acreditacion de las universidades; Martinez Leén y Ruiz Mercader (2003),
quienes disenaron una escala multi-item tipo Likert sobre las variables del aprendizaje
organizacional; Castafieda y Fernandez Rios (2007) quienes aplicaron una encuesta
para identificar la relacion de los niveles de aprendizaje y las variables de cultura del

aprendizaje, formacion y transferencia de conocimiento en una entidad publica y
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Angulo Rincén (2017) quien desarrollé una entrevista para determinar la gestion del
conocimiento y del aprendizaje organizacional en instituciones publicas.

La entrevista se estructur6 teniendo en cuenta la problematica de la
investigacion, el propdsito, las unidades de analisis y las categorias, asi como la
influencia de las politicas publicas y organizacionales en el aprendizaje organizacional

de las entidades de educacion superior. (Ver anexo A).
Sujetos de la Investigacién

Los sujetos informantes clave fueron los directores departamentales del area
administrativa de la Universidad Técnica de Cotopaxi, quienes dirigen las actividades
habilitantes y de apoyo a las funciones sustantivas de la universidad. Estos
departamentos son las Direcciones de Talento Humano, Administrativa, Financiera,
Bienestar Universitario y Tecnologias e Informatica.

El' criterio de seleccion de los versionantes se desprendid. de la estructura
organizacional de la Universidad Técnica de Cotopaxi (Figura 1) y en su conformacion
administrativa, representada estructural y organicamente en cinco direcciones
departamentales.

La Tabla 6 sintetiza a los versionantes de la presente investigacion. Estos
sujetos informantes son quienes cumplen las funciones de directores de los
departamentos que tienen relacion directa con el desarrollo del area administrativa en la

Universidad Técnica de Cotopaxi.
Disefio del Analisis de la Informacién

El proceso de analisis se realiz6 en dos etapas: La primera se fundamenté en
identificar de manera individual las categorias establecidas en las respuestas dadas por
los versionantes tomado en cuenta sus percepciones y experiencias y la segunda se

concentrd en identificar las categorias comunes, a través de la triangulacion, entre las
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diferentes dependencias de la Universidad Técnica de Cotopaxi que inciden en el
quehacer del area administrativa. Esto permitié determinar argumentos y propiedades
necesarias para proponer el constructo tedrico.

Tabla 6

Versionantes de la investigacion

_ . o Tiempo en
Direccion Grado académico
el cargo
Direccion de Talento e Economista .
o . . . 6 afios
Humano . Especialista Superior en Gerencia Social
. . J Tecndlogo en Programacion de Sistemas
Direccion _ o _ .
o , . Ingeniero en Informatica y Sistemas 5 afios
Administrativa _
Computacionales
. Ingeniero de Empresas
. o . o Magister en Gerencia para el Desarrollo .
Direccion Financiera i 6 afos
Social
. Especialista en Gerencia Social
Direccion de _ _ o .
_ . Licenciada en Ciencias de la Educacion, _
Bienestar . o 4 anos
_ o Mencién Educacion Basica
Universitario
. Ingeniero en Informatica
Direccién de . Diplomado superior en el uso de las
Tecnologias e tecnologias de la informacion y comunicacion 5 afos
Informatica en el proceso ensefanza de aprendizaje

universitario

Las categorias de analisis previamente establecidas, y que se desprendieron del
desarrollo tedrico del trabajo investigativo, fueron relevantes para el analisis de la

informacion y correspondieron a las identificadas por los autores del tema como
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necesarias para implementar el aprendizaje organizacional en las entidades de
educacion superior. Estas categorias se describen en la Tabla 7.
Tabla 7

Categorias de analisis

Categoria Descripcién de aspectos a analizar

. Identificar de qué manera se transfiere el conocimiento en el area
Transferencia de
o administrativa.
conocimiento
Conocer cémo influye en el aprendizaje de la organizacion.

_ Determinar si existe aprendizaje individual, grupal y
Niveles de o . - . .
o organizacional y la interaccién existente entre estos tres niveles
aprendizaje o _
dentro del area administrativa.

Determinar si hay modelos mentales que faciliten o limiten el
Modelos mentales o o ] o .
aprendizaje organizacional en el area administrativa.

_ Evidenciar la influencia del liderazgo en los procesos de
Liderazgo o ) o )
aprendizaje del area administrativa.

Cultura Identificar el tipo de cultura existente en el area administrativa y

organizacional como influye en-el aprendizaje organizacional.

L Definir la influencia de las politicas publicas y organizacionales
Gestion Publica o o ] . _
en el aprendizaje organizacional del area administrativa.

En la Figura 5 se esquematiza el proceso metodolégico de la investigacion
desde el disefo hasta la recoleccion y analisis de informacion, a fin de cumplir los

objetivos planteados.
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Figura 5

Esquema metodologico de la investigacion

METODOLOGIA APLICADA

INVESTIGACION CUALITATIVA
MUESTRA DIRIGIDA A DIRECTORES DEPARTAMENTALES DE AREAS
ADMINISTRATIVAS EN LA UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI

RECOLECCION DE
INFORMACION

® Revision de literatura
- Aprendizaje
organizacional
- Gestion del drea
administrativa de las
universidades
publicas de Ecuador

e Entrevistas
semiestructuradas
- Directores
departamentales del
area administrativa

e Observacion directa

|

MUESTREO

e Directores
departamentales del
area administrativa de
en la Universidad
Técnica de Cotopaxi
- Director de Talento
Humano

- Director
Administrativo

- Director Financiero

- Director de Bienestar
Universitario

- Director de
Tecnologia e
Informatica

l

ANALISIS

® Organizacion de
informacién
- Transcripcion de
entrevistas
- Organizacion de
respuestas
e Anidlisis de entrevistas
- Analisis de respuestas
- Triangulacion
e Codificacién de
respuestas
- Intéraccion de
categorias
- Generacion de
explicaciones
- Conclusiones del
estado actual

Constructo tedrico del aprendizaje organizacional en el drea administrativa de las
universidades publicas de Ecuador

c.c Reconocimiento




CAPITULO IV

HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

Comprension y Sistematizacion

Una vez descritas las diferentes categorias fundamentales en las que se
basaron los ejes tematicos de esta investigacion, se aplicé la entrevista a los
versionantes escogidos, a fin de lograr una aproximaciéon al objeto de estudio y a sus
expresiones y obtener asi ontoldégicamente la realidad existente sobre el aprendizaje
organizacional en el area administrativa de la Universidad Técnica de Cotopaxi.

Por lo tanto, en este momento se buscé acercar a la realidad social del objeto de
estudio, sin incidir en él y explicarlo tal y como se presenta con el objeto de generar
conocimiento. Para ello se aplicd una entrevista semiestructurada que se convirtio en el
instrumento para conocer cuales son las percepciones de los informantes claves sobre
el aprendizaje organizacional y el papel que juega la gestion publica sobre esta filosofia
organizacional. Los hallazgos obtenidos se desprendieron de la informacion
proporcionada por los diferentes directores departamentales de la Universidad Técnica
de Cotopaxi, quienes cumplen funciones administrativas segun la estructura organica
institucional. La entrevista se enmarcé dentro de la rigurosidad investigativa y sus
respuestas proporcionaron informacion relevante que guardaron relacion con el
problema, objetivos y preguntas efectuadas.

Los informantes claves fueron los directores departamentales, quienes son los
responsables de la gestion del area administrativa de acuerdo con la estructura
organizacional y el estatuto universitario. Se consideraron las siguientes direcciones:
Talento Humano, Administrativa, Financiera, Bienestar Universitario y Tecnologias e

Informatica.
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A continuacion se describen las funciones de cada una de las direcciones
departamentales estipuladas en el Estatuto Organico Sustitutivo de la Universidad
Técnica de Cotopaxi (2016):

La Direccion de Talento Humano esta encargada de elaborar y ejecutar el
sistema integrado de desarrollo del talento humano, conforme a los lineamientos
establecidos por el Ministerio de Relaciones Laborales, de manera que se alcancen
altos niveles de eficacia, eficiencia y efectividad.

La Direcciéon Administrativa tiene como papel fundamental administrar los
recursos materiales de la universidad, gestionar los bienes y servicios institucionales,
los procesos de compras publicas, la administracion del sistema editorial, la
infraestructura fisica, el mantenimiento, la seguridad y el apoyo logistico demandados
por todas las unidades académicas y administrativas.

La Direccion Financiera es la unidad encargada de desarrollar procesos de
gestion econdmica y presupuestaria que garanticen la administracion eficaz y eficiente
de los recursos financieros asignados a la institucién. Adicionalmente, brinda
informacion oportuna en el campo financiero para optimizar la toma de decisiones de la
universidad.

La Direccién de Bienestar Universitario vela por el bienestar de los estudiantes,
promueve la orientacion vocacional y profesional, facilita la obtencion de créditos,
estimulos, ayudas econdmicas y becas, ofrece los servicios asistenciales conforme la
reglamentacion emitida y se encarga de promover un ambiente de respeto a los
derechos y la integridad fisica, sicolégica y sexual, evitando inequidades de etnia, clase
y género.

La Direccion de Tecnologias e Informatica es la encargada de administrar y

brindar servicios en el area de sistemas e informatica con recurso humano y técnico,
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facilitando herramientas informaticas, administrativas y académicas dirigidas a apoyar
las funciones del personal docente, administrativo y estudiantil.

Las unidades administrativas seleccionadas permitieron el acercamiento con los
actores sociales para conocer sus percepciones sobre el desarrollo del aprendizaje
organizacional en estas areas, asi como determinar el papel que juega la gestion
publica sobre esta filosofia. Este levantamiento de informacion se constituyé en el pilar

para la interpretacion y generacion rigurosa del constructo tedrico.
Caracterizacion de los Versionantes

Luego de escoger las cinco direcciones departamentales, de acuerdo a la
estructura organica de la Universidad Técnica de Cotopaxi, se realizé6 una aproximacion
investigativa a los directores de cada una de estas dependencias, los mismos que en
esta investigacion son denominados “versionantes”. Estos directores tienen amplia
experiencia y trayectoria en el ambito de sus-funciones y poseen el perfil profesional
acorde para ocupar estos cargos, de conformidad con la normativa legal vigente.

Cabe senalar que los versionantes poseen una formacion especifica congruente
a las funciones que desempefian, lo que generé una importante transdisciplinariedad
que nutrié esta investigacion. El Director de Talento Humano es Economista, el Director
Administrativo es Ingeniero en Informatica y Sistemas Computacionales, el Director
Financiero posee el Titulo de Ingeniero de Empresas, la Directora de Bienestar
Universitario es Licenciada en Ciencias de la Educacion y el Director de Tecnologias e
Informatica es Ingeniero en Informatica. Ademas, tienen varios afios de experiencia
como servidores universitarios, de tal manera que se ofrecié la oportunidad de acceder

a informacion relevante con una visién transdisciplinaria del aprendizaje organizacional.
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Identificacion de Unidades de Significancia

La informacion obtenida mediante la aplicacion de las entrevistas a los directores
departamentales del area administrativa de la universidad, fue sistematizada,
interpretada y triangulada. Para ello se empleo el software de analisis de informacion
cualitativa MAXQDA 2020, programa que gestiona proyectos cualitativos, importando y
analizando entrevistas, datos de grupos focales, encuestas por internet o de paginas
web, archivos de imagenes, de audio, video y de datos bibliogréficos. Este software
realiza una interpretacion hermenéutica basado en la repeticién de la informacion
presentada y de las ideas de los versionantes.

Para tales efectos, se transcribieron textualmente todas las entrevistas que se
realizaron unas de forma presencial y otras de manera virtual (fruto de la pandemia del
Covid-19). La informacion fue ingresada al software MAXQDA 2020 para identificar las
principales unidades de significancia.

Cabe senfalar que el analisis serealiz6é pregunta por pregunta y se recogieron las
respuestas de los cinco versionantes: Director de Talento Humano (R1), Director
Administrativo (R2), Director Financiero (R3), Director de Bienestar Universitario (R4) y
Director de Tecnologias e Informatica (R5).

A continuacion se presentan las entrevistas aplicadas a los versionantes, asi

como las unidades de significancia encontradas:
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Orientacion al

conocimiento

Medios de transferir el

conocimiento

Medios de transferir el

conocimiento

Medios de transferir el

conocimiento

Medios de transferir el

conocimiento

—_

PREGUNTA1

¢(El area administrativa de la Universidad
esta orientada hacia el esquema de
aprendizaje organizacional? Argumente la
existencia de politicas, espacios y medios
para la realizacion dela transferencia del
conocimiento.R. 1.- Si, el area administrativa
si esta orientada al esquema del aprendizaje
organizacional

Las principales formas, politicas, espacios y
medios para la realizacion de la transferencia
del conocimiento son los siguientes:

Politicas de capacitaciones nacionales e
internacionales a través del plan anual de
capacitacion el mismo que recoge las
necesidades de capacitacion de cada area
administrativa.

Politicas de profesionalizacién del personal
administrativo.

Puedo senalar ademas que se disponen de
medios econdmicos representados en el
presupuesto y medios infraestructurales como
aulas, talleres y laboratorios que favorecen la
transferencia del conocimiento.

Otro espacio importante para la transferencia del
conocimiento es el departamento de educaciéon
continua que oferta cursos y capacitaciones
permanentes a todos los miembros del area
administrativa de la Universidad, segun sus

necesidades.

c.c Reconocimiento



Compromiso con el
aprendizaje

Orientacion al

conocimiento

Medios de transferir el

conocimWWW :

Rol de los Lideres

Orientacion al

conocimiento

Medios de transferir el
conocimiento

Orientacion al

conocimiento

En el caso de esta dependencia se ejerce un
liderazgo que fomenta el compromiso irrestricto
por desarrollar el aprendizaje en todos sus
niveles, esto se demuestra en la participacion
activa de los colaboradores en las diferentes
decisiones estratégicas adoptadas por Ila
direccion.

R. 2.- La universidad, dentro del area
administrativa esta enfocada en la transferencia
del conocimiento a travées del aprendizaje
organizacional porque aprovecha el
conocimiento y la opinion de sus colaboradores
en la elaboracion del Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional.

Existen gestores de conocimiento que son

responsables de sustentar y desarrollar el

GHLRLATIQ N e mor

general los gestores son los directores
departamentales quienes ejercen un rol de
liderazgo en temas de aprendizaje.

Se trabaja en equipo para crear conocimiento a
través de interacciones colaborativas vy
creativas.

Otro medio empleado en la transferencia del
conocimiento son las herramientas digitales a
través del uso de las nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion. Hoy se le ve al
conocimiento no solo como una informacion
acumulada en bases de datos estaticas sino mas
bien como el elemento clave para apoyar y

sustentar técnicamente la toma de decisiones.
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Medios de transferir el

conocimiento

Medios de transferir el

conocimiento

Orientacion al

conocimiento

Orientacioén al

conocimiento

WWW. D¢

Medios de transferir el
conocimiento

Orientacién al

conocimiento

Papel de la

Gestion Publica

Existen planes y estrategias de capacitacion que
se implantan a través de cursos y seminarios
internos y externos dirigidos al personal
administrativo.

La comunicacién formal juega un rol protagénico

en la transferencia de conocimiento.

R. 3.- Considero que si. El aprendizaje
organizacional es un tema muy trascendente
dentro del area administrativa. La Universidad
adopta en sus politicas esta dinamica mediante
la formacién integral, tanto a nivel nacional como
internacional, direccionadas a satisfacer las
necesidades de fortalecimiento que requieren
las areas administrativas para su mejoramiento

y asi beneficiarse de este accionar. Hace uso de

'lt.asl a % y de factores
~ econémicos, ateriales, humanos para

promover espacios de adquisicibn o
consolidacion de nuevos conocimientos y
capacidades, siendo el aprendizaje
organizacional una cultura que facilita todo
desarrollo y de esta manera no se detienen los

procesos.

A mi parecer las instituciones publicas deben
gestionarse de una manera mas horizontal y
adaptarse a los cambios que la nueva realidad
global exige, en el que el aprendizaje
organizacional se constituye en un elemento

diferenciador y generador de valor institucional.
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Medios de transferir el

conocimiento

Orientacion al

conocimiento

Orientacion al

conocimiento

WWW

Orientacion al

conocimiento

Medios de transferir el

conocimiento

Orientacion al

conocimiento

R. 4.- La transferencia de conocimiento se
realiza permanente a través del departamento
de educacion continua que oferta cursos y
capacitaciones a todos los miembros del area

administrativa de la Universidad.

El area administrativa esta orientada al
constante aprendizaje y transferencia del
conocimiento con valor productivo que implica
asumir un triangulo que toma como bases la
formacién, investigacion e innovacion. Estos son
los tres pilares fundamentales. La mision de la
Universidad asume institucionalmente el
triangulo del conocimiento desde dos grandes
objetivos: por un lado, la responsabilidad social
institucional y por otro, el compromiso de
transformar el conocimiento en  valor
i r.lt' | intijelraenvepetitividad y
gi'anﬁa “innovacion,” la creatividad y el
desarrollo  cultural, social, cientifico y

tecnolégico.

La educacion, la innovacion y la investigacion se
relacionan y el aprendizaje organizacional se
convierte en objetivo estratégico para la

transferencia del conocimiento.

R. 5.- Si bien la capacitacion es basica y
continua, no es menos cierto que en cualquier
ambiente administrativo se dispone de un
manual de funciones y un manual de
subrogacion, tomando en cuenta que la guia y
orientaciéon de los gestores administrativos
propende a la induccién y capacitacion del

personal,
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ademas, se cuenta con un plan de capacitacion
debidamente financiado.

El trabajo en equipo y la utilizacion de la
tecnologia se constituyen en herramientas
fundamentales para la trasferencia de
conocimientos, asi como la comunicacion
formal. Estas acciones en su conjunto se
orientan y facilitan la toma de decisiones,
creando la oportunidad de solucionar
inconvenientes sin  afectar el proceso
administrativo.

Para transferir el conocimiento existen medios
digitales que actualmente han tomado realce en
cuanto a la difusion de Aprendizajes, se ha
destinado varias plataformas para cumplir este
acometido. Estas plataformas, a su vez tienen

i)ta:i prep l%suve y se rigen por las
dlspOS|C|ones emitidas por la universidad y por
los organismos reguladores, promoviendo la
transferencia de conocimiento.

Adicionalmente esta dependencia trabaja a
través de la organizacion de equipos para el
apoyo y desarrollo de actividades docentes e

investigativas, en las que se comparte el

aprendizaje.
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PREGUNTA2

¢Detalle como se presenta el aprendizaje
individual, grupal yorganizacional en su area

administrativa?

R. 1.- A nivel individual mi dependencia facilita a
los administrativos la autonomia suficiente para
tomar decisiones en su trabajo, a fin de mejorar
los procesos y alcanzar las metas. Esta unidad
se preocupa por conocer las ideas y propuestas

individuales del personal administrativo.

La cultura de esta dependencia, esta alineada a
la cultura organizacional, en tanto y cuanto se
propician actividades destinadas a influir en el

desarrollo del aprendizaje.

Existe” trabajo’ "grupal ‘al “interior de esta
dependencia, ya que se hace por ejemplo un
ckeck list para cumplir con las tareas planteadas
con el concurso de diferentes grupos de trabajo.

Los objetivos organizacionales son el producto
del consenso académico y administrativo de los
protagonistas. Esta dependencia promueve el
trabajo en equipos. Es asi que por ejemplo el

Plan Operativo Anual es realizado en equipo.

Se conforman grupos de trabajo
multidisciplinario, para procesos de evaluacion y
coevaluaciéon del desempefio, mismos que
permiten enriquecer los conocimientos en

diferentes areas.
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Existe un nivel de aprendizaje organizacional.
Esto se ejemplifica cuando todos los empleados
se vinculan a los diferentes procesos
institucionales, en los que participan los niveles

directivos, asesores y personal operativo.

Se presenta una interaccion entre los niveles de
aprendizaje en base al liderazgo orientado
desde las autoridades. La universidad fomenta
el aprendizaje organizacional a través de
herramientas como el correo electronico
institucional, internet, redes sociales, biblioteca

virtual.

R. 2.- Individualmente se otorga a cada
profesional_la oportunidad de decision en su
accionar; permitiende-que su-desempefio sea
eficiente para beneficio de la organizacion.

Grupalmente puedo afirmar que, al existir grupos
de trabajo se evidencia la colaboracion estricta
de cada participante al formar parte de equipos,
que desde su realidad tienen la responsabilidad
de planificar, organizar, consensuar, evaluar

responsablemente el desarrollo institucional.

En la organizacion como tal, me referiré a la
oportunidad de competitividad que presenta el
aprendizaje organizacional al permitir que todo
el personal se relacione con la comunidad
universitaria durante las actividades
académicas, investigativas, de vinculaciéon y de

gestion.
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La interaccién entre estos niveles es evidente y
se refleja en el trabajo colectivo que busca
debilitar esquemas mentales que no permiten
avanzar a la organizacién en el desarrollo de

este ambito.

R. 3.- El aprendizaje inicialmente se presenta de
manera individual cuando las personas
aprenden de acuerdo a sus posibilidades
personales, por lo que esta forma de aprendizaje
logra el avance unicamente de quien aprende,
es aqui donde se obtienen ideas o
planteamientos individuales del personal

administrativo.

El aprendizaje grupal, se hace presente en un
autodescubrimiento de sus potencialidades vy
estimula-“la expresion: de' sentimientos para
compartir como equipo. Porque el aprendizaje
grupal es colaboracion, construccién del
conocimiento a partir de las necesidades, es asi
que con esta dinamica grupal e interdisciplinaria
se realizan los ©planes y programas
institucionales, los procesos de evaluacion para

conocer la realidad del desempefio institucional.

El aprendizaje organizacional es el proceso que
crea, reserva y transfiere el conocimiento dentro
de una organizacion. A mi parecer este
conocimiento dentro de la universidad, es creado
y adquirido a través de la interactuacion del
aprendizaje en sus diferentes niveles y facilita la

consecucion de metas institucionales.
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El aprendizaje organizacional dentro de esta
direccion departamental se facilita a través de
paradigmas positivos que lo impulsan.

R. 4.-

administrativo para que pueda presentar ideas y

Esta area impulsa al personal
propuestas individuales, que sirvan para el

desarrollo propio y colectivo.

Se debe respetar la opinion personal, pero esta
debe basarse en la legalidad de Ilos
procedimientos reconocidos por la normativa
vigente, esto conduce a elevar la autoestima del

personal y a evidenciar un trabajo agil y eficiente.

El trabajo en equipo esta sustentado por un
conjunto.de relaciones=interpersonales que no
interfieren”™ "unas™ ~con © otras” sino se
complementan, lo cual genera un clima laboral
optimo y la sana competencia de crecimiento
tanto individual como departamental.

Cuando las relaciones de los estamentos

administrativos  son  horizontales,  todos
aprenden, volviéndose el trabajo diario en una
constante retroalimentacion que, al ser en esta
institucion fortalecida con adecuados estilos de
liderazgo e informacion hacen que las areas

administrativas aprendan a aprender.

R. 5.- Dentro de una organizacion se contempla
los siguientes niveles de aprendizaje: individual,
colectivo y organizacional.
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En esta dependencia, el aprendizaje individual
se fomenta a través del respeto a los diferentes
criterios 'y opiniones vertidas por los

colaboradores segun sus experiencias.

El aprendizaje colectivo se basa en los equipos
de trabajo y en la participacion de todos sus
miembros en la toma de decisiones y en un
sentido profundo de compromiso y lealtad por el

cumplimiento de los objetivos grupales.

El aprendizaje organizacional empieza cuando
se toman en cuenta las competencias
individuales y a estas se unen las competencias
del grupo de toda la organizacion, integrando
experiencias y aprovechando todos los recursos
existentes. Esto genera aprendizajes
significativos con la contribucion de todos, lo que
conlleva a lograr y alcanzar la mision y la vision

institucional.

102

c.c Reconocimiento



Modelos Mentales

Positivos

Modelos Mentales

Positivos

Modelos Mentales

Positivos

Modelos Mentales

Positivos

Mediacion del
Aprendizaje

0C

PREGUNTA3

¢Los funcionarios de su area administrativa
ayudan, a través de sus conocimientos y
experiencias, a cumplir con la filosofia
organizacional? ;Como se manifiesta esta
ayuda?

R.1.- Desde mi area los funcionarios
colaboramos con nuestros conocimientos

adquiridos para cumplir la filosofia institucional.

Los participantes que conformamos este grupo
identificamos propios sesgos mentales que
permiten avanzar o detener este proceso. La
fidelidad con la institucion cumple un papel
fundamental, asi como la ética y el sentido de
pertenencia, los modelos mentales de esta
dependencia son flexibles .y. permiten un
ambiente -de" trabajo totalmente -dinamico y
participativo que propende el bienestar y
predisposicion para el cambio en cualquier

ambito.

Estos procesos son sesgados también por

Los paradigmas facilitadores del aprendizaje
organizacional deben convertirse en un lapso
de tiempo corto en una verdadera cultura
corporativa asimilada por todos y que permita

el desarrollo de este capital intangible.
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R.2.- En esta direccion departamental los
empleados ayudan en el cumplimiento de la
filosofia institucional con un sentido de
pertenencia al estar claros de la mision y vision
organizacional, para sustentar sus actividades
diarias. En este sentido prevalece su
experiencia y la predisposicion de compartir

conocimientos con el grupo de trabajo.

Por otra parte,

los mismos que

R.3.- Los funcionarios de esta direccion
gonacensta misidn,pvisién y losyobjetivos de la
organizacion y'se expresa a través de la mistica
en su trabajo diario y en el cumplimiento de las
metas institucionales con eficacia y eficiencia.

El personal de esta direccion departamental
comparte sus habilidades, emociones,
conocimientos y experiencias dentro de la
organizacion a través de un ambiente laboral
optimo, enfocado en la calidad humana,
bienestar del servidor, reuniones de trabajo
participativas y recreativas.

El aporte diario de los empleados de la
institucion se basa en la lealtad, honestidad,

responsabilidad, rectitud y buena fe.
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R.4.- Es imposible pretender siquiera que
hayan colaboradores con mentalidad negativa
cuando se trabaja en equipo; es importante
proponer una administracion horizontal que
genere un clima laboral calido y eficiente y aqui
juegan un rol muy importante quienes lideran
los grupos de trabajo, puesto que deben
constituirse en verdaderos lideres y no en
simples jefes, radicando aqui la importancia de
tener una mentalidad propositiva basada en el
respeto a la opinién ajena y en la fortaleza del

trabajo en equipo.

R.5.- Efectivamente en esta area administrativa
los funcionarios colaboran a través de sus
conocimientos adquiridos de manera formal e
informal, asi como, al cumulo de experiencias
poseidas en' el cumplimiento de la filosofia
organizacional y en la mejora de los procesos

efectuados.

Existen empleados dentro de esta dependencia
susceptibles al cambio y que tienen clara la
vision, mision y los objetivos de la institucion.
Comparten sus creencias y conocimientos con
el colectivo facilitando de manera sinérgica la
consecucion de los resultados planteados.
Estas manifestaciones son diarias en el marco

de la eficiencia administrativa.
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humana, bienestar del servidor y compromiso y

aporte diario con la universidad.

16  Sin embargo, de lo expuesto
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PREGUNTA 4

¢Existe liderazgo en su area administrativa
para impulsar, motivar y persuadir a los
funcionarios al aprendizaje organizacional?
Detalle el rol que cumplen los lideres en los
procesos de aprendizaje.

R.1.- Dentro de esta unidad, asi como en toda
la universidad en su conjunto, existe liderazgo
integral para cumplir con los objetivos de la

institucion.

Los lideres de la universidad estan
comprometidos y juegan un rol importante con
el aprendizaje organizacional de todos los

miembros.

El rol que juegan los lideres en el proceso de
aprendizaje se enmarca_en influir_ para vencer
la-‘resistencia al cambio a través de la

socializacién de los objetivos organizacionales.

Los lideres incentivan a los empleados a través
del ejemplo, generando criterios
argumentativos, consenso y deliberacion de

criterios y aportes.

R.2.- En el area que me desempefo el
liderazgo permite el desarrollo de capacidades
y facilita la toma de decisiones, a la vez que
direcciona procesos para lograr objetivos que
se alcanzan mediante el aprendizaje. Quienes
lideramos tenemos el compromiso de buscar
que todos los miembros del area aprendamos
apoyados con estimulos y motivaciones. Para

lograr el propésito del area,
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en calidad de lider ejerzo influencia mediante el
didlogo, predisposicion y por supuesto
persuado con el ejemplo propio.

R.3.- En esta dependencia se ha desarrollado
altos niveles de liderazgo, que permiten cumplir
sinérgicamente con los objetivos propuestos;
en mi calidad de lider influyo positivamente a
mis colaboradores para que asimilen el
aprendizaje como mecanismo generador de
ventajas. Cada lider de la universidad esta
comprometido con su trabajo y la funcion de
sus colaboradores se alinea al aprendizaje
colaborativo. Entendemos que el aprendizaje
organizacional permitira a la institucion
desarrollar activos intangibles que se
constituiran en valores competitivos
diferenciadores.

2aYinfluengia dé los “lideres /dedcada area
aeministrativa de la universidad ha sido un
factor importante para generar confianza,
consensos y aportes para el aprendizaje

organizacional.

R.4.- No podemos pedir resiliencia a los
miembros de un equipo, fundamentalmente
debemos pedir comunicacion. El liderazgo de
una autoridad o mando medio se alcanza en
base a la medicién de los logros obtenidos por
el o los departamentos y para eso quien esta al
frente debe ser una persona que domine los
procesos de su area administrativa, no solo
para influir en el personal que con ellos labora
sino, para alcanzar resultados eficaces de la
accion administrativa del departamento.

[1V]e}
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Quienes estamos al frente de las direcciones
departamentales concebimos que nuestro rol
debe repercutir favorablemente en la cultura
institucional y en su aprendizaje
organizacional.

R.5.- Todos los integrantes de las areas
organizativas constantemente se reunen con
los distintos funcionarios y autoridades,
realizando sus aportes en cuanto al impulso y
mejora de los procesos de aprendizaje que se
llevan. Los lideres institucionales son
portavoces de todas las politicas, normas y
procedimientos que se instauran desde los
organismos de control e influyen al resto de
funcionarios mediante convocatorias, informes,

resoluciones, actas y en conglomerado se

Irfﬁlro S ]y tiv'iaie que influyen
g\j aﬁi Sd a&anizacién.
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PREGUNTA 5

¢La cultura organizacional es dirigida para
el aprendizaje organizacional del area
administrativa? ;Qué elementos de la
cultura corporativa influyen en los procesos

de aprendizaje?

R.1.- Efectivamente la universidad tiene una
cultura organizacional dirigida al aprendizaje y
al cambio. Esto se refleja en el apoyo, respeto
y humanismo global. La cultura organizacional
es conocida y compartida por todos los
miembros del area administrativa de Ila
universidad.

Los valores declarados en el Plan Estratégico
de Desarrollo Institucional como el
gompraniise, ftoléraricia, \ reégpdnsabilidad,
humildad y honestidad influyen positivamente
en los procesos de aprendizaje.

La cultura organizacional es acorde a las
necesidades actuales de la universidad y de la
sociedad e influye positivamente en el
aprendizaje.

R.2.- La cultura organizacional dirige el
aprendizaje organizacional del area
administrativa, diferenciando a un individuo de
otro en un sistema de actitudes, valores y
sentimientos.

Los valores establecidos en el plan estratégico
de la institucion, son los elementos que
explican como y por qué se realizan las cosas

que influyen en el comportamiento del
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personal, es asi como la cultura organizacional
influye en el aprendizaje.

R.3.- Todos los funcionarios administrativos
conocen y son parte de la cultura
organizacional de la Universidad, este aspecto
permite el establecimiento de un excelente
clima laboral.

Los principios axioloégicos que son elementos
importantes en la cultura organizacional
responden a valores trascendentes para el
ejercicio administrativo como: el compromiso,
la tolerancia, la humildad y la honestidad. Estos
pilares son claves para el aprendizaje
organizacional.
Las relaciones organizacionales estan
alineadas de manera sinérgica con la gestion
del_talento_humano yjcon el aprendizaje. Una
relacion ‘horizontal.sin jerarquias .y~ privilegios
motiva el continuo aprendizaje.

R.4.- Si definimos a la cultura de manera
aprioristica diremos que es aquel o que se
repite  siempre. Luego los procesos
administrativos estan definidos a través de
leyes, reglamentos, manuales de funciones y
por sobre todo experiencia en la toma de
decisiones, asi, la cultura organizacional al ser
conocida y practicada por todos los estamentos
universitarios, se convierte en un compromiso
diario que ademas debe consta en la mision y
vision institucional como parte de la planeacion
estratégica medida de forma cronologica y

planificada en base a un cronograma.
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La cultura organizacional es trasmitida formal e
informalmente por los lideres institucionales en
los diferentes niveles jerarquicos de la
institucion.

R.5.- La cultura organizacional esta dirigida
para todos, lo que permite que se avance en
conjunto a los aprendizajes y experiencias en
beneficio colectivo. Dentro de los elementos
que pueden influir en los procesos de
aprendizaje estan las conductas de los
miembros de la organizaciéon, habitos,
costumbres, valores adaptados, mitos,
creencias, pensamientos de los lideres,
supuestos, mision, vision entre otros.

La cultura organizacional abarca todo aquello
que sea expresion del sentir de la colectividad

de los individuos de esta organizacion.

www.™gital.ula.ve
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PREGUNTA 6

¢Para incentivar el aprendizaje
organizacional en el area administrativa,
qué cambios de politicas publicas vy
politicas organizacionales se deben adoptar

R.1.- La gestion publica a mi parecer debe ser
mas flexible y moderna y dejar a un lado
algunas restricciones presupuestarias para

desarrollar programas de capacitacion.

La gestidon publica debe generar sistemas
abiertos y competitivos que favorezcan el
aprendizaje organizacional, pensando que el
aprendizaje organizacional genera sinergia en
la conseeucion de resuitados,

El'sector publico no debe ser burocratico y su
organizacion debe ser horizontal, permitiendo
la  adopcion de nuevas tendencias
administrativas como el aprendizaje

organizacional.

En el caso de esta institucion claramente se
puede avizorar el desarrollo del aprendizaje
organizacional a nivel grupal gracias a las
politicas participativas promulgadas por las
autoridades, las mismas que se han constituido
en el soporte que lidera un verdadero trabajo

en equipo.
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R.2.- Para incentivar el aprendizaje
organizacional en el area administrativa, debe
existir procesos de cambios que deben ejecutar
en la gestion publica para fortalecer el
quehacer cientifico a través de mejores
procesos de capacitacion empleando mejor

distribucion de los recursos publicos.

La gestibn publica debe adoptar una
renovacion en nuevas propuestas encausadas
al desarrollo social a través del aprendizaje

organizacional.

Las instituciones publicas deben orientarse a la
transferencia del conocimiento y entender que
este mecanismo sera el generador de ventajas
competitivas y diferencias trascendentales
Tsarrollo de un activo

R.3.- La gestion publica esta encaminada a
satisfacer las necesidades de la poblacion de
manera eficiente, por lo tanto, en el campo
administrativo debe estar enmarcada en la
eliminacion de la tramitologia y la atencion

6ptima a todos los clientes.

Todos los departamentos y espacios de la
Universidad se han abierto a nuevos
aprendizajes y formas de cumplir con sus
funciones, se encuentran a la par con las
necesidades y demandas de sus usuarios, la
optimizacion de procesos y el uso de la ciencia

y la tecnologia.
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El liderazgo dentro de las instituciones publicas
juega un rol protagénico en la capacidad
institucional de incentivar y desarrollar el
aprendizaje organizacional. Los lideres de
estas organizaciones deben ensefar con el
ejemplo y comprometerse en la capitalizacion
del conocimiento como elemento fundamental

para el desarrollo organizacional.

R.4.- Al parecer la interpretacion de la gestion
publica apunta a resultados, pero la gestion a
mas de ser eficiente en resultados debe
propender al respeto de todos los integrantes
de la organizacién y basar su accionar en el
buen servicio a todos los usuarios. El

igi«t@lor i? E en forma
gatoria Ir a emécum de

experiencias que le permita evaluacion tras
evaluacion generar cambios para que su
accion a mas de ser eficiente sea satisfactoria
para las partes involucradas en la gestion, que
no es otra cosa que un grupo de procesos
repetitivos susceptibles de ser mejorados
continuamente.

Las instituciones publicas deben abandonar
esquemas verticales y tradicionales y asimilar
que su rol debe enfocarse en la generacién y
desarrollo del conocimiento pleno, como fuente
sinérgica para la obtencion de los resultados

propuestos.
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Cambios requeridos
para el A.O.

Socializacion de la
Cultura

Mediacioén del
Aprendizaje

R.5.- Entre las politicas publicas es importante
mejorar el tema presupuestario, dotar de
recursos  suficientes para que las
organizaciones cuenten con los implementos
necesarios para su desarrollo, ejercer
confianza, normas y procedimientos para todos
los integrantes de las organizaciones. La
cultura organizacional de las instituciones
publicas, también debe ser gestionada a favor
del aprendizaje organizacional. Es
trascendental que se aproveche este elemento
en la generacion y transferencia del

conocimiento.

www.bdigital.ula.ve
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Analisis Hermenéutico

Los ejes tematicos de esta investigacion generaron seis categorias y quince
unidades de significancia, las mismas que se muestran en la Figura 6.
Figura 6

Categorias y unidades de significancia

Acireridioak gl Aprendizaje grupal @
@ prediz oD Aprendizaje individual @
Papel de |a gestion plblica
Medios de transferir el conocimiento

- Cambios requeridos para el A.D,
P / B
Orientacion al conocimiento T —
al e - @
Tranferencia el conocimiento — peles de aprendizgje st pibic _..' Mediacidn en el aprendizaje
- ) —
| @ @l
Modelos mentlsnegtos Modelos mentales Liderazgo Culor orgrizacinal "‘-———____________*
/ @]
.
\\\ Elementas de la cultura
/ N
@] e
]
Model tal i
B @ Socializacion de la cultura

Rol de los lideres Influencia en el aprendizaje

Compromiso con el aprendizaje

Luego de haber identificado a las unidades de significancia en cada pregunta
realizada se procedid a compararlas y a determinar su recurrencia a partir de las
respuestas obtenidas. Para ello, el software MAXQDA 2020 extrajo las contestaciones
de cada versionante, agrupandolas cualitativamente por cada unidad de significancia.
Este software sefialé el parrafo de ubicacion de cada respuesta para facilitar la
interpretacion cualitativa a través de esta sistematizacion y comparacion. ElI Anexo B,

muestra el resumen de los segmentos codificados.
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Categoria 1: Transferencia del Conocimiento

Esta categoria surge debido a que el aprendizaje organizacional requiere de
transferencia del conocimiento. Por ello fue importante indagar de qué manera se
transfiere el conocimiento y como influye en el aprendizaje de la organizacion (Figura 7).
Figura 7

Transferencia del conocimiento: Unidades de significancia
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PREGUNTAL 19 Aprendizaje
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Las unidades de significancia derivadas de la transferencia del conocimiento son
dos: 1) orientacién al conocimiento que aparecid en las respuestas emitidas por los
cinco versionantes en 14 ocasiones y 2) medios para transferir el conocimiento que esta
presente en las contestaciones de los cinco versionantes con una recurrencia de 15

veces (Figura 8).
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Figura 8

Transferencia del Conocimiento: Recurrencia unidades de significancia

1.1

TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
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Unidad de Significancia: Orientacion al Conocimiento

"Si, el area administrativa si esta orientada al esquema del aprendizaje
organizacional."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 1; Posicion: 3 — 3.

"el area administrativa esta enfocada en la transferencia del conocimiento a
través del aprendizaje organizacional porque aprovecha el conocimiento y la
opinién de sus colaboradores en la elaboracion del Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 10 — 10.

"Se trabaja en equipo para crear conocimiento a través de interacciones
colaborativas y creativas."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 12 — 12.
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"Hoy se le ve al conocimiento no solo como una informacion acumulada en
bases de datos estaticas sino mas bien como el elemento clave para apoyar y
sustentar técnicamente la toma de decisiones."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 13 — 13.

"Considero que si. El aprendizaje organizacional es un tema muy trascendental
dentro del area administrativa."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 1; Posicion: 16 — 16.

"la formacion integral, tanto a nivel nacional como internacional, direccionadas a
satisfacer las necesidades de fortalecimiento que requieren las areas
administrativas para su mejoramiento”

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 1; Posicion: 16 — 16.

"el aprendizaje organizacional una cultura que facilita todo desarrollo y de esta
manera no se detienen los procesos."

DIRECGTOR/EINANCIERG\PREGUNTAL ;| Posicion#+6 — 16

"El area administrativa esta orientada al constante aprendizaje y transferencia
del conocimiento con valor productivo que implica asumir un triangulo que toma
como bases la formacion, investigacion e innovacion."

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 1; Posicion: 19 —
19.

"La mision de la Universidad asume institucionalmente el triangulo del
conocimiento desde dos grandes objetivos: por un lado, la responsabilidad social
institucional y por otro, el compromiso de transformar el conocimiento en valor
diferenciador, incidiendo en la competitividad y facilitando la innovacion, la
creatividad y el desarrollo cultural, social, cientifico y tecnolégico."

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 1; Posicion: 19 —
19.

"La educacion, la innovacion y la investigacién se relacionan y el aprendizaje
organizacional se convierte en objetivo estratégico para la transferencia del
conocimiento."
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DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 1; Posicion: 20 —
20.

"la guia y orientacion de los gestores administrativos propende a la induccién y
capacitacién del personal”

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 21 —
21.

"Estas acciones en su conjunto se orientan y facilitan la toma de decisiones,
creando la oportunidad de solucionar inconvenientes sin afectar el proceso
administrativo."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 22 —
22.

"Las instituciones publicas deben orientarse a la transferencia del conocimiento y
entender que este mecanismo sera el generador de ventajas competitivas y
diferencias trascendentales basadas en el desarrollo de un activo intangible."

DIRECTOR/ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 6; Posieion: 9 » O-

"su rol debe enfocarse en la generacion y desarrollo del conocimiento pleno,
como fuente sinérgica para la obtencion de los resultados propuestos.”

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 6; Posicion: 14 —
14.

Interpretacion

Las unidades administrativas de la universidad entienden la importancia de la

gestion del conocimiento y es por eso que estan orientadas a este. Sefalan que dicha

orientacion es fundamental para construir un activo intangible que genere ventajas

competitivas y comparativas y por ello consideran valioso el trabajo, la guia y la

disposicion de los lideres administrativos en los diferentes procesos de capacitacion del

personal, tareas que permiten la alineacién al conocimiento de cada unidad. Agregan

que el conocimiento es valorado como un elemento sustancial y de apoyo en la toma de

decisiones. Ademas, manifiestan que se orientan a él a través de la generacién de
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cursos, pasantias, intercambios nacionales e internacionales para todo el personal.
También indican que el conocimiento es aprovechado a través del trabajo en equipo en
la elaboracion participativa del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional y que la
transferencia del conocimiento es fundamental para desarrollar procesos culturales,
sociales, cientificos, tecnolégicos, de investigacion e innovacion. En suma, existe
notoria predisposicion de las unidades administrativas frente a la transferencia del
conocimiento y asimilan que deben enfocarse en su generacién para, de acuerdo con el
mismo, mejorar la responsabilidad social institucional, asi como convertirlo en un valor

diferenciador.

1.2. Unidad de Significancia: Medios para Transferir el Conocimiento

"Politicas de capacitacion nacionales e internacionales a través del plan anual de
capacitacion”

DIRECTOR'DE TALENTOTHUMANO\PREGUNTA 1, _Posicién.s — 5.

"Politicas de profesionalizacion del personal administrativo."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 1; Posicion: 6 — 6.

"se disponen de medios econdmicos representados en el presupuesto y medios
infraestructurales como aulas, talleres y laboratorios que favorecen la
transferencia del conocimiento."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 1; Posicion: 7 — 7.

"el departamento de educaciéon continua que oferta cursos y capacitaciones
permanentes a todos los miembros del area administrativa de la Universidad,
segun sus necesidades."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 1; Posicion: 8 — 8.

"Existen gestores de conocimiento que son responsables de sustentar y
desarrollar el aprendizaje a través de la creacién de un ambiente laboral éptimo
y comprometido.”
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DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 11 — 11.

"Otro medio empleado en la transferencia del conocimiento son las herramientas
digitales a través del uso de las nuevas tecnologias de informacion y
comunicacion."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 13 — 13.

"planes y estrategias de capacitacién que se implantan a través de cursos y
seminarios internos y externos dirigidos al personal administrativo."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 14 — 14.

"La comunicacion formal juega un rol protagonico en la transferencia de
conocimiento."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 15 — 15.

"uso de algunos medios necesarios y de factores econdmicos, materiales,
humanos para promover espacios de adquisicion o consolidacién de nuevos
conocimientos 'y capacidades”

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 1; Posicion: 16 — 16.

"La transferencia de conocimiento se realiza permanente a través del
departamento de educacion continua que oferta cursos y capacitaciones a todos
los miembros del area administrativa de la Universidad."

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 1; Posicion: 18 —
18.

"en cualquier ambiente administrativo se dispone de un manual de funciones y
un manual de subrogacion”

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 21 —
21.

"se cuenta con un plan de capacitacién debidamente financiado."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 21 —
21.
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"El trabajo en equipo y la utilizacion de la tecnologia se constituyen en
herramientas fundamentales para la transferencia de conocimientos, asi como la
comunicacion formal"

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 22 —
22.

"Para transferir el conocimiento existen medios digitales que actualmente han
tomado realce en cuanto a la difusion de aprendizajes, se ha destinado varias
plataformas para cumplir este acometido."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 23 —
23.

"La universidad fomenta el aprendizaje organizacional a través de herramientas
como el correo electronico institucional, internet, redes sociales, biblioteca
virtual."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 9 — 9.

Interpretacioén

Las unidades administrativas.--de la universidad consideran a las politicas
institucionales de capacitacién como el medio de transferencia de conocimiento mas
importante. En tal sentido y de acuerdo a los versionantes, el Departamento de
Educacion Continua juega un rol preponderante para transferir conocimiento a través de
la organizacion permanente de seminarios, talleres, cursos, mesas de trabajo, etc., los
cuales son dirigidos a todo el personal administrativo. Esta capacitacion es una politica
institucional y esta sustentada en una planificacién anual con un presupuesto para ello.
Por otra parte, la universidad dispone de espacios fisicos propicios para transferir el
conocimiento como son aulas, talleres, laboratorios, bibliotecas, entre otros, y utiliza
medios y herramientas digitales que permiten la difusidon de conocimientos, tales como
el internet, el correo institucional, las redes sociales y la biblioteca virtual. En paralelo,

se reconoce a la comunicacion formal como un medio clave para la transferencia del
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conocimiento dentro de las dependencias administrativas de la universidad.
Adicionalmente, se evidencia el trabajo efectuado por los directores departamentales en
torno al desarrollo del aprendizaje, ya que se han constituido en gestores de
conocimiento al crear y desarrollar un ambiente laboral 6ptimo y comprometido con la

transferencia del conocimiento.
Categoria 2: Niveles de Aprendizaje

Esta categoria emerge por cuanto el aprendizaje organizacional se presenta en
diferentes niveles. Fue por ello importante conocer si el area administrativa de la
universidad se enfoca en las ideas y las propuestas de sus empleados, si existe y se
promueve el trabajo en equipo vy, finalmente, si la organizacién como tal capitaliza este
aprendizaje. Las unidades de significancia derivadas de esta categoria son: a)
aprendizaje individual, presente en las versiones de los cinco informantes y con una
repeticion de ocho ocasiones, b) aprendizaje grupal que es mencionado por los cinco
versionantes y su recurrencia es en 11 ocasiones y c) aprendizaje organizacional,
identificado en los cinco versionantes con una repeticion de ocho veces (Figura 9 y

Figura 10).
2.1. Unidad de Significancia: Aprendizaje Individual

"mi dependencia facilita a los administrativos la autonomia suficiente para tomar
decisiones en su trabajo, a fin de mejorar los procesos y alcanzar las metas."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 3 — 3.

"Esta unidad se preocupa por conocer las ideas y propuestas individuales del
personal administrativo"

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 3 — 3.
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"Individualmente se otorga a cada profesional la oportunidad de decision en su
accionar, permitiendo que su desempefio sea eficiente para beneficio de la

organizacion”

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 2; Posicion: 10 — 10.

Figura 9

Niveles de aprendizaje. Unidades de significancia
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Figura 10

Niveles de aprendizaje. Recurrencia unidades de significancia
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4.
"se presenta de manera individual cuando las personas aprenden de acuerdo a

sus posibilidades personales”

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 2; Posicion: 14 — 14.

5.
"se obtienen ideas o planteamientos individuales del personal administrativo."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 2; Posicion: 14 — 14.

6.
"Esta area impulsa al personal administrativo para que pueda presentar ideas y

propuestas individuales, que sirvan para el desarrollo propio y colectivo."

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 2; Posicion: 18 —
18.

7.
"Se debe respetar la opinion personal”

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 2; Posicion: 19 —
19.
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"el aprendizaje individual se fomenta a través del respeto a los diferentes
criterios y opiniones vertidas por los colaboradores segun sus experiencias."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 2; Posicién: 23 —
23.

Interpretacion

Las opiniones arrojan que se presenta el aprendizaje organizacional en un nivel
individual en tanto y cuanto se conocen y se consideran las opiniones individuales de
los empleados, otorgando a cada actor la oportunidad de decisién en su accionar.
Asimismo, los versionantes manifiestan que la institucion se preocupa por conocer las
ideas y propuestas de los empleados y que existe autonomia en el trabajo de los
colaboradores con el fin de mejorar los procesos y cumplir con los objetivos

organizacionales.

2.2.  Unidad de Significancia: Aprendizaje Grupal

"organizacion de equipos para el apoyo y desarrollo de actividades docentes e
investigativas, en las que se comparte el aprendizaje.”

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 24 —
24.

"Existe trabajo grupal al interior de esta dependencia, ya que se hace por
ejemplo un ckeck list para cumplir con las tareas planteadas”

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 5 — 5.

"Los objetivos organizacionales son el producto del consenso académico y
administrativo de los protagonistas. Esta dependencia promueve el trabajo en
equipos. Es asi que por ejemplo el Plan Operativo Anual es realizado en equipo.”

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 6 — 6.
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"Se conforman grupos de trabajo multidisciplinario, para procesos de evaluacion
y coevaluacion del desempefio, mismos que permiten enriquecer los
conocimientos en diferentes areas."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 7 — 7.

"al existir grupos de trabajo se evidencia la colaboracién estricta de cada
participante al formar parte de equipos, que desde su realidad tienen la
responsabilidad de planificar, organizar, consensuar, evaluar responsablemente
el desarrollo institucional.”

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 2; Posicion: 11 — 11.

"El aprendizaje grupal, se hace presente en un autodescubrimiento de sus
potencialidades y estimula la expresién de sentimientos para compartir como
equipo”

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 2; Posicion: 15 — 15.

"Porque el aprendizaje grupal es colaboracion, construccion del conocimiento a
partir de las necesidades, es asi que con esta dinamica grupal e interdisciplinaria
se realizan los planes y programas institucionales, los procesos de evaluacion
para conocer la realidad del desempenio institucional."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 2; Posicion: 15 — 15.

"El trabajo en equipo esta sustentado por un conjunto de relaciones
interpersonales que no interfieren unas con otras sino se complementan, lo cual
genera un clima laboral 6ptimo”

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 2; Posicion: 20 —
20.

"El aprendizaje colectivo se basa en los equipos de trabajo y en la participacion
de todos sus miembros en la toma de decisiones"

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 2; Posicién: 24 —
24.

"sentido profundo de compromiso y lealtad por el cumplimiento de los objetivos
grupales."
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DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 2; Posicién: 24 —
24.

"En el caso de esta institucion claramente se puede avizorar el desarrollo del
aprendizaje organizacional a nivel grupal"

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 6; Posicion: 6 — 6.

Interpretacion

El aprendizaje grupal emerge del trabajo en equipo de las unidades
administrativas y esta presente en mayor grado que el aprendizaje individual y
organizacional. Existe marcada colaboracion en los equipos de trabajo
multidisciplinarios creados en las diferentes dependencias y esto conlleva al aprendizaje
colectivo. Estos equipos de trabajo generan habilidades complementarias y relaciones
interpersonales que sustentan el aprendizaje grupal con sentido de compromiso y
lealtad. Se destacan algunos productos que surgen del aprendizaje grupal como son
actividades 'docentes ' 'e. investigativas, planes .operativos . anuales, evaluacion vy
coevaluacion del desempefio, entre otras. Las unidades administrativas avizoran el
fortalecimiento del aprendizaje grupal, el mismo que se constituye en un medio para

alcanzar los objetivos organizacionales con base en el consenso de los participantes.

2.3. Unidad de Significancia: Aprendizaje Organizacional

"Existe un nivel de aprendizaje organizacional. Esto se ejemplifica cuando todos
los empleados se vinculan a los diferentes procesos institucionales, en los que
participan los niveles directivos, asesores y personal operativo.”

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 8 — 8.

"Se presenta una interaccién entre los niveles de aprendizaje”

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 9 — 9.
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"oportunidad de competitividad que presenta el aprendizaje organizacional al
permitir que todo el personal se relacione con la comunidad universitaria durante
las actividades académicas, investigativas, de vinculacion y de gestion."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 2; Posicion: 12 — 12.

"La interaccidn entre estos niveles es evidente y se refleja en el trabajo colectivo
que busca debilitar esquemas mentales que no permiten avanzar a la
organizacion en el desarrollo de este ambito."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 2; Posicion: 13 — 13.

"A mi parecer este conocimiento dentro de la universidad, es creado y adquirido
a través de la interactuacion del aprendizaje en sus diferentes niveles y facilita la
consecucion de metas institucionales."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 2; Posicion: 16 — 16.

"Cuando las relaciones de los estamentos administrativos son horizontales,
todos aprenden, | volviéndose = el trabajo | diario en_una constante
retroalimentacion”

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 2; Posicion: 21 —
21.

"El aprendizaje organizacional empieza cuando se toman en cuenta las
competencias individuales y a estas se unen las competencias del grupo de toda
la organizacion, integrando experiencias y aprovechando todos los recursos
existentes."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 2; Posicién: 25 —
25.

"genera aprendizajes significativos con la contribucién de todos, lo que conlleva
a lograr y alcanzar la mision y la visién institucional."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 2; Posicién: 25 —
25.
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Interpretacion

Existe un determinado nivel de aprendizaje organizacional, en el que participan
autoridades, directivos, asesores y personal operativo a través de una organizaciéon
horizontal que permite la interaccion de los sujetos involucrados en este proceso
institucional. Se toman en cuenta las competencias individuales de los participantes y se
suman a estas las competencias del grupo, integrando conocimientos y experiencias
por intermediacién de la generacion de aprendizajes significativos con la contribucion de
todos. Este aprendizaje organizacional se ha constituido en una herramienta para
alcanzar la filosofia institucional con la interaccién de los diferentes niveles individuales
y grupales, convirtiéndose en una oportunidad de diferenciacién de las actividades
académicas, investigativas, de vinculacion y de gestién, logrando con ello

competitividad y posicionamiento universitario.
Categoria 3: Modelos Mentales

Los modelos mentales del personal administrativo juegan un rol protagénico en
el aprendizaje organizacional, ya que los mismos facilitan o dificultan este proceso. Las
unidades de significancia que se desprendieron de esta categoria son: a) modelos
metales positivos, comentados por los cinco versionantes y presentes en 13 ocasiones
y b) modelos mentales negativos evidenciados en tres versionantes con una

frecuencia de cuatro veces (Figura 11 y Figura 12).

3.1. Unidad de Significancia: Modelos Mentales Positivos

"El aprendizaje organizacional dentro de esta direccion departamental se facilita
a través de paradigmas positivos que lo impulsan.”
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"los funcionarios colaboramos con nuestros conocimientos adquiridos para
cumplir la filosofia institucional."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 3; Posicion: 3 — 3.

Figura 11

Modelos mentales. Unidades de significancia
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"La fidelidad con la institucion cumple un papel fundamental asi como la ética y
el sentido de pertenencia”

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 3; Posicion: 4 — 4.

"los modelos mentales de esta dependencia son flexibles y permiten un
ambiente de trabajo totalmente dinamico y participativo que propende el
bienestar"

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 3; Posicion: 4 — 4.

"predisposicion para el cambio en cualquier ambito."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 3; Posicion: 4 — 4.
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"los empleados ayudan en el cumplimiento de la filosofia institucional con un
sentido de pertenencia al estar claros de la mision y vision organizacional"

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 3; Posicién: 7 — 7.

Figura 12

Modelos mentales. Recurrencia unidades de significancia

MODELOS MENTALES
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Modelos mentales positivos Modelos mentales negativos

"prevalece su experiencia y la predisposicion de compartir conocimientos con el
grupo de trabajo."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO \PREGUNTA 3; Posicion: 7 — 7.

"se expresa a través de la mistica en su trabajo diario y en el cumplimiento de
las metas institucionales con eficacia y eficiencia."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 3; Posicion: 9 — 9.

"El personal de esta direccibn departamental comparte sus habilidades,
emociones, conocimientos y experiencias dentro de la organizacion a través de
un ambiente laboral 6ptimo, enfocado en la calidad humana, bienestar del
servidor, reuniones de trabajo participativas y recreativas."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 3; Posicion: 10 — 10.
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"importancia de tener una mentalidad propositiva basada en el respeto a la
opinion ajena y en la fortaleza del trabajo en equipo."

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 3; Posicion: 12 —
12.

"los funcionarios colaboran a través de sus conocimientos adquiridos de manera
formal e informal asi como, al cumulo de experiencias poseidas en el
cumplimiento de la filosofia organizacional y en la mejora de los procesos
efectuados."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 3; Posicién: 13 —
13.

"Existen empleados dentro de esta dependencia susceptibles al cambio y que
tienen clara la vision, misiéon y los objetivos de la institucion. Comparten sus
creencias y conocimientos con el colectivo facilitando de manera sinérgica la
consecucion de los resultados planteados."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 3; Posicién: 14 —
14

"El ambiente laboral positivo es fundamental para el desarrollo de la
organizacion y en esta dependencia se puede avizorar calidad humana,
bienestar del servidor y compromiso y aporte diario con la universidad."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 3; Posicién: 15 —

15.

Interpretacioén

Dentro del area administrativa existen modelos mentales positivos que facilitan

el aprendizaje organizacional. Los empleados colaboran con sus conocimientos,

habilidades, experiencias y creencias. Por otro lado, existe fidelidad bien definida hacia

la institucion. Asi, se presenta un elevado sentimiento de pertenencia y un ambiente

laboral adecuado, en el que prevalece la calidad humana y el bienestar del servidor.

Existe una mentalidad propositiva por parte de los empleados, se respeta la opinién

ajena y se impulsa el aprendizaje a través de paradigmas efectivos.
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3.2.

Unidad de Significancia: Modelos Mentales Negativos

"el personal que se niega al cambio de esquemas mentales por temor a lo
desconocido, todo inicio presenta dudas y temores."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 3; Posicion: 5 — 5.

"algunos integrantes de esta dependencia presentan resistencia al cambio
debido a sus propias visiones, que por temor a innovar no se despojan de estos
esquemas mentales"

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 3; Posicion: 8 — 8.

"detienen el mejoramiento continuo en el desarrollo personal y de la
organizacion."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO \PREGUNTA 3; Posicion: 8 — 8.

"un reducido numero de colaboradores, quienes laboran alrededor de dos
décadas en la institucion, ocasionalmente se resisten al cambio inhibiendo y
limitando el aprendizaje organizacional.”

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 3; Posicién: 16 —
16.

Interpretacion

Existe un reducido nimero de personal administrativo que se resiste al cambio.

Estos funcionarios por lo general son quienes han trabajado por mas de dos décadas en

la institucidn. Ellos poseen visiones individuales y anquilosadas que no les permiten

despojarse de sus esquemas mentales y se niegan al cambio, inhibiendo y limitando el

proceso de aprendizaje.

Categoria 4: Liderazgo

Al ser considerado el liderazgo como la capacidad de influir, motivar y persuadir

a los colaboradores en la obtencion de los objetivos comunes, es trascendental analizar

esta categoria y su impacto en el proceso de aprendizaje del drea administrativa. De
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esta categoria se desprendieron tres unidades de significancia: a) rol de los lideres,
considerado por los cinco versionantes con una ocurrencia de 10 veces, b) compromiso
con el aprendizaje, abordado por cuatro informantes con una repeticién de siete
ocasiones y c) influencia en el aprendizaje, referido por los cinco versionantes, con una
frecuencia de seis veces (Figura 13 y Figura14).

Figura 13

Liderazgo. Unidades de significancia
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Figura 14

Liderazgo. Recurrencia unidades de significancia

4.1.

LIDERAZGO
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Rol de los lideres Compromiso con el Influencia en el aprendizaje
aprendizaje

Rol/de los Lideres

1.
"los gestores son los directores departamentales quienes ejercen un rol de

liderazgo en temas de aprendizaje."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 1; Posicion: 11 — 11.

2.
"liderazgo orientado desde las autoridades."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 2; Posicion: 9 — 9.

3.
"juegan un rol muy importante quienes lideran los grupos de trabajo, puesto que

deben constituirse en verdaderos lideres y no en simples jefes”

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 3; Posicion: 12 —
12.

4,
"El rol que juegan los lideres en el proceso de aprendizaje se enmarca en influir

para vencer la resistencia al cambio a través de la socializacion de los objetivos
organizacionales."
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DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 4; Posicion: 5 — 5.

"en calidad de lider ejerzo influencia mediante el didlogo, predisposicién y por
supuesto persuado con el ejemplo propio."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 4, Posicion: 8 — 8.

"No podemos pedir resiliencia a los miembros de un equipo, fundamentalmente
debemos pedir comunicacién. El liderazgo de una autoridad o mando medio se
alcanza en base a la medicion de los logros obtenidos por el o los
departamentos y para eso quien esta al frente debe ser una persona que domine
los procesos de su area administrativa, no solo para influir en el personal que
con ellos labora sino, para alcanzar resultados eficaces de la accién
administrativa del departamento.”

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 4; Posicion: 12 —
12.

"Los lideres institucionales son portavoces de todas las politicas, normas y
procedimientos que se instauran desde los organismos de control e influyen al
resto de funcionarios"

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 4; Posicién: 14 —
14.

“La cultura organizacional es trasmitida formal e informalmente por los lideres
institucionales en los diferentes niveles jerarquicos de la institucion."

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 5; Posicion: 12 —
12.

"las politicas participativas promulgadas por las autoridades, las mismas que se
han constituido en el soporte que lidera un verdadero trabajo en equipo"

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 6; Posicion: 6 — 6.

"El liderazgo dentro de las instituciones publicas juega un rol protagénico en la
capacidad institucional de incentivar y desarrollar el aprendizaje organizacional"

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 6; Posicion: 12 — 12.
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Interpretacion

Se presenta un liderazgo ejercido por los directores de las unidades
administrativas. Este liderazgo es orientado desde las autoridades universitarias. Los
directores departamentales influyen a través de su liderazgo en la socializacion de la
cultura corporativa y los objetivos organizacionales y coadyuvan a vencer la resistencia
al cambio. Se considera a la comunicacién como un elemento fundamental empleado
por los lideres para difundir las politicas, las normas y los procedimientos y, a la vez,

para influir, incentivar y desarrollar el aprendizaje organizacional.

4.2. Compromiso con el Aprendizaje

"compromiso irrestricto por desarrollar el aprendizaje en todos sus niveles, esto
se demuestra en la participacion activa de los colaboradores en las diferentes
decisiones estratégicas adoptadas por la direccién."

DIREGTOR/PE TALENTOHUMANO\PREGUNTA Ik=Posiciop=9 — 9.

"Los lideres de la universidad estan comprometidos y juegan un rol importante
con el aprendizaje organizacional de todos los miembros."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 4; Posicion: 4 — 4.

"Quienes lideramos tenemos el compromiso de buscar que todos los miembros
del area aprendamos apoyados con estimulos y motivaciones."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 4; Posicion: 7 — 7.

"Cada lider de la universidad esta comprometido con su trabajo y la funcion de
sus colaboradores se alinea al aprendizaje colaborativo. Entendemos que el
aprendizaje organizacional permitira a la institucion desarrollar activos
intangibles que se constituiran en valores competitivos diferenciadores."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 4; Posicién: 10 — 10.
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"Todos los integrantes de las areas organizativas constantemente se retinen con
los distintos funcionarios y autoridades, realizando sus aportes en cuanto al
impulso y mejora de los procesos de aprendizaje”

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 4; Posicién: 14 —
14.

"Las relaciones organizacionales estan alineadas de manera sinérgica con la
gestion del talento humano y con el aprendizaje."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 5; Posicion: 10 — 10.

"Los lideres de estas organizaciones deben ensefiar con el ejemplo y
comprometerse en la capitalizacion del conocimiento como elemento
fundamental para el desarrollo organizacional."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 6; Posicion: 12 — 12.

Interpretacion

Existe un compromiso por/parte de los lideres para el desarrollo del aprendizaje
organizacional en todos sus niveles. Este compromiso es demostrado a través de
acciones sinérgicas alineadas a la gestion del talento humano y al aprendizaje
organizacional. Los directores departamentales del area administrativa entienden que el
aprendizaje organizacional permite desplegar activos intangibles que se constituyen en
valores diferenciadores para la universidad. Existen reuniones permanentes de caracter
horizontal entre jefes y subordinados en las que se impulsa y mejora el aprendizaje
organizacional y la gestion del talento humano como soporte a las decisiones

estratégicas adoptadas.
4.3. Influencia en el Aprendizaje
"institucion fortalecida con adecuados estilos de liderazgo e informacion hacen

que las areas administrativas aprendan a aprender."
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DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 2; Posicion: 21 —
21.

"Los lideres incentivan a los empleados a través del ejemplo, generando criterios
argumentativos, consenso y deliberacién de criterios y aportes."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 4; Posicion: 6 — 6.

el liderazgo permite el desarrollo de capacidades y facilita la toma de
decisiones, a la vez que direcciona procesos para lograr objetivos que se
alcanzan mediante el aprendizaje."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 4; Posicion: 7 — 7.

"en mi calidad de lider influyo positivamente a mis colaboradores para que
asimilen el aprendizaje como mecanismo generador de ventajas."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 4; Posicion: 9 — 9.

"La influencia de los lideres de cada area administrativa de la universidad ha
sido un factor importante para generar confianza, consensosy aportes para el
aprendizaje organizacional."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 4; Posicion: 11 — 11.

"en conglomerado se realizan los procesos y actividades que influyen y mejoran
los aprendizajes de la organizacion.”

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 4; Posicion: 14
- 14.

Interpretacion

Coexiste influencia positiva del liderazgo sobre el aprendizaje organizacional, lo

gue ocasiona que la instituciéon se vea fortalecida. Esta influencia se presenta a través

de la generacién de criterios argumentativos, consensos, deliberaciones y aportes entre

el personal administrativo. El liderazgo direcciona los procesos de aprendizaje, como

mecanismo generador de ventajas, para alcanzar los objetivos. El personal
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administrativo posee confianza en sus lideres y se realizan procesos colectivos con el

soporte de los lideres que mejoran los aprendizajes de la organizacion.
Categoria 5: Cultura Organizacional

Esta categoria emerge por cuanto la cultura organizacional es considerada como
el conjunto de costumbres, tradiciones, creencias y valores poseidos por las entidades y
fue preciso determinar la realidad actual de la cultura en el area administrativa de la
universidad, sus elementos y la relacion existente con los procesos de aprendizaje
organizacional.

Dentro de esta categoria surgieron tres unidades de significancia: a) mediacion
en el aprendizaje, mencionado por los cinco versionantes con una recurrencia de 10
veces, b) elementos de la cultura, aludido por cuatro informantes con una frecuencia de
seis veces y ¢) socializacion de la cultura, referido por cuatro versionantes y presente en

seis ocasiones (Figura 15 y Figura 16).

5.1. Mediacion en el Aprendizaje

"La cultura de esta dependencia, esta alineada a la cultura organizacional, en
tanto y cuanto se propician actividades destinadas a influir en el desarrollo del
aprendizaje."

"Los paradigmas facilitadores del aprendizaje organizacional deben convertirse
en un lapso de tiempo corto en una verdadera cultura corporativa asimilada por
todos y que permita el desarrollo de este capital intangible."

"Quienes estamos al frente de las direcciones departamentales concebimos que
nuestro rol debe repercutir favorablemente en la cultura institucional y en su
aprendizaje organizacional"
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Figura 15
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DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 4; Posicion: 13 —
13.

"la universidad tiene una cultura organizacional dirigida al aprendizaje y al
cambio."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 5; Posicion: 3 — 3.

"La cultura organizacional es acorde a las necesidades actuales de la
universidad y de la sociedad e influye positivamente en el aprendizaje."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 5; Posicion: 5 — 5.

"La cultura organizacional dirige el aprendizaje organizacional del area
administrativa, diferenciando a un individuo de otro en un sistema de actitudes,
valores y sentimientos."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 5; Posicion: 6 — 6.

“la cultura organizacional influye en el aprendizaje."

DIRECTOR ADMINISTRATIVOWPREGUNTA 5, P0sicion: -

"Una relacién horizontal sin jerarquias y privilegios motiva el continuo
aprendizaje."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 5; Posicion: 10 — 10.

"La cultura organizacional esta dirigida para todos, lo que permite que se avance
en conjunto a los aprendizajes y experiencias en beneficio colectivo."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 5; Posicién: 13 —
13.

"Es trascendental que se aproveche este elemento en la generacion y
transferencia del conocimiento."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 6; Posicion: 15 —
15.
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Interpretacion

Se considera a la cultura organizacional acorde a las necesidades actuales de la
institucion y se la avizora como un mecanismo de mediacién e influencia positiva en el
aprendizaje corporativo, sehalandose ademas que la cultura es un medio utilizado y
aprovechado para la adaptabilidad al cambio planeado. La cultura de las dependencias
administrativas esta alineada a la cultura de la universidad y cumple la politica de influir
en el desarrollo del aprendizaje a través de una relacion horizontal sin jerarquias,
fortaleciendo los aprendizajes y experiencias conjuntos. Se reflexiona que el papel de
los directores departamentales debe ser el mediar en la cultura, ya que esta dirige el
aprendizaje organizacional. Se requiere de una relacion mas estrecha entre la cultura y

el aprendizaje organizacional.

5.2. Elementos de la Cultura

"El aporte diario de los empleados de la institucién se basa en la lealtad,
honestidad, responsabilidad, rectitud y buena fe."

R3\PREGUNTA 3; Posicion: 11 — 11.

"Los valores declarados en el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional como
el compromiso, tolerancia, responsabilidad, humildad y honestidad influyen
positivamente en los procesos de aprendizaje.”

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 5; Posicion: 4 — 4.

"Los valores establecidos en el plan estratégico de la institucién, son los
elementos que explican cémo y por qué se realizan las cosas que influyen en el
comportamiento del personal”

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 5; Posicion: 7 — 7.

"Los principios axioldgicos que son elementos importantes en la cultura
organizacional responden a valores trascendentes para el ejercicio
administrativo como: el compromiso, la tolerancia, la humildad y la honestidad."
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DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 5; Posicion: 9 — 9.

"las conductas de los miembros de la organizacién, habitos, costumbres, valores
adaptados, mitos, creencias, pensamientos de los lideres, supuestos, mision,
vision"

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 5; Posicion: 13 —
13.

"La cultura organizacional abarca todo aquello que sea expresién del sentir de la
colectividad de los individuos de esta organizacion."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 5; Posicién: 14 —
14.

Interpretacién

La cultura organizacional se basa en la lealtad, la honestidad, la responsabilidad,
la rectitud, la buena fe, el compromiso, la tolerancia y la humildad. Estos elementos se
desprenden de la filosofia organizacional y estéan expresados en el Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional. Engloban el sentir individual y colectivo de los funcionarios y de
la institucion respectivamente. Los elementos de la cultura son conocidos por la gran
mayoria de funcionarios y estan presentes en las actividades diarias de los empleados y

trabajadores del area administrativa.

5.3. Socializacion de la Cultura

"Los funcionarios de esta direccién conocen la mision, vision y los objetivos de la
organizacion”
DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 3; Posicion: 9 — 9.

"La cultura organizacional es conocida y compartida por todos los miembros del
area administrativa de la universidad."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 5; Posicion: 3 — 3.
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"los funcionarios administrativos conocen y son parte de la cultura organizacional
de la Universidad,"

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 5; Posicion: 8 — 8.

"la cultura organizacional al ser conocida y practicada por todos los estamentos
universitarios, se convierte en un compromiso diario"

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 5; Posicion: 11 — 11.

"consta en la misién y visidon institucional como parte de la planeacion
estratégica"

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 5; Posicion: 11 —
11.

"La cultura organizacional de las instituciones publicas, también debe ser
gestionada a favor del aprendizaje organizacional"

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 6; Posicién: 15 —
15,

Interpretacion

La cultura organizacional esté expresada en el Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional y es socializada, conocida y compartida por los funcionarios del area
administrativa. Sin embargo, es necesario que sea gestionada de mejor manera para
favorecer el conocimiento. La cultura esta orientada al cumplimento de valores

institucionales y no se aproxima al desarrollo del aprendizaje organizacional como tal.
Categoria 6: Gestién Puablica

Fue preciso determinar el rol que juega la gestion publica en los procesos de
aprendizaje organizacional en el area administrativa de la universidad y los cambios que
se requieren en el esquema administrativo universitario de Ecuador para fortalecer este
aprendizaje. Las unidades de significancia encontradas dentro de esta categoria fueron

a) papel de la gestidon publica identificada en tres versionantes con una repeticion de
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siete veces y b) cambios requeridos en la gestion publica para el aprendizaje
organizacional, manifestada por cuatro informantes con una frecuencia de nueve

ocasiones (Figura 17 y Figura 18).

6.1. Papel de la Gestion Publica

"las instituciones publicas deben gestionarse de una manera mas horizontal y
adaptarse a los cambios que la nueva realidad global exige, en el que el
aprendizaje organizacional se constituye en un elemento diferenciador y
generador de valor institucional."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 1; Posicion: 17 — 17.

"politicas propias de su entorno y se rigen por las disposiciones emitidas por la
universidad y por los organismos reguladores, promoviendo la transferencia de
conocimiento."

DIRECTOR DE TECNOLOGIAS E INFORMATICA\PREGUNTA 1; Posicién: 23 —
23.

Figura 17

Gestion publica. Unidades de significancia
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Figura 18

Gestion publica. Recurrencia unidades de significancia

GESTION PUBLICA

16
14
12

10 9

Papel de la gestion publica Cambios requeridos en la gestion publica

"debe basarse en la legalidad de los procedimientos reconocidos por la
normativa vigente"

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 2; Posicion: 19 —
19.

"los procesos administrativos estan definidos a través de leyes, reglamentos,
manuales de funciones y por sobre todo experiencia en la toma de decisiones"

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 5; Posicion: 11 —
11.

"La gestién publica estd encaminada a satisfacer las necesidades de la
poblacion de manera eficiente, por lo tanto, en el campo administrativo debe
estar enmarcada en la eliminacion de la tramitologia y la atencion 6ptima a todos
los clientes."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 6; Posicion: 10 — 10.
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"los departamentos y espacios de la Universidad se han abierto a nuevos
aprendizajes y formas de cumplir con sus funciones, se encuentran a la par con
las necesidades y demandas de sus usuarios, la optimizacion de procesos y el
uso de la ciencia y la tecnologia."

DIRECTOR FINANCIERO\PREGUNTA 6; Posicion: 11 — 11.

"la interpretacion de la gestion publica apunta a resultados, pero la gestion a mas
de ser eficiente en resultados debe propender al respeto de todos los
integrantes de la organizacion y basar su accionar en el buen servicio a todos los
usuarios."

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 6; Posicion: 13 —
13.

Interpretacioén

La gestidon publica se sustenta en normativas y procedimientos burocraticos. Se
centra en la obtencién de resultados a través de indicadores de eficiencia, sin
considerar las_verdaderas necesidades Yy el entorno .individual de la universidad. La
gestion publica propicia una estructura-burocratica vertical rigida. El papel de la gestion
publica esta delimitada en reglamentos, instructivos y manuales conforme la normativa
legal vigente, los mismos que apuntan a resultados cuantitativos mas alla de proponer
el crecimiento cualitativo de la organizacion.

6.2. Cambios Requeridos para el Aprendizaje Organizacional

"es importante proponer una administracion horizontal que genere un clima

laboral célido y eficiente"

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 3; Posicion: 12 —

12.

"debe ser mas flexible y moderna y dejar a un lado algunas restricciones

presupuestarias para desarrollar programas de capacitacion."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 6; Posicion: 3 — 3.
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"La gestidbn publica debe generar sistemas abiertos y competitivos que
favorezcan el aprendizaje organizacional, pensando que el aprendizaje
organizacional genera sinergia en la consecucién de resultados."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 6; Posicion: 4 — 4.

"El sector publico no debe ser burocratico y su organizacién debe ser horizontal,
permitiendo la adopcidn de nuevas tendencias administrativas como el
aprendizaje organizacional."

DIRECTOR DE TALENTO HUMANO\PREGUNTA 6; Posicion: 5 — 5.

"debe existir procesos de cambios que deben ejecutar en la gestion publica para
fortalecer el quehacer cientifico a través de mejores procesos de capacitacion
empleando mejor distribucion de los recursos publicos."

DIRECTOR ADMINISTRATIVO\PREGUNTA 6; Posicion: 7 — 7.

"La gestion publica debe adoptar una renovacion en nuevas propuestas
encausadas al desarrollo social a través del aprendizaje organizacional."

DIRECTOR'ADMINISTRATIVOWPREGUNTA 6; PosicCion: 8 /8.

"El aprendizaje organizacional debe en forma obligatoria ir armando un
vademécum de experiencias que le permita evaluacion tras evaluacion generar
cambios para que su accidon a mas de ser eficiente sea satisfactoria para las
partes involucradas en la gestién”

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 6; Posicion: 13 —
13.

"Las instituciones publicas deben abandonar esquemas verticales y
tradicionales"

DIRECTOR DE BIENESTAR UNIVERSITARIO\PREGUNTA 6; Posicion: 14 —
14.

"es importante mejorar el tema presupuestario, dotar de recursos suficientes
para que las organizaciones cuenten con los implementos necesarios para su

desarrollo, ejercer confianza, normas y procedimientos para todos los
integrantes de las organizaciones"
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Interpretacion

La gestion publica debe ser mas flexible y moderna, por lo que se debe dar paso
a una estructura de tipo horizontal que favorezca el aprendizaje organizacional,
considerandolo como un activo intangible generador de valor y diferenciador
institucional. Los recursos publicos deben ser dotados y aprovechados de mejor manera
en capacitacién del personal administrativo a través de un proceso técnico. Por otra
parte, es necesario estructurar un compendio de experiencias para ir capitalizando los
aportes de la gestidn publica sobre el aprendizaje organizacional en el area

administrativa universitaria.
Triangulacion de Fuentes

La investigacion ‘aqui planteada se sustentd "en interpretar el aprendizaje
organizacional en el area administrativa de las universidades, por lo que las unidades
de significancia derivadas de las entrevistas se asociaron con la epistemologia
interpretativa.

A efectos de favorecer el analisis, se us6 la triangulaciéon que, como técnica de
contraste, ofrece mejores posibilidades de comprender e interpretar la realidad, al
considerar diferentes teorias y contrastarlas con la informacién proporcionada por los
versionantes. Su papel radica en superar los posibles sesgos que pueden presentarse
al intentar explicar la realidad del objeto de estudio desde una sola vision tedrica.

Asi, la triangulacién consideré los siguientes elementos claves: a) las versiones
emitidas por los informantes, b) la teorizacién y c) las categorias y subcategorias; dando
como resultado que se amalgamaron esos tres componentes que se constituyeron en el

punto de partida para la construccion de la teoria.
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La triangulacion efectuada se presenta en la Tabla 8:
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Tabla 8

Triangulacion y categorias emergentes

Aportes a nivel teérico

Aportes a nivel fenomenolégico

Ejes . Conceptualizacion Unidades de ., Categorias
o Categorias L o . Interpretacion
tematicos tedrica significancia emergentes
Aprendizaje Transferencia Interaccion entre Orientacion al Las unidades e Gestion del
organizacional del personas, simbolos y conocimiento administrativas de la conocimiento
conocimiento  procesos mediante los universidad entienden la e Activo intangible
cuales se intercambian importancia de la gestion e Ventaja competitiva
informacién, del conocimiento y es por

conocimientos y
habilidades (Goh y Ryan,
2002)

eso que estan orientadas
a este.

Sefalan que dicha
orientacion es
fundamental para construir
un; activo-intangible que
genere ventajas
competitivas y
comparativas y por ello
consideran  valioso el
trabajo, la guia y la
disposicién de los lideres
administrativos en los
diferentes procesos de
capacitacion al personal,
tareas que permiten la
alineacion al conocimiento
de cada unidad.

El conocimiento es
valorado como un
elemento sustancial y de
apoyo en la toma de
decisiones.
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Aportes a nivel teérico Aportes a nivel fenomenolégico
Ejes Conceptualizacién Unidades de
tematicos tedrica significancia

Categorias

Interpretacion
emergentes

Categorias

Manifiestan que se
orientan a él a través de la
generacién de cursos,
pasantias, intercambios
nacionales e
internacionales para todo
el personal.

Indican que el
conocimiento es
aprovechado a través del
trabajo en equipo en la
elaboracion participativa
del Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional y
que la transferencia del
conocimiento es
fundamental para
desarrollar procesos
culturales, sociales,
cientificos, tecnoldgicos,
de investigacion e
innovacion.

Existe notoria
predisposicion de las
unidades administrativas
frente a la transferencia
del conocimiento y
asimilan que deben
enfocarse en su
generacion para, de
acuerdo con el mismo,
mejorar la responsabilidad
social institucional, asi
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Aportes a nivel teérico

Ejes
tematicos

Conceptualizacién

Categorias -
tedrica

Unidades de
significancia

Aportes a nivel fenomenolégico

Interpretacion

Categorias
emergentes

como convertirlo en un
valor diferenciador.

Esta capacitacion es una
politica institucional y esta
sustentada en una
planificaciéon anual con un
presupuesto para ello.

La universidad dispone de
espacios fisicos propicios
para transferir el
conocimiento como son
aulas, talleres,
laboratorios, bibliotecas,
entre otros, y utiliza
medios y herramientas
digitales que permitenla
difusion de conocimientos,
asi se tiene el internet, el
correo institucional, las
redes sociales y la
biblioteca virtual.

Se reconoce a la
comunicacion formal como
un medio clave para la
transferencia del
conocimiento dentro de
las dependencias
administrativas de la
universidad.
Adicionalmente se
evidencia el trabajo
efectuado por los
directores

c.c Reco
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Aportes a nivel teérico
Ejes
tematicos

Categorias

Unidades de
significancia

Conceptualizacién
tedrica

Aportes a nivel fenomenolégico

Interpretacién

Categorias
emergentes

departamentales en torno
al desarrollo del
aprendizaje, ya que se
han constituido en
gestores de conocimiento
al crear y desarrollar un
ambiente laboral 6ptimo y
comprometido con la
transferencia del
conocimiento.

Niveles de
aprendizaje

El aprendizaje
organizacional se
presentara en cuanto el
aprendizaje individual y el
grupal encuentren-dentro
de la organizacién
espacios propicios para su
desarrollo y que, con el
transcurrir del tiempo,
sean asimilados,
codificados, almacenados
y trasladados en toda la
organizacién de manera
vertical ascendente y
descendente (Kim, 1993 y
Crossan et al., 1999)

Aprendizaje
individual

Se presenta el aprendizaje o
organizacional en un nivel
individual en tanto y

cuanto se conocen y se
consideran-las opiniones
individuales de los
empleados, otorgando a

cada actor la oportunidad

de decision en su

accionar.

Los versionantes
manifiestan que la
institucion se preocupa
por conocer las ideas y
propuestas de los
empleados y que existe
autonomia en el trabajo de

Autonomia en la
toma de decisiones
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Aportes a nivel teérico

Aportes a nivel fenomenolégico

Ejes . Conceptualizacién Unidades de - Categorias
X Categorias o L ) Interpretacion

tematicos tedrica significancia emergentes
los colaboradores con el
fin de mejorar los
procesos y cumplir con los
objetivos
organizacionales.

Aprendizaje  El aprendizaje grupal e Equipos de trabajo
grupal emerge del trabajo en multidisciplinares

equipo de las unidades
administrativas y esta
presente en mayor grado
que el aprendizaje
individual y
organizacional.

Existe marcada
colaboracion en los
equipos de trabajo
multidisciplinarios creados
en las diferentes
dependencias y esto
conlleva al aprendizaje
colectivo.

Estos equipos de trabajo
generan habilidades
complementarias y
relaciones interpersonales
que sustentan el
aprendizaje grupal con
sentido de compromiso y
lealtad.
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Aportes a nivel teérico

Ejes
tematicos

Conceptualizacién

Categorias -
tedrica

Unidades de
significancia

Aportes a nivel fenomenolégico

Interpretacion

Categorias
emergentes

Se destacan algunos
productos que surgen del
aprendizaje grupal como
son actividades docentes
e investigativas, planes
operativos anuales,
evaluacién y coevaluacion
del desempefio, entre
otras.

Las unidades
administrativas avizoran el
fortalecimiento del
aprendizaje grupal, el
mismo que se constituye
en-un-medio-para.alcanzar
los objetivos
organizacionales con base
en el consenso de los
participantes.

Aprendizaje
organizacional

Existe un determinado
nivel de aprendizaje
organizacional, en el que
participan autoridades,
directivos, asesores y
personal operativo a
través de una
organizacion horizontal
que permite la interaccion
de los sujetos
involucrados en este
proceso institucional.

Interaccién social

c.c Reco
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Aportes a nivel teérico

Ejes
tematicos

Categorias

Conceptualizacién
tedrica

Unidades de
significancia

Aportes a nivel fenomenolégico

Interpretacion

Categorias
emergentes

Se toman en cuenta las
competencias individuales
de los participantes y se
suman a estas las
competencias del grupo,
integrando conocimientos
y experiencias por
intermediacion de la
generacion de
aprendizajes significativos
con la contribucién de
todos.

Este aprendizaje
organizacional se ha
constituido-en una
herramienta para alcanzar
la filosofia institucional con
la interaccién de los
diferentes niveles
individuales y grupales,
convirtiéndose en una
oportunidad de
diferenciacion de las
actividades académicas,
investigativas, de
vinculacién y de gestion,
logrando con ello
competitividad y
posicionamiento
universitario.
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Aportes a nivel teérico

Aportes a nivel fenomenolégico

Conceptualizacién Unidades de - Categorias
- L . Interpretacién
tedrica significancia emergentes
Modelos Los modelos mentales se  Modelos Dentro del area e Mentalidad
mentales pueden definir como las mentales administrativa existen propositiva
creencias, los supuestos 'y  positivos modelos mentales

las imagenes que las
personas poseen sobre si
mismos, sobre nuestro
mundo, sobre las
organizaciones y sobre la
sociedad. Los modelos
mentales influyen en el
comportamiento de una
personay en el
aprendizaje dentro de la
organizacion.

positivos que facilitan el
aprendizaje
organizacional.

Los empleados colaboran
con sus conocimientos,
habilidades, experiencias
y creencias. Por otro lado,
existe fidelidad bien
definida hacia la
institucion.

Se presenta un elevado
sentimiento de
pertenencia y un ambiente
laboral adecuado, en el
que prevalece la calidad
humana y el bienestar del
servidor.
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Aportes a nivel teérico

Categorias

Conceptualizacién Unidades de
tedrica significancia

Aportes a nivel fenomenolégico

Interpretacién

Categorias
emergentes

Existe una mentalidad
propositiva por parte de
los empleados, se respeta
la opinion ajenay se
impulsa el aprendizaje a
través de paradigmas
efectivos.

Modelos
mentales
negativos

Existe un reducido numero
de personal administrativo
que se resiste al cambio.
Estos funcionarios por lo
general son quienes han
trabajado por mas de dos
décadas en la institucion.
Ellos poseen visiones
individuales'y
anquilosadas que no les
permiten despojarse de
Sus esquemas mentales y
se niegan al cambio
inhibiendo y limitando el
proceso de aprendizaje.

e Adaptacion al

cambio

Liderazgo

La tarea fundamental de Rol de los
los lideres es creary lideres
mantener un ambiente

6ptimo para el aprendizaje

y al mismo tiempo permitir

que la organizacion

mejore su rendimiento.

(Goh y Ryan, 2002)

Se presenta un liderazgo
ejercido por los directores
de las unidades
administrativas.

Este liderazgo es
orientado desde las
autoridades universitarias.

Liderazgo
participativo
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Aportes a nivel teérico Aportes a nivel fenomenolégico
Ejes Conceptualizacién Unidades de
tematicos tedrica significancia

Categorias

Interpretacion
emergentes

Categorias

Los directores
departamentales influyen
a través de su liderazgo
en la socializacion de la
cultura corporativa y los
objetivos organizacionales
y coadyuvan a vencer la
resistencia al cambio.

Se considera a la
comunicacion como un
elemento fundamental
empleado por los lideres
para difundir las politicas,
las normas y los
procedimientos y;.a la vez,
para influir, incentivar y
desarrollar el aprendizaje
organizacional.

Compromiso  Existe un compromiso por e Liderazgo

con el parte de los lideres para el transformacional
aprendizaje desarrollo del aprendizaje

organizacional en todos

sus niveles.

Este compromiso es
demostrado a traves de
acciones sinérgicas
alineadas a la gestion del
talento humano y al
aprendizaje
organizacional.
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Aportes a nivel teérico Aportes a nivel fenomenolégico
Ejes Conceptualizacién Unidades de
tematicos tedrica significancia

Categorias

Interpretacion
emergentes

Categorias

Los directores
departamentales del area
administrativa entienden
que el aprendizaje
organizacional permite
desplegar activos
intangibles que se
constituyen en valores
diferenciadores para la
universidad.

Existen reuniones
permanentes de caracter
horizontal entre jefes y
subordinados en las que
serimpulsa-y-mejora el
aprendizaje organizacional
y la gestion del talento
humano, como soporte a
las decisiones
estratégicas adoptadas.

Influencia en  Coexiste influencia e Liderazgo
el aprendizaje positiva del liderazgo participativo
sobre el aprendizaje
organizacional, lo que
ocasiona que la institucion
se vea fortalecida.
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Aportes a nivel teérico

Categorias

Conceptualizacién
tedrica

Unidades de
significancia

Aportes a nivel fenomenolégico

Interpretacién

Categorias
emergentes

Esta influencia se
presenta a través de la
generacion de criterios
argumentativos,
consensos, deliberaciones
y aportes entre el personal
administrativo.

El liderazgo direcciona los
procesos de aprendizaje,
COmMo mecanismo
generador de ventajas,
para alcanzar los
objetivos.

El personal administrativo
posee confianza en sus
lideres y se realizan
procesos colectivos con el
soporte de los lideres que
mejoran los aprendizajes
de la organizacion.

Cultura
organizacional

La cultura organizacional
es el conjunto de
supuestos que una
organizacion inventa,
descubre y desarrolla para
enfrentar los problemas y
las situaciones de su
entorno. (Schein, 1992)

Mediacién en
el aprendizaje

Se considera a la cultura
organizacional acorde a
las necesidades actuales
de la institucién y se la
avizora como un
mecanismo de mediacion
e influencia positiva en el
aprendizaje corporativo,
senalandose ademas que
la cultura es un medio
utilizado y aprovechado

Empoderamiento

c.c Reco
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Aportes a nivel teérico

Ejes
tematicos

Categorias

Conceptualizacién
tedrica

Unidades de
significancia

Aportes a nivel fenomenolégico

Interpretacién

Categorias
emergentes

para la adaptabilidad al
cambio planeado.

La cultura de las
dependencias
administrativas esta
alineada a la cultura de la
universidad y cumple la
politica de influir en el
desarrollo del aprendizaje
a través de una relacion
horizontal sin jerarquias,
fortaleciendo los
aprendizajes y
experiencias conjuntos.
Se reflexiona que el papel
de los directores
departamentales debe ser
el mediar en la cultura, ya
que esta dirige el
aprendizaje
organizacional.

Se requiere de una
relacién mas estrecha
entre la cultura y el
aprendizaje
organizacional.

Elementos de
la cultura

La cultura organizacional
se basa en la lealtad, la
honestidad, la
responsabilidad, la
rectitud, la buena fe, el
compromiso, la tolerancia,
y la humildad.

Alineacion
estratégica - cultural
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Aportes a nivel tedrico Aportes a nivel fenomenoldgico
Ejes Conceptualizacién Unidades de
teméaticos tedrica significancia

Categorias

Interpretacion
emergentes

Categorias

Estos elementos se
desprenden de la filosofia
organizacional y estan
expresados en el Plan
Estratégico de Desarrollo
Institucional.

Engloban el sentir
individual y colectivo de
los funcionarios y de la
institucion
respectivamente.

Los elementos de la
cultura son-conocidos por
la gran mayoria de
funcionarios y estan
presentes en las
actividades diarias de los
empleados y trabajadores
del area administrativa.

Socializacion  La cultura organizacional e Gestion de la cultura
de la cultura esta expresada en el Plan organizacional

Estratégico de Desarrollo

Institucional y es

socializada, conocida y

compartida por los

funcionarios del area

administrativa.

Sin embargo, es

necesario que sea

gestionada de  mejor

manera para favorecer el
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Aportes a nivel teérico

Aportes a nivel fenomenolégico

Ejes . Conceptualizacién Unidades de - Categorias
" Categorias - L : Interpretacion
tematicos tedrica significancia emergentes
conocimiento.
La cultura esta orientada
al cumplimento de valores
institucionales y no se
aproxima al desarrollo del
aprendizaje
organizacional como tal.
Gestién Gestién La situacién actual obliga  Papel de la La gestidon publica se ¢ Indicadores de
Publica Publica a cambiar el enfoque enla gestion sustenta en normativas y gestién publica
administracion publicay a  publica procedimientos cuali-cuantitativos

considerar aspectos que
resulten trascendentales
para la organizacién, tales
como la flexibilizacion en
el estilo de trabajo, la
orientacion por resultados,
la aplicacion de criterios
de competitividad, la
relacion costo beneficio y
la orientacion al
ciudadano. (Lépez Camps
y Leal Fernandez, 2012)

burocraticos.

Se centra en la obtencion
de resultados a través de
indicadores de €eficiencia,
sin considerar las
verdaderas necesidades y
el entorno individual de la
universidad.

La gestion publica propicia
una estructura burocratica
vertical rigida.
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Aportes a nivel teérico Aportes a nivel fenomenolégico
Ejes Conceptualizacién Unidades de Categorias

» L L . Interpretacién
tematicos tedrica significancia emergentes

Categorias

El papel de la gestion
publica esta delimitada en
reglamentos, instructivos y
manuales conforme la
normativa legal vigente,
los mismos que apuntan a
resultados cuantitativos
mas alla de proponer el
crecimiento cualitativo de
la organizacién.

Cambios La gestion publica debe ¢ Organizacion
requeridos ser mas flexible y horizontal
para el moderna, por lo que se e Capitalizacion de
aprendizaje debe dar paso a una experiencias
organizacional estructura de tipo cognitivas

horizontal que favorezca

el aprendizaje

organizacional,

considerandolo como un

activo intangible

generador de valor y

diferenciador institucional.

Los recursos publicos

deben ser dotados y

aprovechados de mejor

manera en capacitaciéon

del personal administrativo

a través de un proceso

técnico.
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Aportes a nivel teérico Aportes a nivel fenomenolégico
Ejes Conceptualizacién Unidades de Categorias

" Categorias - o . Interpretacion
tematicos tedrica significancia emergentes

Es necesario estructurar
un compendio de
experiencias para ir
capitalizando los aportes
de la gestion publica
sobre el aprendizaje
organizacional en el area
administrativa
universitaria.
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CAPITULO V

INTROSPECCION INTERPRETATIVA

Para plasmar una reflexion interpretativa sobre el aprendizaje organizacional en
el area administrativa de las universidades es necesario referirse a la fenomenologia
del conocimiento. Al respecto, Garcia-Morente (2000) sefiala cuatro componentes que
la conforman: a) sujeto cognoscente, b) objeto conocido, ¢) pensamiento y d) verdad.
Por lo expuesto, es imperioso expresar como verdad del conocimiento al pensamiento
formado por el sujeto en torno al objeto, interpretandolo rigurosamente.

A su vez, Fernandez-Satto y Vigil- Greco (2007) proponen que el objetivo de la
ciencia no es buscar estrictamente la verdad, sino el desarrollo de teorias que
contribuyan_con la_explicacion de mejor manera sobre la.realidad de los fenémenos
sociales como fuente de ventajas competitivas.

Ahora bien, las ciencias organizacionales, consideran que la realidad se
construye y que no existe como un hecho totalmente objetivo. Por tanto, esta realidad
es una construccion social de acuerdo al significado que se le da al fendmeno
estudiado. En este contexto, el objetivo de comprender e interpretar al aprendizaje
organizacional en el area administrativa de las universidades exige hacer emerger el
sentido mas profundo de los fendmenos observados a través de la participacion en esa
realidad.

Por otra parte, segun los postulados de la teoria de recursos y capacidades
propuesta por Barney (1991), el desarrollo de capacidades distintivas es la Unica forma
de alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Agrega Rivas Tovar (2009)

que los recursos y capacidades cada dia tienen un papel mas relevante para definir la
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identidad de la empresa. Entonces, si los recursos y las capacidades de la organizacién
se convierten en un instrumento esencial para alcanzar ventajas competitivas, el
aprendizaje organizacional debidamente comprendido e interpretado dentro del area
administrativa de las universidades aunara esfuerzos en el desarrollo institucional,
convirtiéndolo en un recurso y en una capacidad institucional diferenciadora.

En vista de lo senalado, para avanzar en esta investigacion se requiere realizar
una introspeccion interpretativa que permita entender y dilucidar los aportes de los
versionantes sobre los dos ejes tematicos principales del estudio: aprendizaje
organizacional y gestion del area administrativa de las universidades. De este modo, la
Figura 19 muestra la repeticiéon de las unidades de significancia encontradas en el
primer eje tematico. Alli se puede observar que los medios para transferir el
conocimiento, los modelos mentales positivos y la orientacion al conocimiento
presentaron una mayor recurrencia segun la informacion aportada por los versionantes.

Adicionalmente, en la Figura 20 se representa la frecuencia de las unidades de
significancia del segundo eje tematico de la investigacion, de acuerdo a los aportes de
los versionantes. Los cambios requeridos para el aprendizaje organizacional y el papel
que debe jugar la gestién publica fueron las unidades de significancia que mayor
frecuencia presentaron en el estudio, por lo que es imperioso aportar elementos
trascendentales orientados a propiciar, a través de la gestidn publica, la generacién y el
desarrollo de esta filosofia organizacional

Concomitante a lo expuesto, y de acuerdo a la informacion recabada en los
versionantes, la Figura 21 muestra como el aprendizaje organizacional al ser primer eje
tematico arrojé siete unidades de significancia: medios de transferir conocimiento,
modelos mentales positivos, aprendizaje individual, aprendizaje organizacional,
influencia en el aprendizaje, elementos de la cultura y modelos mentales negativos. Por

otro lado, la gestidén publica como segundo eje tematico de la investigacion emitié ocho
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unidades de significancia: orientacion al conocimiento, aprendizaje grupal, rol de los
lideres, mediacibn en el aprendizaje, cambios requeridos para el aprendizaje

organizacional, compromiso con el aprendizaje, papel de la gestion publica y
socializacion de la cultura.

Figura 19

Recurrencia de las unidades de significancia del aprendizaje organizacional
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Figura 20

Recurrencia de las unidades de significancia de la gestion del &rea administrativa de las

universidades
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Las repeticiones de las unidades de significancia abordadas se muestran en la
Figura 22. La mayor frecuencia se expreso6 en los medios de transferir el conocimiento
(15 repeticiones), luego le siguieron la orientacion al conocimiento (14), los modelos
mentales positivos (13), el aprendizaje grupal (11), el rol de los lideres (10), la
mediacion en el aprendizaje (10), los cambios requeridos para el aprendizaje
organizacional (9), el nivel de aprendizaje organizacional (8), el aprendizaje individual

(8), el compromiso con el aprendizaje (7), el papel de la gestion publica (7), la influencia

175

c.c Reconocimiento



en el aprendizaje (6), los elementos de la cultura (6), la socializaciéon de la cultura (6) y

los modelos mentales negativos (4).

Dinamica del Aprendizaje Organizacional y de la Gestion Publica del Area

Administrativa Universitaria

El aprendizaje organizacional en estos ultimos afios y de acuerdo a las
necesidades institucionales ha sido abordado desde diferentes 6pticas. Sin embargo,
existe una limitada investigacion sobre la aplicacion del aprendizaje organizacional en
las universidades publicas y mas aun en su area administrativa.

Por su parte, la gestion publica universitaria, al igual que toda la gestion publica
en Ecuador, ha permanecido anquilosada en el tiempo, sin que se generen acciones
tendientes a modificar el paradigma centralizado y burocratico caracteristico de estas
instituciones.

Esta investigacion, a través de un. abordaje epistémico, metodoldgico y
fenomenoldgico, determind la dinamica y el desarrollo del aprendizaje organizacional en
el area administrativa de la universidad publica ecuatoriana, a fin de develar
tedricamente su relacion y aportes mutuos como cimiento para el crecimiento

organizacional.
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La Figura 23 muestra cdmo se dinamizan las unidades de significancia del
aprendizaje organizacional (orientacion al conocimiento, medios para transferir el
conocimiento, aprendizaje individual, aprendizaje grupal, aprendizaje organizacional,
modelos mentales positivos, modelos mentales negativos, rol de los lideres,
compromiso con el aprendizaje, influencia en el aprendizaje, mediacion en el
aprendizaje, elementos de la cultura y socializacion de la cultura) con las unidades de
significancia de la gestion publica (papel de la gestién publica y cambios requeridos en
la gestién publica). Esta dinamica presenta diferentes coocurrencias, mostrando que
existe dependencia mutua cuando la coocurrencia es comun.

Destaca que el aprendizaje organizacional, a través del rol de los lideres, se
menciona junto a todas las unidades de significancia de los dos ejes tematicos, excepto
en los modelos mentales negativos. Por lo expuesto, es trascendental entender que el
liderazgo juega un rol protagdnico principalmente con la influencia, con el compromiso y
con los cambios requeridos dentro de la gestion publica para incrementar la sapiencia
institucional.

Asi mismo, la mediacion en el aprendizaje se indica junto a todas las unidades
de significancia, excepto en los medios para transferir el conocimiento. La mediacién en
el aprendizaje se alude en mayor grado en los elementos de la cultura y en la
socializacion de la cultura. Esto se traduce en que es vital la utilizacion de la cultura
institucional como mediador del aprendizaje organizacional universitario.

llustra entonces la consideracion anterior que la socializacién de la cultura se
menciona junto a nueve unidades de significancia, manteniendo mayores alusiones en
la mediacion del aprendizaje, por lo que se concluye que la socializacion cultural es un
mecanismo propicio para mediar en el aprendizaje institucional.

De igual manera, el compromiso con el aprendizaje se menciona junto a nueve

unidades de significancia, manteniendo mayores evocaciones conjuntas con la
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influencia en el aprendizaje y con el rol de los lideres. Esta coocurrencia significa que el
compromiso con el aprendizaje es un rol que deben desempenar los lideres
universitarios como mecanismo para influir en la sapiencia organizacional.

Por su parte, el papel de la gestion publica se cita en conjunto con nueve
unidades de significancia, y en mayor frecuencia se menciona en la orientacion al
conocimiento y en los medios para transferirlo. Estas repeticiones develan que el papel
de la gestién publica debe enmarcarse en mayor grado en orientar a la universidad
hacia el conocimiento, promulgando diferentes medios transmisores de elementos
cognitivos.

En el mismo orden de cosas, los cambios en la gestion publica requeridos para
el aprendizaje organizacional se interrelacionan con nueve unidades de significancia.
De ellas las mayores menciones conjuntas se presentan en el rol de los lideres y en la
orientacion al conocimiento. Esto significa que los cambios requeridos para el
aprendizaje organizacional dentro de la gestién publica universitaria deben enfocarse en
desarrollar lideres cuyo rol se oriente al conocimiento institucional.

Concomitante a lo expuesto, es necesario sefalar la relacion existente entre la
orientacion al conocimiento y los medios para trasferir el conocimiento, cuya
coocurrencia es significativa, lo que demuestra que la universidad debe orientarse al
conocimiento, utilizando los medios necesarios para transferir la sapiencia.

Igualmente, existe una concurrencia elevada entre el aprendizaje grupal y el
aprendizaje organizacional. Esto significa que los versionantes mencionan que la
universidad estd pasando del nivel del aprendizaje grupal al nivel del aprendizaje

organizacional, por lo que es necesario apoyar este proceso evolutivo.
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Finalmente, se menciona con coocurrencia a los modelos mentales positivos y a
los modelos mentales negativos, lo cual permite entender que es necesario crear
paradigmas mentales positivos que eliminen aquellos modelos que limitan e inhiben el
aprendizaje. Esto se lograra desarrollando el rol de los lideres, la socializacion de la
cultura, la creacion de elementos culturales y el fortalecimiento del aprendizaje
individual y organizacional como mecanismos de cambio requeridos por la gestién

publica universitaria, a fin de beneficiar el aprendizaje organizacional.
Teorizacion del Aprendizaje Organizacional

Las categorias de estudio, su conceptualizacién tedrica, las unidades de
significancia y la interpretacion generaron las siguientes categorias emergentes que dan

una nueva teorizacion sobre el aprendizaje organizacional:
Categoria 1: Transferencia del Conocimiento
1.1. Gestion del Conocimiento

El conocimiento es un recurso que no Unicamente permite interpretar el entorno
organizacional, sino que también permite actuar. La gestion del conocimiento se basa
en optimizar este recurso creando condiciones propicias para que los flujos de
conocimiento se expandan por toda la organizacion.

Dentro del area administrativa de la universidad, la gestion del conocimiento es
entendida como una capacidad organizacional para crear y diseminar nuevas
sapiencias entre los miembros de la institucién, orientandose con ello al crecimiento y al
posicionamiento universitario.

La gestién del conocimiento esta presente en el area administrativa de la
institucion y es considerada como un elemento productor de diferencias competitivas y

comparativas. Es utilizada para generar y transferir experiencias y conocimientos que se
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conviertan en un activo organizacional intangible. Se refleja en la orientacién
institucional hacia el aprendizaje organizacional y en el empleo de medios y recursos
para transferir los conocimientos en toda la organizacion.

La gestion efectiva del conocimiento contribuye notablemente en el desarrollo de
la institucion a través del conocimiento autogenerado, de la adaptabilidad de
conocimiento externo que se integre a su base actual y de acuerdos cooperativos con
otras instituciones. La gestién del conocimiento proporciona un nivel elevado de
diferenciacion organizacional y una alta capacidad competitiva.

La gestion del conocimiento abarca su generacion y su transmision, por lo que
es necesario que dentro del area administrativa de la universidad se identifique quiénes
poseen el conocimiento y dénde esta el conocimiento, entendiendo plenamente a la

organizacion y a su sistema complejo.
1.2. Activointangible

La aplicacion del conocimiento, su generacién y su gestion a través del
aprendizaje organizacional constituye un activo sin existencia fisica, valorado como
fuente de competitividad organizacional. La gestion del conocimiento se relaciona con la
mision de los recursos inmateriales que generan valor para las organizaciones.

El conocimiento emerge como un recurso aportante de valor organizacional y
que genera ventajas competitivas sostenibles en el entorno. Por consiguiente, los
efectos de gestionar este activo intangible dentro de una organizacion trascienden en
todas sus areas funcionales.

Es por ello que el aprendizaje organizacional en el area administrativa de la
universidad permitird que los colaboradores sepan, sepan hacer y quieran hacer,
acumulando conocimientos académicos, conocimientos practicos y compromiso, a

través de una capacidad de introspeccidn y responsabilidad individual y colectiva.
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Para que el aprendizaje organizacional se constituya en un activo intangible es
necesario que exista una alineacion de la filosofia institucional universitaria con las
diferentes unidades administrativas, apoyados en estrategias como el trabajo en equipo,
la toma de decisiones participativas y el rol de los lideres, entre otras.

En suma, el area administrativa de la universidad debe optimizar la inteligencia y
la sapiencia de los colaboradores a través de la generacion, la distribucién y la
utilizacion del conocimiento en beneficio de la organizacion y convertirlo en un activo
intangible productor de valor. Este debe contener tanto al conocimiento implicito
(habitos, aspectos culturales, experiencias) y explicito (conocimiento estructural,

sistematizado), como el derivado de las relaciones (conocimiento asociado).
1.3. Ventaja Competitiva

El aprendizaje organizacional es indispensable para la propagacion del
conocimiento dentro del area administrativa de la universidad, convirtiéndolo en un
elemento fundamental para la creacion, el mantenimiento y el desarrollo de ventajas
competitivas perdurables, sostenibles y sustentables en el tiempo.

El aprendizaje organizacional en un primer momento se origina de la sinergia de
los miembros de la institucién, pero se requiere adicionalmente de un aprendizaje
externo y de la capacidad de absorber, aplicar y diseminar el conocimiento a nivel
organizacional, constituyéndose en un elemento diferenciador de la organizacién. Las
caracteristicas propias de la institucidon, logradas a través de la aplicacion del
aprendizaje organizacional, generan atributos con cierta superioridad sobre las demas
organismos del sector.

La ventaja competitiva crece fundamentalmente en razén del valor que la

universidad es capaz de generar. El aprendizaje organizacional, como estrategia para
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lograr una ventaja competitiva sostenible, creara una alta diferenciacion entre las
instituciones universitarias, permitiéndoles obtener supremacia de posicionamiento.

El aprendizaje organizacional dentro del area administrativa de la universidad se
convertira en una ventaja competitiva siempre y cuando posea la capacidad de integrar
conocimientos asociados con la creacion y el mantenimiento de dicha ventaja.

En relacion con este tema, para Grant (1996) existen tres caracteristicas de
integracion de conocimiento: eficiencia de la integracién, alcance de la integracion y
flexibilidad de la integracion. Estas capacidades son condicionantes para alcanzar una
ventaja competitiva. La universidad, por lo tanto, debe desarrollar estos elementos de

una manera mutuamente incluyente.
1.4. Creacién del Conocimiento

Para Nonaka et al. (1996), la creacién del conocimiento es la capacidad que
tiene una empresa en su conjunto para crear nuevos conocimientos, diseminarlos en
toda la organizacién y plasmarlos en productos, servicios y sistemas. El conocimiento
generado, compartido y socializado dentro de la organizacién incrementa su
productividad.

Por lo expuesto, es trascendental la creacién del conocimiento, la cual dentro del
area administrativa de la universidad se crea a través de un proceso sistémico,
mediante la reflexidn critica y la interpretacion de los aprendizajes obtenidos a nivel
individual, grupal y organizativo.

Este conocimiento es interiorizado por los miembros de la organizacion,
convirtiéndolo en un conocimiento implicito basado en habitos, experiencias y aspectos
culturales y en un conocimiento explicito que puede ser articulado, codificado y

almacenado.
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Dentro de la universidad se presentara la creacién del conocimiento siempre y
cuando la institucion sea capaz de desarrollar ambientes de aprendizaje, constituidos
por condiciones organizacionales y actitudes de las personas hacia el aprendizaje.

Este ambiente se lograra dando paso al aprendizaje organizacional a través de
intervenciones especificas que creen nuevos conocimientos. De modo que en la
medida que el conocimiento se difunda en la organizacién, esa base de aprendizaje
también se desplegara y permitira, a su vez, volver a crear nuevo conocimiento en una
permanente interaccidn del conocimiento creado y del conocimiento existente en la
organizacion.

En definitiva, la creacion del conocimiento al interior del area administrativa de la
universidad se debe sustentar en el desarrollo de ambientes de aprendizaje que faciliten
la creacidon del conocimiento, fruto del aprendizaje, y en el impulso de la interaccion de

estos saberes dentro de la organizacion.
1.5. Transferencia del Conocimiento

La transferencia del conocimiento es un proceso de difusién cognitiva que se da
entre individuos u organizaciones. La difusion de conocimiento se presenta como un
flujo de informaciébn o experiencia que se disemina entre los miembros de una
organizacion con el fin de mejorar su desempefio.

Segun Nonaka et al. (1996), la transferencia de conocimiento se asocia a la
transformacion que se origina en la naturaleza propia del conocimiento, es decir, que
para transferir el conocimiento se requiere pasar de un nivel implicito, que es innato al
conocimiento de los individuos, a un conocimiento explicito que se logra a través de una
codificacion del mismo dentro de la organizacion.

Dentro del area administrativa de la universidad se transfiere el conocimiento a

través de diferentes estrategias institucionales, alineadas a la filosofia organizacional.
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Existen ambientes propicios sustentados en espacios fisicos como aulas, salones,
laboratorios y bibliotecas en los que se originan seminarios, talleres, cursos, mesas de
trabajo, entre otros.

La transferencia del conocimiento debe ser abordada como parte de la filosofia
organizacional universitaria y debe orientarse a fomentar la participacién activa y
propositiva de todos los integrantes de la organizacion. El conocimiento organizacional
parte de la integracion y de la eficacia de herramientas de informacién y comunicacion.

En este sentido, la comunicacion formal e informal juega un rol protagénico en la
transferencia del conocimiento, pero también es vital el rol desempenado por los
directores departamentales sobre la creacion y el desarrollo del aprendizaje. Es
necesario, por lo tanto, que se considere a la transferencia del conocimiento como un
compromiso individual y colectivo que acelere el proceso de inteligencias multiples y
que contribuya a la universidad de manera adecuada en la constitucion de una
organizacion moderna y destinada a solucionar los problemas de la sociedad.

Concretizando, la transferencia de conocimiento dentro de la universidad
generara confianza, compromiso y apreciacion mutua entre colaboradores, dinamizando
la capacidad organizacional de pensar y mejorar, generando un impacto social positivo,
por lo que es importante consolidar una cultura organizacional tendiente a fortalecer

este proceso.
Categoria 2: Niveles de Aprendizaje
2.1. Autonomiaen la Toma de Decisiones

La toma de decisiones es un proceso mediante el cual se debe escoger entre
dos 0 mas alternativas. Moody (1983) describe al proceso de toma de decisiones como
un circuito cerrado que se inicia con la toma de conciencia sobre un problema, seguido

de un reconocimiento del mismo. Posteriormente, se analizan las posibles alternativas y
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sus consecuencias y, una vez identificadas las alternativas, el encargado de tomar las
decisiones evalua de manera critica cada una de estas, considerando sus ventajas y
sus desventajas.

Dentro del area administrativa de la universidad, se evidencia el aprendizaje
organizacional en un nivel individual, conociendo las opiniones individuales de cada
colaborador y otorgandole la oportunidad de decisién en su accionar.

Concomitante a lo expuesto, es importante sefialar que este aprendizaje
individual, dentro del area administrativa universitaria se impulsa en el conocimiento de
ideas y propuestas de cada empleado, consintiéndoles individualmente la capacidad de
autosupervision y autocontrol con el fin de mejorar los procesos.

Es necesario entender que no se puede promover el aprendizaje individual si no
se permite al colaborador tomar decisiones autdbnomas, enmarcadas en la filosofia
organizacional y basadas en el compromiso, la flexibilidad de los planes, la certeza de
objetivos, la cuantificacién y el impacto humano.

En sintesis, el area administrativa de la universidad debe poseer colaboradores
qgue tomen decisiones, basados e influenciados por conocimientos previos, ya que la
posesion de una experiencia anterior cambia la conducta frente al problema, generando

competencias mas efectivas en el proceso de toma de decisiones.
2.2.  Equipos de Trabajo Multidisciplinares

Segun Aguilar Molares y Vargas Mendoza (2010), el equipo de trabajo esta
conformado por un grupo de personas con habilidades complementarias que se
caracterizan por poseer objetivos comunes, aceptacion de roles, comunicacién clara y
fluida, involucramiento de diversos componentes afectivos, espontanea colaboracion y
ayuda mutua, cohesién, afinidad e identificacion, conciencia de grupo y buenas

relaciones interpersonales.
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Un equipo de trabajo es por lo tanto un conjunto ilimitado de personas con
talentos y habilidades complementarias, directamente relacionadas entre si, que
trabajan para conseguir objetivos determinados y comunes, con un alto grado de
compromiso, un conjunto de metas de desempefio y un enfoque acordado por el cual se
consideran mutuamente responsables.

En consecuencia, el aprendizaje grupal requiere de verdaderos equipos de
trabajo que participen e intercambien sus experiencias para lograr objetivos comunes al
realizar una tarea conjunta.

Dentro del area administrativa de la universidad, el aprendizaje grupal surge del
trabajo en equipo de las diferentes unidades y por su naturaleza lleva ventaja sobre el
aprendizaje individual y organizacional. Estos equipos de trabajo generan habilidades y
destrezas complementarias y relaciones intrapersonales basadas en el compromiso y la
lealtad que sustentan el aprendizaje grupal.

En el area administrativa de.la universidad, los diferentes equipos de trabajo
multidisciplinar, apoyados por el aprendizaje grupal, han generado algunos productos
como el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional, los planes operativos, los procesos
de evaluacién y la coevaluacién del desempefio laboral.

Sin embargo, es imprescindible sefialar que el fortalecimiento del aprendizaje
grupal dentro de la universidad dependera en gran medida de la formaciéon de equipos
de trabajo heterogéneos y democraticos, comprometidos con la filosofia organizacional.
Estos equipos de trabajo deberan poseer liderazgo y responsabilidades compartidas,

productos colectivos, destrezas complementarias y compromiso hacia una misma meta.
2.3. Interaccién Social

El individuo se conceptualiza en una interacciéon permanente con el medio en el

que se desenvuelve. Ni el individuo ni el medio por separados son suficientes para
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explicar su desarrollo cognitivo, ya que a través de la interacciéon de ambos se configura
el aprendizaje.

Asi, de acuerdo con Roselli (2007), el trabajo en colaboracion representa un
contexto privilegiado en el que los participantes no solo pueden confrontar sus puntos
de vista y construir una real intersubjetividad, sino también nutrirse de los beneficios de
la colaboracion en si misma: el andamiaje y la ayuda mutua, la estimulacién reciproca,
la ampliacion del campo de accion, la complementacién de roles y el control entre los
sujetos de sus aportes y de su actividad.

Por otro lado, sobre el estudio de los procesos sociocognitivos Psaltis et al.
(2009) reconocen tres generaciones. La primera generacién, apoyada en los estudios
de Doise y Mugny, en 1983, se basa en demostrar que la interaccién social genera
mayor progreso cognitivo individual, en comparacién con el trabajo solitario. La segunda
generacion, apoyada por los trabajos de Perret Clermont y Bell, en 1991, se propone
incorporar el analisis del propio proceso interactivo y en especial de la comunicacién
dialégica, dejando en segundo plano la consideracidon de sus efectos cognitivos
individuales. La tercera generacion, fundamentada en los trabajos de Sorsana y Trgnon,
en 2011, se sustenta en una concepcion epistémica o cognitiva del sujeto hacia una
concepcidon del mismo actor psicosocial.

Sobre la base de lo expuesto, se puede explicar que dentro del area
administrativa de la universidad existe una interaccion social en la que los diferentes
miembros de la organizacion, independientemente de su nivel jerarquico, actuan de
manera horizontal en la generacion y la transferencia de conocimiento, permitiendo la
interaccién de los sujetos involucrados en el aprendizaje. Se toman en cuentan las
competencias, las habilidades y las destrezas individuales de los colaboradores y se
suman a ellas las competencias grupales, integrando experiencias y sapiencias que

aporten sinérgicamente conocimientos compartidos.
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A pesar de ello, es una tarea fundamental para la universidad reflexionar y
entender al pensamiento y aprendizaje colectivo como un proceso contextualizado y
mediatizado por posiciones sociales de los integrantes de la organizacién que

interactuan y ejercen acciones de influencia social.
Categoria 3: Modelos Mentales
3.1. Mentalidad Propositiva

Para Senge (1995) los modelos mentales son las imagenes, los supuestos y las
historias que se tienen en la mente sobre el mundo, sobre uno mismo, sobre los demas
y sobre las instituciones, sin las cuales seria imposible enfrentarse al entorno. Ello hace
que muchas ideas que pueden ser consideradas excelentes jamas se llevan a la
practica dado que existe una brecha entre lo dicho y lo hecho. De este modo, nuevos
conceptos e ideas no se ejecutan porque chocan con profundas imagenes internas
sobre el funcionamiento del mundo, las mismas que limitan la manera de pensar y de
actuar.

Pero, los modelos mentales no unicamente determinan el modo de interpretar el
mundo, sino también el modo de actuar. Es asi que Argyris y Schoén (1978) sefalan que
aunque las personas no siempre se comportan en congruencia con las teorias que
abrazan, si se comportan en congruencia con sus modelos mentales.

Afortunadamente, en el area administrativa de la universidad se estan
desarrollando modelos mentales propositivos que favorecen el aprendizaje
organizacional y esto se refleja en el compromiso y la colaboracion del personal a través
de sus conocimientos, experiencias, habilidades y creencias en este proceso,
mostrando un elevado sentimiento de pertenencia en un ambiente laboral éptimo en el

que predomina la calidad humana y el bienestar de todos los servidores.
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Las diferentes unidades administrativas poseen colaboradores que respetan la
opinidon ajena y que inducen el aprendizaje organizacional a través de paradigmas
propositivos.

Una tarea fundamental para el area administrativa de la universidad es la de
entender que algunos modelos mentales de los colaboradores pueden conspirar contra
los esfuerzos para el desarrollo del aprendizaje organizacional. Es esta razén que se
debe socializar la importancia y los beneficios individuales y colectivos del aprendizaje
organizacional a fin de que los funcionarios dirijan sus actitudes reflexionadas a través

de una mentalidad propositiva hacia la accion.
3.2. Adaptacion al Cambio

El cambio es un proceso mediante el cual se pasa de un estado a otro,
ocasionando modificaciones o alteraciones de la realidad. El cambio esta presente en
todas las actividades humanas 'y sociales con el objeto de generar nuevos estados que
favorezcan a sus actores. La resistencia al cambio es natural y se presenta por el temor
a lo desconocido, por la falta de comunicacion sobre el proyecto de cambio y por una
vision demasiado parcializada del cambio.

La generacién del aprendizaje organizacional dentro del area administrativa de
la universidad es un cambio que genera resistencia en un reducido numero de actores,
presentada a través de un modelo mental negativo, especialmente de aquellas
personas que laboran en la institucion por mas de dos décadas y cuyos paradigmas
mentales se encuentran anquilosados. Estos individuos, de acuerdo al estudio
realizado, presentan visiones individuales que no les permiten despojarse de sus
esquemas mentales tradicionales, limitando e inhibiendo el proceso de aprendizaje
organizacional. Para ellos, este cambio despierta sentimientos negativos y consideran al

aprendizaje organizacional como algo que no les conviene o que les obliga a moverse
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fuera de su zona de confort, generando desacuerdos, incertidumbres, pérdida de
identidad y la supuesta necesidad de trabajar mas.

En consecuencia, es trascendental el sostener e impulsar el aprendizaje
organizacional, venciendo esta resistencia al cambio y permitiendo que los individuos
inmiscuidos en este proceso se adapten al mismo. A tal fin, es vital socializar la
importancia y los beneficios individuales y colectivos del aprendizaje organizacional
dentro de la universidad, a través de una comunicacién efectiva.

En suma, el aprendizaje organizacional debe ejecutarse a través de un proceso
bien conducido, creando y desarrollando una actitud y una mentalidad abierta y con

plena adaptabilidad a este cambio.
Categoria 4: Liderazgo
4.1. Liderazgo Participativo

El liderazgo es la capacidad que poseen los individuos para persuadir, motivar e
influir en sus colaboradores en la consecucion de un objetivo comun. Esto significa que
quien ejerce el liderazgo posee cualidades internas y externas que lo distinguen de los
demas. Dentro de las cualidades internas estan, entre otras, el caracter, la madurez, la
aptitud emocional, la creatividad, la cultura, la responsabilidad, la lealtad, el compromiso
y la abnegacion. A su vez, las cualidades externas estan representadas en el
conocimiento, las relaciones externas, la estructuracion organizacional, los equipos de
trabajo, etc.

Segun Alles (2012), el liderazgo participativo es la accién de liderar con un estilo
democratico, en el que la toma de decisiones y las estrategias son debatidas y
decididas entre el lider y el grupo.

En vista de las premisas anteriores, puede afirmarse que el estilo de liderazgo

que se presenta en el area administrativa de la universidad es el participativo, ya que
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quienes ejercen el rol de lideres en el proceso de aprendizaje organizacional designan
tareas, buscan el bien grupal, incentivan al grupo, escuchan opiniones y ofrecen ayuda
a los colaboradores.

El papel de los lideres en el proceso de aprendizaje organizacional se
fundamenta en permitir la participacién democratica de todos los miembros del area
administrativa de esta institucion, valorando sus aportes individuales y gestionandolos
para generar y transferir los conocimientos en toda la universidad. Son notables las
politicas participativas emanadas por los lideres, las mismas que motivan e incentivan el
desarrollo del aprendizaje organizacional.

Por lo expuesto, es necesario realizar los esfuerzos necesarios para que se
mantenga este estilo de liderazgo, generando sentimientos de responsabilidad dentro
de los grupos, con criticas y motivaciones objetivas y limitadas a los hechos, en el que
las ideas innovadoras y las propuestas ‘de cambio sean bien recibidas, analizadas y

puestas en practica luego de un debate democratico y constructivo.
4.2. Liderazgo Transformacional

Las organizaciones hoy por hoy estan adoptando la tendencia a desplazarse
mas alld de modelos técnicos burocraticos, verticales y jerarquicos a modelos que
abarcan facetas culturales, morales y simbdlicas, tendientes a transformar las
instituciones. Por lo tanto, aparece un nuevo liderazgo carismatico, transformativo,
visionario, inclusivo, flexible, grupal, comunitario y democratico, que se sustenta en
ejercer un liderazgo a través de significados compartidos como la vision, la cultura y los
compromisos organizativos.

Al respecto, Bryman (1996) apunta que estd surgiendo un liderazgo

transformacional que posee una connotacién orientada a la participacion y a la
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flexibilidad en la organizacion, en donde la vision, la cultura y el compromiso son las
dimensiones tedricas mas significativas.

Mientras, en el area administrativa de la universidad se acentlia el compromiso
por parte de los lideres y de los colaboradores en desarrollar el aprendizaje
organizacional tanto a nivel individual, grupal e institucional. Se generan acciones
sinérgicas mediante las cuales se impulsa y se mejora la gestién del talento humano y
el proceso de aprendizaje, siendo el soporte para la toma de decisiones estratégicas
acertadas. Asi mismo, se posee la perspectiva de que a través de estos procesos
cognitivos se crean activos intangibles, fuente de valores competitivos diferenciadores
para la universidad.

Sin embargo, es necesario que dentro de la aplicaciéon de este liderazgo
transformacional se desarrolle una filosofia organizacional participativa que estimule
intelectualmente a los colaboradores, proporcionando nuevas ideas y enfoques,
prestando mayor atencién, respeto 'y consideracion individualizada a todos los
miembros de la organizacion y promoviendo en ellos una cultura colaborativa.

En concreto, el lider transformacional debe articular una vision universitaria
compartida y socializada, logrando el compromiso de los miembros de la institucién. Es
imprescindible que se oriente a transformar las creencias, las actitudes y los
sentimientos de los colaboradores, influyendo no solo en la estructura organizacional

sino también en la cultura de sus seguidores.
Categoria 5: Cultura Organizacional
5.1. Empoderamiento

El empoderamiento es entendido como un proceso cognitivo, conductual y
afectivo. Asi, para Mechanic (1991) el empoderamiento es un proceso en el que los

individuos aprenden a ver una mayor correspondencia entre sus esfuerzos y resultados
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de vida. A su vez, Montero (2003) define al empoderamiento como el proceso mediante
el cual los miembros de una organizacion desarrollan capacidades conjuntas y recursos
para controlar su situacion de vida, actuando de manera comprometida, consciente y
critica, para lograr la transformacion de su entorno segun necesidades y aspiraciones,
transformandose al mismo tiempo a si mismos.

Dentro del area administrativa de la universidad, la cultura institucional ha sido
empoderada por parte de los funcionarios y media en el aprendizaje organizacional.
Esta cultura es considerada y valorada como acorde a las actuales necesidades de la
institucion, influenciando de manera positiva en este proceso. La cultura de las
diferentes unidades administrativas se alinea a la cultura organizacional y se la gestiona
de tal manera que es asimilada, entendida y compartida por los miembros de la
organizacion.

Por consiguiente, en la institucion .son evidentes las practicas de aprendizaje
individual y grupal y existe predisposicion por parte de los funcionarios a compartir
conocimientos a través de una cultura empoderada, utilizando la cooperacion y el
trabajo en equipo. Adicionalmente, los miembros de estas areas participan activamente
en la toma de decisiones, por medio de adecuados procesos de liderazgo, motivacién y
empoderamiento cultural.

Concomitante a lo expuesto, es trascendental realizar los esfuerzos a fin de
mantener el empoderamiento cultural universitario tanto a nivel individual como grupal,
ya que este elemento logra intervenir favorablemente en el aprendizaje institucional.

De igual manera, los paradigmas facilitadores del aprendizaje organizacional
deben convertirse en elementos bases de una verdadera cultura institucional vy
corresponde su gestién de tal manera que sean empoderados por todos, con la meta de

impulsar el desarrollo del proceso cognitivo universitario.
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5.2. Alineacion Estratégica — Cultural

La alineacién estratégica — cultural es el grado de consistencia y coherencia que
existe entre la planificacion estratégica, la cultura, las actividades y las tareas que se
realizan en el proceso de ejecucion de dichos cursos de accion, tendientes a alcanzar
los objetivos organizacionales.

Esta alineacién permite sincronizar y unificar los esfuerzos hacia la consecucion
de la filosofia organizacional, contribuyendo en la toma de decisiones coherente y
prioritaria en las diferentes areas organizacionales, incrementando a la vez la
satisfaccién y la productividad de los empleados.

Un elemento importante para que exista una alineacién estratégica — cultural es
necesario que se entienda de manera correcta la estrategia organizacional, a efectos de
lograr una unidad de objetivo en las diferentes areas funcionales, distinguiendo los
puntos criticos - que . impactan- negativamente sobre .la estrategia y la cultura
organizacional. De este modo, el objetivo perseguido es tomar decisiones correctas que
garanticen el alcance de las metas propuestas.

Ventajosamente, dentro del area administrativa de la universidad es evidente
una alineacién entre la filosofia organizacional y la cultura institucional, la misma que se
expresa en la lealtad, la honestidad, la responsabilidad, la rectitud, el compromiso, la
tolerancia, la humildad y la buena fe que son elementos de la cultura que, ademas de
estar concebidos y expresados en el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional, son
conocidos, empoderados y aplicados en las tareas diarias de los colaboradores, ya que
engloban el sentir individual y colectivo de los funcionarios y de la universidad.

No obstante, es necesario destacar que la universidad debe realizar los
esfuerzos necesarios para desarrollar un ambiente apropiado que permita crear y

mantener una cultura organizacional que habilite el dar respuesta oportuna y adecuada
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a los cambios frecuentes del entorno y fortalecer asi el proceso de aprendizaje
organizacional.

En conclusion, el entorno de la universidad, al igual que el de las diferentes
organizaciones, debe acrecentar el proceso de aprendizaje organizacional a través de la
alineacion estratégica — cultural, en vista de que la dinamica de cambio genera
estimulos e influencias que afectan directamente en la conducta de cada individuo y

consecuentemente en la gestion cognitiva institucional.
5.3. Gestion de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional debe gestionarse de tal manera que permita el
involucramiento, el apoyo y el crecimiento de las personas para que participen en el
mejoramiento del desempefio organizacional.

Esta gestion debe fomentar el perfeccionamiento de los colaboradores a fin de
que se comprometan en el progreso institucional, a través de la ejecucion de procesos
adecuados, produciendo, a la vez, bienes y servicios destinados a satisfacer las
necesidades sociales.

En el caso de la universidad, la cultura universitaria se halla plasmada en el
enunciado de los valores y los principios constantes en el Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional y se ha logrado socializar y compartirla entre los diferentes funcionarios de
la organizacion.

Esta cultura, sin embargo, esta orientada a la consecucién de los valores y los
principios, sin que se aproxime al desarrollo del aprendizaje organizacional universitario.

La cultura organizacional debe gestionarse a través de la creacion y la
transferencia de costumbres, tradiciones, valores y principios organizacionales,

apoyados en fuertes contingentes de liderazgo, participacién y compromiso, desarrollo y
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reconocimiento laboral y creacion de un entorno vital para todos los funcionarios del
area administrativa universitaria.

El aprendizaje organizacional es un proceso holistico y sinérgico y su aplicacion
exige del concurso decidido de la cultura. Es mas, se requiere que el aprendizaje
organizacional se incorpore como parte de la cultura organizacional de la universidad.

En rigor, nuevos paradigmas para comprender la estructura, comportamiento y
evolucién organizacional deben basarse en la dinamica propia de las actividades
internas de la institucidn, por lo que el reto es obtener una cultura organizacional que
acelere y active los procesos de gestién de conocimiento dentro de la universidad. Este
reto debe sustentarse en estrategias de orientacion, buenas practicas y evaluacién de la

efectividad organizacional.

Caracteristicas de la Nueva Concepcion del Aprendizaje Organizacional

La presente investigacion-devela caracteristicas trascendentales del aprendizaje
organizacional en el contexto del area administrativa universitaria y propone algunas
reformas a la manera de contextualizarlo. El conocimiento que surge de esta
investigacion, con base en los aportes tedricos y fenomenoldgicos, genera nuevos
escenarios que aportan para el tratamiento del aprendizaje organizacional en el area
administrativa universitaria.

El conocimiento emergente sobre el aprendizaje organizacional se describe en la
Tabla 9.
Tabla 9

Caracteristicas de las categorias emergentes del aprendizaje organizacional

Categorias Categorias emergentes | Caracteristicas

1. Transferencia del | 1.1. Gestion del Crea y disemina sapiencias

conocimiento conocimiento Contiene la generacion vy la
transferencia de saberes
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Categorias

Categorias emergentes

Caracteristicas

Interpreta el entorno y actua sobre él

Puede ser autogenerado, externo y
cooperativo

Utiliza medios y recursos para su
difusién

Produce diferencias competitivas y
comparativas

1.2. Activo intangible

Genera competitividad y  valor
organizacional

Se basa en la introspeccion y en la
responsabilidad individual y colectiva

Surge de la alineacion de la filosofia
institucional universitaria con todas la
unidades

Se apoya en el trabajo en equipo, la
toma de decisiones participativas y el
rol de los lideres

Contiene al conocimiento implicito,
explicito y relacional

1.3. Ventaja competitiva

Genera atributos con cierta
superioridad sobre las demas
instituciones del sector

Crece en- razon -del valor que la
universidad sea capaz de generar

Requiere eficiencia, alcance vy
flexibilidad en la integracion del
conocimiento

1.4. Creacion del
conocimiento

Incrementa la productividad y la
satisfaccién laboral

Contiene al conocimiento implicito y
explicito

Exige de ambientes de aprendizaje y
actitudes  personales hacia el
aprendizaje

Se sustenta en la permanente
interaccion entre el conocimiento
creado y el existente

1.5. Transferencia del
conocimiento

Transita del nivel implicito al nivel
explicito

Demanda de ambientes propicios y
adecuados

Utiliza la comunicacion formal e
informal y las nuevas tecnologias de
la informacion y de la comunicacién

Se apoya en el rol de los directores
departamentales

Se sustenta en el compromiso
individual y colectivo
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Categorias

Categorias emergentes

Caracteristicas

2. Niveles de
aprendizaje

2.1. Autonomia en la
toma de decisiones

Requiere conocer las opiniones
individuales de los colaboradores,
otorgandoles la oportunidad de
decisién en su accionar

Exige el conocimiento de ideas y
propuestas individuales 'y de
capacidad de autosupervision

2.2. Equipos de trabajos
multidisciplinares

Se basa en conocimientos |y
experiencia previos
Precisa de habilidades

complementarias y objetivos comunes

Exige relaciones intrapersonales
basadas en el compromiso y la
lealtad

Depende de formacion de equipos
heterogéneos y democraticos

2.3. Interaccién social

Demanda trabajo colaborativo para
construir una realidad intersubjetiva

Se nutre de los beneficios de la
colaboracion en si misma

Genera mayor progreso cognitivo
individual que el trabajo solitario

Incorpaora a la comunicacion dialdgica

Demanda. trabajo . colaborativo para
construir una realidad intersubjetiva

Se nutre de los beneficios de la
colaboracion en si misma

Se mediatiza a través de las
posiciones sociales de los integrantes
de la organizacion

3. Modelos mentales

3.1. Mentalidad
propositiva

Determina el modo de interpretar el
mundo y el modo de actuar

Se refleja en el compromiso y la
colaboracién del personal

Genera un elevado sentimiento de
pertenencia institucional

Dirigen las actitudes reflexionadas de
los funcionarios hacia la accion

3.2. Adaptacion al cambio

La resistencia al cambio es natural
por el temor a lo desconocido

Requiere de socializaciéon de los
beneficios individuales y colectivos
del aprendizaje organizacional

Precisa desarrollar una actitud y una
mentalidad abierta y adaptable al
cambio

4. Liderazgo

4.1. Liderazgo
participativo

Posee caracteristicas
adquiridas

innatas vy
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Categorias

Categorias emergentes | Caracteristicas

Utiliza un estilo de direccion
democratico

Designa tareas, busca el bien grupal,
incentiva al grupo y escucha
opiniones

Valora los aportes individuales vy
genera y transmite conocimiento

Emplea un debate grupal democratico
y constructivo

4.2. Liderazgo
transformacional

Ejerce un liderazgo a través de
significados compartidos

Sus dimensiones tedricas son la
vision, la cultura y el compromiso

Impulsa y mejora los procesos
cognitivos individuales, grupales y
organizacionales

Requiere del desarrollo de wuna
filosofia organizacional participativa
que estimule intelectualmente a los
colaboradores

Debe orientarse a transformar las
creencias, las actitudes y los
sentimientos de los funcionarios

5. Cultura
organizacional

5.1 Empoderamiento

La cultura debe ser considerada y
valorada acorde a las necesidades
institucionales

Se logra a través la cooperacion vy el
trabajo en equipo

Impulsa el desarrollo del proceso
cognitivo universitario

5.2. Alineacién
estratégica — cultural

Genera coherencia entre la
planificacion estratégica, la cultura,
las actividades y las tareas

Permite sincronizar los esfuerzos
hacia la filosofia institucional

Se expresa en lealtad, honestidad,
responsabilidad, compromiso,
tolerancia, humildad y buena fe

5.3. Gestioén de la cultura
organizacional

Debe permitir el involucramiento, el
apoyo y el crecimiento de los
colaboradores

Fomenta el perfeccionamiento de los
funcionarios y su compromiso con el
progreso institucional

Se halla plasmada en los valores y
principios del Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional
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Categorias Categorias emergentes

Caracteristicas

Se orienta a la filosofia institucional y
no al desarrollo del aprendizaje
organizacional

Debe gestionarse a través de
creacion y transferencia de
costumbres, tradiciones, valores vy
principios

El aprendizaje organizacional debe
incorporarse como parte de la cultura
organizacional universitaria

Las caracteristicas obtenidas sobre el aprendizaje organizacional demuestran

que el mismo debe ser analizado a través de varios enfoques y perspectivas

actualizadas, siendo abordado de una manera holistica, en las que el eje del

aprendizaje constituye al individuo como motor de cambio organizacional.

En sintesis, la transferencia de conocimiento, los niveles de aprendizaje, los

modelos mentales, el liderazgo y la cultura organizacional deben propiciar el

conocimiento institucional como un activo intangible, fuente de ventajas competitivas

institucionales perdurables en el tiempo.

Teorizacién de la Gestion Publica del Area Administrativa Universitaria

La gestion publica del area administrativa universitaria en Ecuador, su estudio

epistémico, las unidades de significancia y la correspondiente interpretacion, generaron

las siguientes categorias emergentes que son las bases para una nueva teorizacion:

Categoria 6: Gestion Publica

6.1. Indicadores de Gestion Publica Cuali-cuantitativos

Los indicadores son una representacion sintetizada de la realidad, pero no son la

realidad a la cual intentan representar. Simbolizan una parte de la realidad que es

considerada importante por el investigador.
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Los indicadores 6ptimos son aquellos que dotan de informacion necesaria para
apoyar el proceso de toma de decisiones, midiendo y controlando dicho proceso.

La gestién publica a lo largo del tiempo se ha centrado exclusivamente en la
utilizacion de indicadores cuantitativos, ya que por su propia forma de calculo, aportan
objetividad, aunque son sujeto de interpretaciones diversas. La mayor objetividad de un
indicador cuantitativo se relaciona con la parcialidad de la informacién que recoge.

Por su parte, los indicadores cualitativos miden las opiniones, las percepciones y
las experiencias personales. La mayor subjetividad de un indicador cualitativo le
proporciona a la organizacion una gran riqueza informativa, generando una alta
capacidad de sintesis. Los indicadores cualitativos permiten conocer lo que es
importante para las personas y detectar los efectos no deseados o los elementos que
faltan para mejorar la calidad de un proceso.

En consecuencia, es importante que la gestiéon administrativa universitaria, utilice
indicadores cuantitativos 'y cualitativos a fin de mejorar sus procesos, conociendo al
mismo tiempo las percepciones de los funcionarios. Pero, en el area administrativa de la
universidad, la gestion se sustenta en normativas y procedimientos burocraticos cuyos
resultados se miden exclusivamente con indicadores cuantitativos de eficiencia, sin
considerar las verdaderas necesidades, criterios y percepciones del personal.

Se propone entonces que la gestion publica del area administrativa deje de ser
rigida y que mas bien se enfoque en dar un salto cualitativo que lleve al crecimiento
organizacional. Este proposito puede contemplar como indicadores cualitativos para la
gestion del aprendizaje organizacional, entre otros, a: el nivel de satisfaccion de los
empleados respecto al aprendizaje organizacional universitario, el nivel de aceptacion
de los involucrados en este proceso y la precepcion de los empleados sobre la

eficiencia del aprendizaje organizacional.
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6.2. Organizacion Horizontal

La organizacion horizontal plantea nuevas y novedosas formas de ejecutar el
trabajo: reduccion de los niveles jerarquicos, descentralizaciéon de todos los niveles,
trabajo por equipos, nueva formacién, evaluacién integral del desempefo, fusion de las
operaciones y de las comunicaciones. Todos estos elementos estdn destinados a
generar una organizacion mas flexible, eficiente y que se adapte a las necesidades
actuales.

La gestion publica moderna, que actualmente esta anquilosada, debe
transformarse de manera radical y dar paso a una organizacién horizontal que se
sustente en procesos y no en funciones. Para ello es necesario reducir los niveles
jerarquicos a través de la utilizacibn de equipos de trabajo multidisciplinares,
maximizando los contactos y la asociatividad con los grupos de interés.

En estas organizaciones-se debe capacitar a los empleados-de acuerdo con un
inventario que refleje las verdaderas necesidades de conocimiento, modificando a la vez
los sistemas de evaluacién del desempenio integral.

Estas consideraciones deben ser asumidas por el area administrativa de la
universidad, la cual posee actualmente una organizacion vertical y burocratica que limita
el proceso de aprendizaje organizacional. Por consiguiente, dentro de esta area la
gestion debe ser mas flexible y moderna, orientada en apoyar al proceso de aprendizaje
organizacional, con lo que es necesario aprovechar oportuna y eficientemente los
recursos publicos en programas técnicos de capacitacion para el personal.

A fin de que la universidad de ese salto cualitativo y forje bases para emprender
y desarrollar la estructura horizontal, debera: identificar los objetivos estratégicos, definir
los procesos clave, organizarse alrededor de los procesos y no de las funciones,

eliminar las actividades que no generen valor agregado a los objetivos clave, compactar
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funciones y departamentos staff, asignar a cada equipo de trabajo la responsabilidad
por la ejecucidon de cada proceso, crear equipos multidisciplinares, establecer objetivos
especificos de desempeno para cada proceso, otorgar poder de decision a los equipos
y entrenar, evaluar, estimular al personal con sistemas que apoyen la nueva estructura.
Se establece, en consecuencia, que con una estructura horizontal la universidad
sera mas flexible y se adaptara al proceso de aprendizaje organizacional, generando y

difundiendo de mejor manera el conocimiento.
6.3. Capitalizaciones de Experiencias Cognitivas

Todas las organizaciones poseen un conocimiento compartido, es decir, un
capital del saber, que luego de ser generado debera ser transmitido a través del
aprendizaje organizacional por todas las areas institucionales.

Por lo expuesto, es trascendental estructurar un compendio de experiencias en
torno al aprendizaje organizacional, ‘a fin de.ir capitalizando absolutamente todos los
aportes de la gestién publica sobre este proceso.

Concretamente, la universidad a través de su gestion publica debe organizarse y
capitalizar las experiencias y la adquisicion y adaptacion del aprendizaje individual,
grupal y organizativo y esta es una responsabilidad compartida de las diferentes

unidades administrativas y de la administracion universitaria como tal.

Caracteristicas de la Nueva Concepcion de la Gestion Publica del Area

Administrativa Universitaria

La investigacion permitié conocer que la gestidbn administrativa universitaria
sigue un orden jerarquico, burocratico e inflexible, por lo que se requiere la construccion
de un nuevo escenario administrativo y gerencial basado en una gestion publica
horizontal, a través de nuevos horizontes visionarios que aporten al aprendizaje

organizacional.
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Las caracteristicas obtenidas sobre las categorias emergentes de la gestién
publica se sintetizan en la Tabla 10.
Tabla 10

Caracteristicas de las categorias emergentes de la gestion publica

Categorias Categorias emergentes Caracteristicas

Los indicadores cualitativos
miden las opiniones, las
percepciones y las

experiencias personales

Generan una mayor capacidad

de sintesis

Permiten conocer lo que es
6.1. Indicadores cuali- .
importante para las personas y
cuantitativos
detectar los efectos no

deseados en un proceso

Los indicadores cuantitativos
son mas objetivos y generan

interpretaciones diversas

6. Gestion publica
Propician parcialidad de Ila

informacion para quien la

recoge

Se sustenta en procesos y no

en funciones

Permite reducir los niveles
jerarquicos a través de equipos

multidisciplinares
6.2. Organizacion

) Requiere identificar objetivos
horizontal o -
estratégicos, definir procesos
clave, eliminar actividades sin
valor, compactar funciones,
crear equipos de trabajo y

otorgar poder de decisidon
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Categorias Categorias emergentes Caracteristicas

6.3. Capitalizaciones de Demanda generar un
experiencias cognitivas compendio de experiencias
sobre el aprendizaje

organizacional

Es necesario sefialar que las universidades publicas deben aprender a aprender
y para ello se requiere el cambio de la estructura organizacional vertical, rigida y afieja,
para dar paso a estructuras instituciones planas que impulsen el aprendizaje
organizacional. Por consiguiente, la gestidbn publica debe generar capacidades

organizativas para aprender y conseguir instituciones inteligentes.

Estrategias para Fortalecer el Aprendizaje Organizacional en el Area

Administrativa de las Universidades Publicas de Ecuador

Las .instituciones. inteligentes, aquellas. que han aprendido a.aprender, logran
obtener en el conocimiento un activo intangible diferenciador y sinérgico.

El aprendizaje organizacional, por lo tanto, debe fortalecerse institucionalmente,
a fin de generar y trasmitir conocimiento en los niveles individual, grupal y
organizacional, generando con ello ventajas competitivas perdurables para la
universidad.

Con base en los hallazgos e interpretaciones realizadas en esta investigacion y
de acuerdo a elementos plasmados en los acapites anteriores, es necesario definir
estrategias que fortalezcan el aprendizaje organizacional en las universidades publicas
ecuatorianas.

Las estrategias propuestas son las siguientes:

¢ Identificar de manera reflexiva los factores que restringen el proceso de

aprendizaje organizacional. Estos elementos pueden basarse, entre otros, en
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la resistencia al cambio, los incentivos y los estimulos deficientes, la desidia
de los empleados, el rol del sector publico, los objetivos institucionales mal
definidos, el entorno, los procesos anquilosados y la cultura organizacional.
Indagar las causas generadoras de las barreras al aprendizaje
organizacional. Estos elementos pueden ser de tipo administrativo, cultural o
social.

Formular cursos de accién para excluir o atenuar las causas generadoras de
las barreras al aprendizaje organizacional, los cuales pueden ser mitigados a
través de capacitaciones, talleres de involucramiento, comunicacién formal,
participacién activa de los empleados, desarrollo de la cultura organizacional,
etc.

Realizar un cronograma de actividades para ejecutar las actividades
destinadas a _eliminar o' mitigar las 'barreras que inhiben el proceso de
aprendizaje organizacional:

Proponer un proyecto de ejecucion del aprendizaje organizacional a partir del
estudio de las necesidades institucionales. Para ello se deben identificar las
necesidades de aprendizaje mediante el estudio, entre otros, de: las
competencias de los funcionarios, las necesidades cognitivas de los
empleados, los inventarios de conocimientos, los canales de comunicacion,
los cambios de tipo cultural, la transmision de conocimiento a través de
canales de comunicacién y el analisis del liderazgo,

Alinear a la universidad hacia el esquema del aprendizaje organizacional.
Establecer un banco de conocimiento interactivo disponible de manera facil y

rapida para todos los miembros de la institucion
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Crear campafas publicitarias sobre los cursos ofertados institucionalmente, a
fin de mejorar las competencias de los funcionarios.

Generar un buzoén de sugerencias virtual e interactivo con el objeto de recibir
las propuestas sobre el desarrollo del aprendizaje organizacional.

Vincular a toda la comunidad administrativa en los procesos de
capacitaciones ofertadas por medio del plan anual de capacitacion.
Considerar en la oferta de capacitaciones el inventario de conocimientos
propiciados y requeridos. Estos eventos deben ser innovadores y estar
relacionados con las actividades que generen valor conductual y cognitivo.
Organizar un programa de incentivos para los empleados que participen
activamente en los procesos de aprendizaje. Estos reconocimientos deben
ser publicos.

Implantar.un plan.de _carrera que considere el conocimiento y la experiencia

adquirida por los funcionarios a través del aprendizaje organizacional.
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CAPITULO VI

REFLEXIONES FINALES

A pesar de que se existe en una sociedad del conocimiento, el aprendizaje
organizacional es un campo de estudios relativamente nuevo en Ecuador. Su
conceptualizacion se fundamenta en lograr organizaciones que puedan aprender,
adaptarse a los cambios y desarrollarse de manera efectiva.

Las definiciones dadas por varios autores sobre el aprendizaje organizacional
son muchas y coinciden en sefalar que el aprendizaje organizacional se presenta en
varios niveles, partiendo desde el individual, pasando por el grupal, hasta el
organizativo. En las definiciones sobresale el cambio cognitivo y de comportamiento de
los participantes, asi como la institucionalizacion de nuevos aprendizajes.

El'aprendizaje organizacional €s un proceso dinamico con el'que la organizacién
interpreta y asimila conocimientos y comportamientos para el logro de su filosofia
institucional. Admite dar un paso cualitativo desde el aprendizaje independiente hacia el
aprendizaje colectivo e interdependiente con la intencién de mejorar las capacidades
organizativas. El proceso y el cambio son dos elementos trascendentales en cualquier
conceptualizacion del aprendizaje organizacional y orienta a que la organizacién
aprenda.

Edmondson y Moingeon (2004) senalan que las organizaciones que aprenden
se sustentan en un proceso en el cual los miembros de una institucién usan de manera
activa datos e informacion para guiar el comportamiento y promover la adaptacion de la
organizacion. Por lo tanto, una organizacién que aprende es aquella que tiene una
estrategia de aprendizaje continuo, logrando un nexo y equilibrio entre el desarrollo del

empleado y el desarrollo organizativo.
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Todas las organizaciones aprenden y este aprendizaje puede ser positivo o
negativo, intenso o leve. Es decir, no existen organizaciones que no aprendan,
independientemente de lo se haga o se deje de hacer al respecto. Por ello, es
trascendental que la tarea de quienes componen una institucion se fundamente en
hacer que ese aprendizaje sea lo mas beneficioso posible para toda la organizacion y
para la sociedad en su conjunto.

Concomitante a lo expuesto, es menester sefialar que no existen las
organizaciones inteligentes en un sentido pleno. Pueden existir instituciones que se
acerquen a este ideal, pero en un sentido absoluto no se puede aseverar que una
organizacion es inteligente o que vaya a continuar siéndolo en el transcurso del tiempo.
Al respecto, Senge (1995) sefala que las organizaciones que aprenden son Unicamente
un ideal al que se aspira.

Entonces, es importante destacar que las organizaciones aprenden “haciendo”,
debido a que la repeticién de determinadas actuaciones organizacionales conduce a la
creacion de rutinas que favorecen o dificultan el accionar del funcionamiento organico
institucional. Por otro lado, existen situaciones en algunas organizaciones en las que no
pueden superar los obstaculos y las limitaciones que se oponen al aprendizaje por
cuanto no son capaces de afrontarlos, debiéndose este particular a la profundidad de
arraigo de conductas defensivas en la institucion.

En suma, el aprendizaje organizativo deseable se sustenta en conocimientos,
habilidades y comportamientos enmarcados en valores institucionales como la
honestidad, la solidaridad, la transparencia, la vocacién de servicio, la profesionalidad,
entre otros. Este aprendizaje debe presentarse de manera individual y gestionarse de
manera propicia, considerando que las instituciones no aprenden como un todo y que

cualquier cambio tiene su origen en un cambio netamente personal.
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Ahora bien, desde el punto de vista tedrico, este trabajo develé que las
investigaciones realizadas sobre el aprendizaje organizacional aglutinan algunos
enfoques trascendentales con caracteristicas y visiones propias, los cuales son: el
conocimiento, la deteccion de errores, los significados compartidos, el cambio, el
procesamiento de la informacion, la interaccién y la organizacion que aprende. Este
ultimo es el de mayor trascendencia actual, ya que sefala que el aprendizaje es un
proceso mediante el que las organizaciones son capaces de crear, organizar y transferir
nuevo conocimiento.

Aparte, se considerd que las perspectivas del aprendizaje organizacional han ido
evolucionando a través del tiempo, partiendo en su génesis de una perspectiva de
aprendizaje adaptativo, para posteriormente originar perspectivas de cambio, ventaja
competitiva, informacién procesada, procesos dinamicos, sociales y estructurales, hasta
concebir al aprendizaje organizacional como un proceso condicionante que requiere de
trasferencia de conocimientos, modelos mentales, niveles, liderazgo y cultura para su
desarrollo.

Otro aspecto importante es que a través del paradigma interpretativo, que es
cualitativo, humanista, fenomenoldgico y subjetivo, se interpretd la realidad social y la
naturaleza del aprendizaje organizacional en el area administrativa de la universidad,
considerando la orientacion institucional al conocimiento, los medios de transferencia de
conocimiento empleados, el desarrollo de los niveles de aprendizaje individual, grupal y
organizacional, los modelos mentales positivos y negativos existentes, el rol de los
lideres, su compromiso y su influencia en el aprendizaje, la mediacion de la cultura en
este proceso, sus elementos y socializacién, asi como el papel de la gestion publica y
los cambios requeridos para impulsar el aprendizaje organizativo.

Asi, por medio de la hermenéutica se desarrolld6 un constructo tedrico

interpretativo del aprendizaje organizacional en el area administrativa de las
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universidades publicas de Ecuador, develando que las unidades de significancia que
fueron consideradas de manera exclusiva por el aprendizaje organizacional incluyen los
medios de transferir conocimiento, los modelos mentales positivos, el aprendizaje
individual, el aprendizaje organizativo, la influencia de aprendizaje, los elementos de la
cultura y los modelos mentales negativos. A su vez, de manera conjunta tanto el
aprendizaje organizacional como la gestion publica abordaron las unidades de
significancia correspondientes a: la orientacion al conocimiento, el aprendizaje grupal, el
rol de los lideres, la mediacion en el aprendizaje, los cambios requeridos para el
aprendizaje organizacional, el compromiso con el aprendizaje, el papel de la gestion
publica y la socializacion de la cultura.

En sintesis, la investigacion aporta al conocimiento a través de la generacién de
conceptos nuevos sobre el aprendizaje organizacional y la gestion publica del area
administrativa universitaria: Estos ‘conceptos se desprendieron de una triangulacion
entre las contribuciones tedricas, fenomenoldgicas e interpretativas del investigador,
originando caracteristicas propias y relevantes de cada concepto.

Es asi que el aprendizaje organizacional se conceptualiza como un activo
intangible que gestiona conocimiento a través de la creacion y transferencia del mismo,
convirtiéendose en una ventaja competitiva organizacional. Requiere en sus niveles
individual, grupal y organizativo de la dotacién de autonomia en la toma de decisiones
individuales, de la conformacién de equipos de trabajo multidisciplinares y de la
interaccion social respectivamente. Se sustenta en el desarrollo de una mentalidad
propositiva por parte de los colaboradores y de la adaptabilidad al cambio, se apoya en
el liderazgo participativo y transformacional y en la gestion de la cultura organizacional
que fomente el empoderamiento y la alineacion estratégica cultural.

A su vez, la gestion del area administrativa de las universidades publicas debe

enfocar su accionar en una nueva concepcion basada en el empleo de técnicas, valores
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y principios que garanticen la eficiencia. Requiere sustentar la medicion de su accionar
a través de la formulacion de indicadores cuali-cuantitativos que permitan conocer no
solo cifras, sino también la percepcién y las experiencias de los colaboradores, dando
paso, de forma simultanea, a una organizacién de caracter horizontal que se sostenga
en procesos y no en funciones y que capitalice las experiencias cognitivas individuales,
grupales y organizativas.

Igualmente, el estudio permitié revelar que el aprendizaje organizacional dentro
del area administrativa de la universidad posee algunos factores que facilitan su
accionar, los mismos que en orden de repeticién, segun los versionantes, son: los
medios para transferir el conocimiento, la orientacién al conocimiento, los modelos
mentales positivos, el desarrollo del aprendizaje grupal, el rol de los lideres y la
mediacion de la cultura. Por otra parte, los factores que limitan el aprendizaje
organizativo son los modelos mentales negativos y el rol actual de la gestion publica
universitaria (Ver anexo C).

En consecuencia, se determind que el fortalecimiento del aprendizaje
organizacional universitario debe sustentarse en estrategias que permitan: a) conocer
las causas y eliminar las barreras que dificultan y limitan este proceso, b) ejecutar
cursos de accion, considerando los factores que inhiben y limitan su desarrollo y c)
preparar a la institucion hacia el proceso de aprendizaje organizacional.

Finalmente, este trabajo se constituye en el punto de partida para futuras
investigaciones relacionadas al tema. Los nuevos aportes investigativos deberan
profundizar y ampliar las interpretaciones efectuadas, considerando, de ser el caso, el
desarrollo del aprendizaje organizacional docente universitario, asi como la
comparacion del desarrollo del aprendizaje organizacional entre varias instituciones de

educacion superior en Ecuador.
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ANEXOS

A. Ejes Teméticos de la Entrevista

Categoria

Desarrollo de la entrevista

Transferencia de

conocimiento

¢El @rea administrativa de la Universidad esta orientada hacia el
esquema de aprendizaje organizacional? Argumente la existencia
de politicas, espacios y medios para la realizacion de la

transferencia de conocimiento.

Niveles de

aprendizaje

¢ Detalle como se presenta el aprendizaje organizacional de manera
individual, grupal y organizacional en su area administrativa?

¢ Existe interaccion entre estos tres niveles?

Modelos mentales

¢ Los funcionarios.de su area administrativa ayudan, a través de sus
conocimientos' 'y experiencias,.-a ‘cumplir’ con la filosofia

organizacional? ; Cédmo se manifiesta esta ayuda?

¢ Existe liderazgo en su area administrativa para impulsar, motivar y

organizacional

Liderazgo persuadir a los funcionarios al aprendizaje organizacional? Detalle el
rol que cumplen los lideres en los procesos de aprendizaje.
¢La cultura organizacional es dirigida para el aprendizaje
Cultura organizacional del area administrativa? ;Qué elementos de la

cultura corporativa influyen en los procesos de aprendizaje?

Gestion Publica

¢Para incentivar el aprendizaje organizacional en el area
administrativa, qué cambios de politicas publicas y politicas

organizacionales se deben adoptar?
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B. Resumen de Segmentos Codificados

Cédigo Segmentos codificados

Transferencia del | Si, el area administrativa si esta orientada al esquema del
conocimiento\ aprendizaje organizacional.

Orientacion al | Aprendizaje Organizacional\PREGUNTA 1: 3-3 (0)

conocimiento

area administrativa esta enfocada en la transferencia del
conocimiento a través del aprendizaje organizacional porque
aprovecha el conocimiento y la opinion de sus colaboradores en la
elaboracioén del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 10 - 10 (0)

Se trabaja en equipo para crear conocimiento a través de
interacciones colaborativas y creativas.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 12 - 12 (0)

Hoy se le ve al conocimiento no solo como una informacién
acumulada) eny bases [de ‘datos estaticaS.sino\mds.bien como el
elemento clave para apoyar y sustentar técnicamente la toma de
decisiones.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 13 - 13 (0)

Considero que si. El aprendizaje organizacional es un tema muy
trascendental dentro del area administrativa.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 16 - 16 (0)

la formacioén integral, tanto a nivel nacional como internacional,
direccionadas a satisfacer las necesidades de fortalecimiento que
requieren las areas administrativas para su mejoramiento
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 16 - 16 (0)

el aprendizaje organizacional una cultura que facilita todo desarrollo y
de esta manera no se detienen los procesos.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 16 - 16 (0)
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Cédigo

Segmentos codificados

WW

El area administrativa esta orientada al constante aprendizaje y
transferencia del conocimiento con valor productivo que implica
asumir un triangulo que toma como bases la formacion, investigacion
e innovacion.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 19 - 19 (0)

La mision de la Universidad asume institucionalmente el triangulo del
conocimiento desde dos grandes objetivos: por un lado, la
responsabilidad social institucional y por otro, el compromiso de
transformar el conocimiento en valor diferenciador, incidiendo en la
competitividad y facilitando la innovacion, la creatividad y el desarrollo
cultural, social, cientifico y tecnoldgico.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 19 - 19 (0)

La educacion, la innovacion y la investigacion se relacionan vy el

aprendizaje organizacional se convierte en objetivo estratégico para
a transferenci I tm% J
Wrhidigitatl..la.ve

la guia y orientacion de los gestores administrativos propende a la
induccion y capacitacion del personal
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 21 - 21 (0)

Estas acciones en su conjunto se orientan y facilitan la toma de
decisiones, creando la oportunidad de solucionar inconvenientes sin
afectar el proceso administrativo.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 22 - 22 (0)

Las instituciones publicas deben orientarse a la transferencia del
conocimiento y entender que este mecanismo sera el generador de
ventajas competitivas y diferencias trascendentales basadas en el
desarrollo de un activo intangible.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 9-9 (0)

su rol debe enfocarse en la generacion y desarrollo del conocimiento
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Cédigo

Segmentos codificados

pleno, como fuente sinérgica para la obtencién de los resultados
propuestos.
Gestion Publica\PREGUNTA 6: 14 - 14 (0)

Transferencia
conocimiento\
Medios
transferir

conocimiento

del

de

el

Politicas de capacitacion nacionales e internacionales a través del
plan anual de capacitaciéon
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 5-5 (0)

Politicas de profesionalizacion del personal administrativo.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 6 - 6 (0)

se disponen de medios econémicos representados en el presupuesto
y medios infraestructurales como aulas, talleres y laboratorios que
favorecen la transferencia del conocimiento.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 7 -7 (0)

el departamento de educacion continua que oferta cursos y
capacitaciones) pérmanentes fa fodos _los miembios del area
administrativa de la&niversidad, segun sus necesidades.

Aprendizaje Organizacional\PREGUNTA 1: 8 - 8 (0)

Existen gestores de conocimiento que son responsables de sustentar
y desarrollar el aprendizaje a través de la creacién de un ambiente
laboral 6ptimo y comprometido.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 11 - 11 (0)

Otro medio empleado en la transferencia del conocimiento son las
herramientas digitales a través del uso de las nuevas tecnologias de
informacién y comunicacion.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 13 - 13 (0)

planes y estrategias de capacitacion que se implantan a través de
cursos y seminarios internos y externos dirigidos al personal
administrativo.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 14 - 14 (0)
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La comunicacion formal juega un rol protagonico en la transferencia
de conocimiento.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 15 - 15 (0)

uso de algunos medios necesarios y de factores econdémicos,
materiales, humanos para promover espacios de adquisicion o
consolidacion de nuevos conocimientos y capacidades
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 16 - 16 (0)

La transferencia de conocimiento se realiza permanente a través del
departamento de educacidon continua que oferta cursos vy
capacitaciones a todos los miembros del area administrativa de la
Universidad.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 18 - 18 (0)

wwiL LI nTaTve

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 21 - 21 (0)

se cuenta con un plan de capacitacion debidamente financiado.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 21 - 21 (0)

El trabajo en equipo y la utilizaciéon de la tecnologia se constituyen en
herramientas fundamentales para la trasferencia de conocimientos,
asi como la comunicacion formal

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 22 - 22 (0)

Para transferir el conocimiento existen medios digitales que
actualmente han tomado realce en cuanto a la difusion de
aprendizajes, se ha destinado varias plataformas para cumplir este
acometido.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 23 - 23 (0)

La universidad fomenta el aprendizaje organizacional a través de
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Cédigo

Segmentos codificados

herramientas como el correo electronico institucional, internet, redes
sociales, biblioteca virtual.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 9-9 (0)

Niveles
aprendizaje\
Aprendizaje

organizacional

de

Existe un nivel de aprendizaje organizacional. Esto se ejemplifica
cuando todos los empleados se vinculan a los diferentes procesos
institucionales, en los que participan los niveles directivos, asesores
y personal operativo.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 8 - 8 (0)

Se presenta una interaccién entre los niveles de aprendizaje
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 9-9 (0)

oportunidad de competitividad que presenta el aprendizaje
organizacional al permitir que todo el personal se relacione con la
comunidad universitaria durante las actividades académicas,
investigativas, de vinculacién y de gestion.

Aprendizaje OrganizacionalRREGUNTA 2:.42 - 12/ (0)

La interaccion entre estos niveles es evidente y se refleja en el
trabajo colectivo que busca debilitar esquemas mentales que no
permiten avanzar a la organizacién en el desarrollo de este ambito.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 13 - 13 (0)

A mi parecer este conocimiento dentro de la universidad, es creado y
adquirido a través de la interactuacion del aprendizaje en sus
diferentes niveles y facilita la consecucion de metas institucionales.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 16 - 16 (0)

Cuando las relaciones de los estamentos administrativos son
horizontales, todos aprenden, volviéndose el trabajo diario en una
constante retroalimentacion

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 21 - 21 (0)

El aprendizaje organizacional empieza cuando se toman en cuenta
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Cdédigo

Segmentos codificados

las competencias individuales y a estas se unen las competencias del
grupo de toda la organizacidon, integrando experiencias y
aprovechando todos los recursos existentes.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 25 - 25 (0)

genera aprendizajes significativos con la contribucion de todos, lo que
conlleva a lograr y alcanzar la mision y la vision institucional.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 25 - 25 (0)

Niveles de
aprendizaje\

Aprendizaje grupal

organizacion de equipos para el apoyo y desarrollo de actividades
docentes e investigativas, en las que se comparte el aprendizaje.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 24 - 24 (0)

Existe trabajo grupal al interior de esta dependencia, ya que se hace
por ejemplo un ckeck list para cumplir con las tareas planteadas
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 5-5 (0)

Los . objetivos. aorganizacionales son 'el..producto..del consenso
académico y.administrativo.de'los ‘protagonistas! Esta dependencia
promueve el trabajo en equipos. Es asi que por ejemplo el Plan
Operativo Anual es realizado en equipo.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 6 - 6 (0)

Se conforman grupos de trabajo multidisciplinario, para procesos de
evaluacion y coevaluacion del desempefo, mismos que permiten
enriquecer los conocimientos en diferentes areas.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 7 - 7 (0)

al existir grupos de trabajo se evidencia la colaboracion estricta de
cada participante al formar parte de equipos, que desde su realidad
tienen la responsabilidad de planificar, organizar, consensuar, evaluar
responsablemente el desarrollo institucional.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 11 - 11 (0)

El aprendizaje grupal, se hace presente en un autodescubrimiento de

sus potencialidades y estimula la expresion de sentimientos para

C.C
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Cédigo

Segmentos codificados

compartir como equipo
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 15 - 15 (0)

Porque el aprendizaje grupal es colaboracion, construccion del
conocimiento a partir de las necesidades, es asi que con esta
dinamica grupal e interdisciplinaria se realizan los planes y programas
institucionales, los procesos de evaluacion para conocer la realidad
del desempenio institucional.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 15 - 15 (0)

El trabajo en equipo esta sustentado por un conjunto de relaciones
interpersonales que no interfieren unas con otras sino se
complementan, lo cual genera un clima laboral 6ptimo
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 20 - 20 (0)

El aprendizaje colectivo se basa en los equipos de trabajo y en la
participacion de todos sus.miembros en la toma de decisiones
Aprendizaje ©rganizaciona\PREGUNTA 2:.24 - 24 (0)

sentido profundo de compromiso y lealtad por el cumplimiento de los
objetivos grupales.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 24 - 24 (0)

En el caso de esta institucion claramente se puede avizorar el
desarrollo del aprendizaje organizacional a nivel grupal
Gestion Publica\PREGUNTA 6: 6 - 6 (0)

Niveles
aprendizaje
\Aprendizaje
individual

de

mi dependencia facilita a los administrativos la autonomia suficiente
para tomar decisiones en su trabajo, a fin de mejorar los procesos y
alcanzar las metas.

Aprendizaje Organizacional\PREGUNTA 2: 3 -3 (0)

Esta unidad se preocupa por conocer las ideas y propuestas
individuales del personal administrativo
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 3 - 3 (0)
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Cédigo

Segmentos codificados

Individualmente se otorga a cada profesional la oportunidad de
decisién en su accionar, permitiendo que su desempeio sea eficiente
para beneficio de la organizacion

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 10 - 10 (0)

se presenta de manera individual cuando las personas aprenden de
acuerdo a sus posibilidades personales
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 14 - 14 (0)

se obtienen ideas o planteamientos individuales del personal
administrativo.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 14 - 14 (0)

Esta area impulsa al personal administrativo para que pueda
presentar ideas y propuestas individuales, que sirvan para el
desarrollo propio y colectivo.

Aprendizaje Organizacional\PREGUNTA 2:.18 - 18 ,(0)

Se debe respetar la opinion personal
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 19 - 19 (0)

el aprendizaje individual se fomenta a través del respeto a los
diferentes criterios y opiniones vertidas por los colaboradores segun
Sus experiencias.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 23 - 23 (0)

Modelos
mentales\Modelos

mentales negativos

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 5-5 (0)

Aprendizaje Organizacional\PREGUNTA 3: 8 - 8 (0)
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Cédigo

Segmentos codificados

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 8 - 8 (0)

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 16 - 16 (0)

Modelos
mentales\Modelos

mentales positivos

El aprendizaje organizacional dentro de esta direccion departamental
se facilita a través de paradigmas positivos que lo impulsan.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 17 - 17 (0)

los funcionarios colaboramos con nuestros conocimientos adquiridos
para cumplir la filosofia institucional.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 3 -3 (0)

La fidelidad con la instifucion.cumple un papel fundamental asi como
la ética y.el sentido.de pertenencia
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 4 - 4 (0)

los modelos mentales de esta dependencia son flexibles y permiten
un ambiente de trabajo totalmente dinamico y participativo que
propende el bienestar

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 4 - 4 (0)

predisposicidn para el cambio en cualquier ambito.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 4 - 4 (0)

los empleados ayudan en el cumplimiento de la filosofia institucional
con un sentido de pertenencia al estar claros de la misién y vision
organizacional

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 7 -7 (0)

prevalece su experiencia y la predisposicion de compartir

conocimientos con el grupo de trabajo.
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Cédigo

Segmentos codificados

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 7 -7 (0)

se expresa a través de la mistica en su trabajo diario y en el
cumplimiento de las metas institucionales con eficacia y eficiencia.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 9-9 (0)

El personal de esta direccion departamental comparte sus
habilidades, emociones, conocimientos y experiencias dentro de la
organizacion a través de un ambiente laboral éptimo, enfocado en la
calidad humana, bienestar del servidor, reuniones de trabajo
participativas y recreativas.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 10 - 10 (0)

importancia de tener una mentalidad propositiva basada en el respeto
a la opinion ajena y en la fortaleza del trabajo en equipo.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 12 - 12 (0)

los‘funcionarios colaboran ‘a-tfravés'de sus-conocimientos adquiridos
de manera formal e informal asi como, al cimulo de experiencias
poseidas en el cumplimiento de la filosofia organizacional y en la
mejora de los procesos efectuados.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 13 - 13 (0)

Existen empleados dentro de esta dependencia susceptibles al
cambio y que tienen clara la visién, misién y los objetivos de la
institucién. Comparten sus creencias y conocimientos con el colectivo
facilitando de manera sinérgica la consecucion de los resultados
planteados.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 14 - 14 (0)

El ambiente laboral positivo es fundamental para el desarrollo de la
organizacion y en esta dependencia se puede avizorar calidad
humana, bienestar del servidor y compromiso y aporte diario con la
universidad.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 15 - 15 (0)
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Cédigo

Segmentos codificados

Liderazgo\Rol
los lideres

de

los gestores son los directores departamentales quienes ejercen un
rol de liderazgo en temas de aprendizaje.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 11 - 11 (0)

liderazgo orientado desde las autoridades.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 9-9 (0)

juegan un rol muy importante quienes lideran los grupos de trabajo,
puesto que deben constituirse en verdaderos lideres y no en simples
jefes

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 12 - 12 (0)

El rol que juegan los lideres en el proceso de aprendizaje se enmarca
en influir para vencer la resistencia al cambio a través de la
socializacion de los objetivos organizacionales.

Aprendizaje Organizacional\PREGUNTA 4: 5 -5 (0)

en calidad de_ lider ejerzo influencia mediante el didlogo,
predispasicign y par supuesiopersuado con-el ejemplopropio.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 8 - 8 (0)

No podemos pedir resiliencia a los miembros de un equipo,
fundamentalmente debemos pedir comunicacién. El liderazgo de una
autoridad o mando medio se alcanza en base a la medicion de los
logros obtenidos por el o los departamentos y para eso quien esta al
frente debe ser una persona que domine los procesos de su area
administrativa, no solo para influir en el personal que con ellos labora
sino, para alcanzar resultados eficaces de la accion administrativa del
departamento.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 12 - 12 (0)

Los lideres institucionales son portavoces de todas las politicas,
normas y procedimientos que se instauran desde los organismos de
control e influyen al resto de funcionarios

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 14 - 14 (0)

La cultura organizacional es trasmitida formal e informalmente por los
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lideres institucionales en los diferentes niveles jerarquicos de la
institucion.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 12 - 12 (0)

las politicas participativas promulgadas por las autoridades, las
mismas que se han constituido en el soporte que lidera un verdadero
trabajo en equipo

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 6 - 6 (0)

El liderazgo dentro de las instituciones publicas juega un rol
protagonico en la capacidad institucional de incentivar y desarrollar el
aprendizaje organizacional

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 12 - 12 (0)

Liderazgo\
Compromiso con el

aprendizaje

compromiso irrestricto por desarrollar el aprendizaje en todos sus
niveles, esto se demuestra en la participacion activa de los
colaboradores en las diferentes decisiones estratégicas adoptadas
par la direccion

Aprendizaje ©rganizacionalPREGUNTA 1:.91-9 (0)

Los lideres de la universidad estan comprometidos y juegan un rol
importante con el aprendizaje organizacional de todos los miembros
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 4 - 4 (0)

Quienes lideramos tenemos el compromiso de buscar que todos los
miembros del area aprendamos apoyados con estimulos vy
motivaciones.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 7 -7 (0)

Cada lider de la universidad esta comprometido con su trabajo y la
funcion de sus colaboradores se alinea al aprendizaje colaborativo.
Entendemos que el aprendizaje organizacional permitira a la
institucion desarrollar activos intangibles que se constituiran en
valores competitivos diferenciadores.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 10 - 10 (0)
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Todos los integrantes de las areas organizativas constantemente se
reunen con los distintos funcionarios y autoridades, realizando sus
aportes en cuanto al impulso y mejora de los procesos de aprendizaje
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 14 - 14 (0)

Las relaciones organizacionales estan alineadas de manera sinérgica
con la gestion del talento humano y con el aprendizaje.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 10 - 10 (0)

Los lideres de estas organizaciones deben ensefiar con el ejemplo y
comprometerse en la capitalizacion del conocimiento como elemento
fundamental para el desarrollo organizacional.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 12 - 12 (0)

Liderazgo\Influenci

a en el aprendizaje

institucion ~ fortalecida con adecuados estilos de liderazgo e
informacién hacen que las areas administrativas aprendan a
aprender.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 21 - 21 (0)

Los' lideres \incentivan ‘a‘.lesl empleados/ a. travéss del ejemplo,
generando criterios argumentativos, consenso y deliberacién de
criterios y aportes.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 6 - 6 (0)

el liderazgo permite el desarrollo de capacidades y facilita la toma de
decisiones, a la vez que direcciona procesos para lograr objetivos
que se alcanzan mediante el aprendizaje.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4:7 -7 (0)

en mi calidad de lider influyo positivamente a mis colaboradores para
que asimilen el aprendizaje como mecanismo generador de ventajas.
Aprendizaje Organizacional\PREGUNTA 4: 9-9 (0)

La influencia de los lideres de cada area administrativa de la
universidad ha sido un factor importante para generar confianza,
consensos Y aportes para el aprendizaje organizacional.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 11 - 11 (0)
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en conglomerado se realizan los procesos y actividades que influyen
y mejoran los aprendizajes de la organizacion.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 14 - 14 (0)

Cultura

organizacional\

Socializacion de la

cultura

Los funcionarios de esta direccion conocen la mision, vision y los
objetivos de la organizacion
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 9-9 (0)

La cultura organizacional es conocida y compartida por todos los
miembros del area administrativa de la universidad.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 3 - 3 (0)

los funcionarios administrativos conocen y son parte de la cultura
organizacional de la Universidad,
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 8 - 8 (0)

l[d eultura~orgahizacionaltal.sen conecidaly/practicadarpor todos los
estamentos universitarios, se convierte en un compromiso diario
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 11 - 11 (0)

consta en la mision y vision institucional como parte de la planeacion
estratégica
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 11 - 11 (0)

La cultura organizacional de las instituciones publicas, también debe
ser gestionada a favor del aprendizaje organizacional
Gestion Publica\PREGUNTA 6: 15 - 15 (0)

Cultura
organizacional\
Elementos de

cultura

la

El aporte diario de los empleados de la institucion se basa en la
lealtad, honestidad, responsabilidad, rectitud y buena fe.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 11 - 11 (0)

Los valores declarados en el Plan Estratégico de Desarrollo

Institucional como el compromiso, tolerancia, responsabilidad,
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humildad y honestidad influyen positivamente en los procesos de
aprendizaje.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 4 - 4 (0)

Los valores establecidos en el plan estratégico de la institucién, son
los elementos que explican como y por qué se realizan las cosas que
influyen en el comportamiento del personal

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 7 -7 (0)

Los principios axioldgicos que son elementos importantes en la
cultura organizacional responden a valores trascendentes para el
ejercicio administrativo como: el compromiso, la tolerancia, la
humildad y la honestidad.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 9 -9 (0)

las conductas de los miembros de la organizaciéon, habitos,
costumbres, valores, addptados, mitos, |cteencias,, pensamientos de
lostlideress supuestes, mision/lvision

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 13 - 13 (0)

La cultura organizacional abarca todo aquello que sea expresién del
sentir de la colectividad de los individuos de esta organizacion.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 14 - 14 (0)

Cultura

organizacional\

Mediacion

aprendizaje

en

el

La cultura de esta dependencia, esta alineada a la cultura
organizacional, en tanto y cuanto se propician actividades destinadas
a influir en el desarrollo del aprendizaje.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 4 - 4 (0)

Los paradigmas facilitadores del aprendizaje organizacional deben
convertirse en un lapso de tiempo corto en una verdadera cultura
corporativa asimilada por todos y que permita el desarrollo de este
capital intangible.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 6 - 6 (0)

Quienes estamos al frente de las direcciones departamentales
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concebimos que nuestro rol debe repercutir favorablemente en la
cultura institucional y en su aprendizaje organizacional
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 4: 13 - 13 (0)

la universidad tiene una cultura organizacional dirigida al aprendizaje
y al cambio.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 3 - 3 (0)

La cultura organizacional es acorde a las necesidades actuales de la
universidad y de la sociedad e influye positivamente en el
aprendizaje.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 5-5 (0)

La cultura organizacional dirige el aprendizaje organizacional del area
administrativa, diferenciando a un individuo de otro en un sistema de
actitudes, valores y sentimientos.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 6 - 6 (0)

la cultura organizacional influye en el aprendizaje.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 7 -7 (0)

Una relacién horizontal sin jerarquias y privilegios motiva el continuo
aprendizaje.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 10 - 10 (0)

La cultura organizacional esta dirigida para todos, lo que permite que
se avance en conjunto a los aprendizajes y experiencias en beneficio
colectivo.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 13 - 13 (0)

Es trascendental que se aproveche este elemento en la generacién y
transferencia del conocimiento.
Gestion Publica\PREGUNTA 6: 15 - 15 (0)

Gestion

publica\Papel de la

las instituciones publicas deben gestionarse de una manera mas

horizontal y adaptarse a los cambios que la nueva realidad global
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gestion publica

exige, en el que el aprendizaje organizacional se constituye en un
elemento diferenciador y generador de valor institucional.
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 17 - 17 (0)

politicas propias de su entorno y se rigen por las disposiciones
emitidas por la universidad y por los organismos reguladores,
promoviendo la transferencia de conocimiento.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 1: 23 - 23 (0)

debe basarse en la legalidad de los procedimientos reconocidos por
la normativa vigente
Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 2: 19 - 19 (0)

los procesos administrativos estan definidos a través de leyes,
reglamentos, manuales de funciones y por sobre todo experiencia en
la toma de decisiones

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 5: 11 - 11 (0)

La gestion publicalesta enCaminada a satisfacer, las-necesidades de
la poblacién de "manera eficiente, por lo tanto, en el campo
administrativo debe estar enmarcada en la eliminacion de la
tramitologia y la atencion 6ptima a todos los clientes.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 10 - 10 (0)

los departamentos y espacios de la Universidad se han abierto a
nuevos aprendizajes y formas de cumplir con sus funciones, se
encuentran a la par con las necesidades y demandas de sus
usuarios, la optimizacion de procesos y el uso de la ciencia y la
tecnologia.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 11 - 11 (0)

la interpretacion de la gestion publica apunta a resultados, pero la
gestion a mas de ser eficiente en resultados debe propender al
respeto de todos los integrantes de la organizaciéon y basar su
accionar en el buen servicio a todos los usuarios.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 13 - 13 (0)
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Gestion
publica\Cambios
requeridos para el
A.O.

Aprendizaje Organizaciona\PREGUNTA 3: 12 - 12 (0)

debe ser mas flexible y moderna y dejar a un lado algunas
restricciones presupuestarias para desarrollar programas de
capacitacion.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 3 - 3 (0)

La gestion publica debe generar sistemas abiertos y competitivos que
favorezcan el aprendizaje organizacional, pensando que el
aprendizaje organizacional genera sinergia en la consecucion de
resultados.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 4 - 4 (0)

El sector publico no debe ser burocratico y su organizacion debe ser
hotizontal, ) fpermitiendo} ‘la-| |adopcion _.de ‘Wdelas tendencias
administrativas corme’el aprendizaje organizacional.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 5 -5 (0)

debe existir procesos de cambios que deben ejecutar en la gestion
publica para fortalecer el quehacer cientifico a través de mejores
procesos de capacitacion empleando mejor distribucion de los
recursos publicos.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 7 - 7 (0)

La gestién publica debe adoptar una renovacion en nuevas
propuestas encausadas al desarrollo social a través del aprendizaje
organizacional.

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 8 - 8 (0)

El aprendizaje organizacional debe en forma obligatoria ir armando
un vademécum de experiencias que le permita evaluacion tras

evaluacion generar cambios para que su accion a mas de ser
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eficiente sea satisfactoria para las partes involucradas en la gestion
Gestion Publica\PREGUNTA 6: 13 - 13 (0)

Las instituciones publicas deben abandonar esquemas verticales y
tradicionales

Gestion Publica\PREGUNTA 6: 14 - 14 (0)

es importante mejorar el tema presupuestario, dotar de recursos
suficientes para que las organizaciones cuenten con los implementos
necesarios para su desarrollo, ejercer confianza, normas vy
procedimientos para todos los integrantes de las organizaciones
Gestion Publica\PREGUNTA 6: 15 - 15 (0)

www.bdigital.ula.ve
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C. Sistema de Codigos

1 Transferencia del conocimiento 0
1.1 Orientacion al conocimiento 14
1.2 Medios de transferir el conocimiento 15

2 Niveles de aprendizaje 0
2.1 Aprendizaje organizacional 8
2.2 Aprendizaje grupal 11
2.3 Aprendizaje individual 8

3 Modelos mentales
3.1 Modelos mentales negativos 4
3.2 Modelos mentales positivos 13

4 Liderazgo 0
4.1 Rol de los lideres 10
4.2 Compromiso con el aprendizaje 7
4.3 Influencia en el aprendizaje 6

5 Cultura organizacional 0
5.1 Socializacién de la cultura 6
5.2 Elementos dela cultura 6
5.3 Mediacion en el aprendizaje 10

6 Gestion publica 0
6.1 Papel de la gestion publica 7
6.2 Cambios requeridos para el A. O. 9

1 Transferencia del conocimiento

Interaccién entre personas simbolos y procesos mediante los cuales se
intercambian informacion, conocimientos y habilidades.

1.1 Orientacién al conocimiento

Proceso social que se sustenta en el alineamiento de la cultura, formacion y
eficiencia para el aprendizaje dentro de la organizacion.

1.2 Medios de transferir el conocimiento

Maneras de adquirir, crear e intercambiar los conocimientos dentro de la
organizacion.

2 Niveles de aprendizaje

Proceso de adquisicion y transferencia de conocimiento compartido y ordenado
segun categoria jerarquica.

2.1 Aprendizaje organizacional
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Proceso dinamico de creacién de conocimiento generado en la organizacion a
través de sus individuos y grupos.

2.2 Aprendizaje grupal

Conjunto de actividades por las cuales los individuos adquieren, comparten y
combinan conocimiento a través de experimentar con otros.

2.3 Aprendizaje individual

Proceso consciente o inconsciente por el cual los individuos obtienen nuevo
conocimiento procedente de la transformacion de la informacion.

3 Modelos mentales

Creencias, supuestos e imagenes que las personas poseen sobre si mismos,
sobre el mundo, sobre las organizaciones y sobre la sociedad.

3.1 Modelos mentales negativos

Modelos mentales que inhiben el aprendizaje.

3.2 Modelos mentales positivos

Modelos mentales que propician el aprendizaje.

4 Liderazgo

Capacidad de influir, motivar y_persuadir a los colaboradores en la consecucion
de objetivos comunes.

4.1 Rol de los lideres

Papel desempenado por los lideres en el proceso de aprendizaje.

4.2 Compromiso con el aprendizaje

Obligacioén contraida para la adquisicion y aplicacion de conocimientos técnicas,
valores y creencias.

4.3 Influencia en el aprendizaje

Capacidad de aprender, incentivar y motivar la transmisién de la informacion.

5 Cultura organizacional

Conjunto de costumbres, creencias y tradiciones propias de la organizacion.

5.1 Socializacién de la cultura

Conocimiento de la cultura a todos los miembros de la institucion.

5.2 Elementos de la cultura

Componentes que conforman la cultura.
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5.3 Mediacién en el aprendizaje
Influencia de la cultura en el proceso de aprendizaje organizacional.
6 Gestion publica

Correcta administracion de los recursos estatales para satisfacer las
necesidades de la ciudadania e impulsar el desarrollo del pais.

6.1 Papel de la gestidn publica

Rol desempefiado por la administracion publica en el contexto organizacional.

6.2 Cambios requeridos para el A. O.

Modificacion requerida en la gestion publica para el desarrollo del aprendizaje
organizacional.
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