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INTRODUCCION

El proposito de este trabajo es investigar como una empresa en particular
gestiona el conocimiento y en qué medida las caracteristicas culturales de
dicha empresa, determinan la forma en que se lleva a cabo este proceso, con
el fin de obtener recomendaciones, que le permitan a las empresas analizadas
generar un ambiente que lleve facilmente a mejoras en el proceso de gestion
del conocimiento en la organizacién. Aunque este trabajo no pretende ser de
caracter inductivo, es decir que a partir de los resultados se generen
conclusiones validas para cualquier tipo de empresa o para empresas similares
a la que serd objeto de estudio, si se pretende aplicar instrumentos y explicar
fendbmenos que son relevantes para la gestion de cualquier empresa en
Colombia y en el mundo en general, como lo son la cultura organizacional y los
conceptos de aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento.

Es asi que las empresas colombianas deben enfrentar diferentes retos, entre
ellos mejorar su desempefio en un contexto globalizado, lo cual implica
reconocer la importancia y necesidad de un efecto sinérgico entre la cultura
organizacional y la gestion del conocimiento dentro de las empresas.

Comprendiendo entonces las exigencias de un entorno cambiante, el objetivo
es identificar y analizar los resultados de como se gestiona y cdmo deberia
ser gestionado el conocimiento basado en una tipologia de culturas a través de
encuestas y modelos ya antes utilizados.

La razén que inspir0d la seleccién de la tematica basicamente se centra en las
nuevas exigencias y retos a las que se ven enfrentadas actualmente las
organizaciones. Independientemente del sector en el que se desenvuelvan, es
necesario que las empresas identifiquen sus necesidades para obtener una
ventaja competitiva en el mercado a través de una cultura organizacional
orientada hacia el conocimiento.



RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto de tesis se desarrolla en la empresa “COLREJILLAS
S.A’” esta empresa se desenvuelve dentro del sector industrial de la
construccion, fabricando y creando disefios de rejillas, conforme a las
necesidades del mercado.

El objetivo principal de este proyecto radica en conocer en qué medida,
COLREJILLAS tiene un contexto de aprendizaje basado e ldentificado a partir
del tipo de cultura dominante.

Esta investigacion de tipo exploratoria, permite entender como la empresa
gestiona el conocimiento y en qué medida las caracteristicas culturales de la
empresa determinan como se lleva a cabo dicho proceso.

Para efectos de investigacion se han utilizado las metodologias propuestas por
Cameron & Quinn y David Garvin, basados en los temas de -cultura
organizacional y aprendizaje organizacional respectivamente. La integracion de
los modelos en el diagnostico de resultados tiene como propdsito identificar las
fortalezas y debilidades dentro de la gestion del aprendizaje.

Los resultados del estudio también permiten determinar la situacion actual, la
existencia de la cultura dominante que es de tipo mercado y en la situacion
ideal, una cultura tipo clan. Estos resultados son consistentes con la situacion
actual de la empresa COLREJILLAS, en cuanto a la necesidad de identificar y
fortalecer los bloques que promueven el aprendizaje organizacional.

Palabras Claves: Cultura organizacional, Aprendizaje Organizacional, Gestion
del Conocimiento, Modelo “Competing values framework”, Bloques de
construccion del aprendizaje organizacional.



CAPITULO 1

1.1 JUSTIFICACION

Las organizaciones, cada dia, se ven enfrentadas a factores tanto externos
como internos, que influyen e n su estrategia, y por lo tanto, en su desempefio.
Dichos factores se ven reflejados a través del impacto que tiene el entorno
sobre la compafia y, al mismo tiempo, los resultados se van generando a
medida que se implementan las diferentes decisiones de gestién dentro de la
empresa.

Es necesario entonces, hablar desde la base que da estructura e identidad a
una organizacion para comprender todas las partes que intervienen en la
asimilacién de los nuevos cambios que han de suceder; dicha estructura es la
Cultura organizacional.

Definir a la Cultura no ha sido del todo facil para quienes han investigado
sobre el tema, pues intervienen diferentes variables que la hacen concebir
como un concepto abstracto.

Uno de los investigadores es Edgar Schein quien define a La cultura del
grupo como: “un patrén de suposiciones basicas definidas que son aprendidas
por un grupo mientras solucionan sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna que han sido trabajadas lo suficientemente bien para ser
consideradas validas y, por lo tanto, ser ensefiadas a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a ellos.”?

Drucker, por su parte, menciona algunos de los aspectos externos que él
considera como fenébmenos sociales y politicos que logran influir en la cultura
organizacional®: Los nuevos niveles de natalidad, las politicas de comercio
exterior, los cambios en la distribucion del ingreso disponible, la redefinicion de
desempefio de las compafias, y la integracion de los aspectos internos y
externos, que también menciona Schein en su definicion de cultura.

Vale la pena mencionar dos fases fundamentales identificadas dentro de la
definicion de Schein : el hecho de compartir, la cual brinda mayor estabilidad
estructural y profundidad en la organizaciéon y un establecimiento claro de
patrones; por otro lado, dinamismo y evolucibn en la comprension y
apropiacion de la cultura por parte de los miembros, especialmente del lider
fundador quien disefia la vision, los objetivos, las creencias, valores y
suposiciones que logran darle una identidad propia a la organizacion.

1 SCHEIN, Edgar H. La cultura empresarial y el liderazgo
2 DRUCKER, Peter F. Management Challenges for the 21% Century, (Harperbusiness, 1999).
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Comprendiendo las definiciones de cultura organizacional expuestas por
Schein y Drucker, se describe a continuacion el modelo “competing values
framework” presentado por Camerony Quinn (1999), quienes proponen una
manera Util de diagnosticar y clasificar la cultura de una organizacion, a partir
de los valores que compiten dentro de la misma. Frente a este fenGmeno
cultural, el enfoque de la empresa esta dado entre una orientacion hacia
adentro y una orientacion hacia afuera, dependiendo de los intereses y
objetivos establecidos.

Cameron y Quinn encontraron que los indicadores de eficacia corporativa
podrian ser organizados en dos dimensiones: los criterios de eficacia
centrados en la flexibilidad, discrecion, y dinamismo y, por otro lado, los
criterios de estabilidad, orden y control®.

Se deduce, entonces, que algunas empresas son eficaces cuando son
adaptables y dindmicas y otras, cuando mantienen el nivel de servicio y
produccion a largo plazo; otras, posiblemente, buscan un balance entre las
dos dimensiones.

Sin embargo, también, se encuentran empresas eficaces cuando se han
creado a partir de una solida cultura interna enfocada en las necesidades de
sus empleados o, incluso, aquellas que transforman su cultura interna para
reflejar congruencia con las condiciones externas del mercado y expectativas
del cliente.

Para comprender mejor el modelo, los autores crearon un cuadrante que
incluye cuatro tipos de cultura, con el fin de diagnosticar la cultura de la
empresa, describiendo los criterios de eficacia correspondientes a la
clasificacion de la misma:

1. Clan: ( Centrada Internamente ) -Relaciones Humanas

2. Adhocréticas: (centrada externamente y flexible). Innovacion y Vision -
sistema abierto

3. Jerarquia: (centrada internamente). Rol del superior como coordinador y
monitor

4. Mercado: (Orientado externamente). Competencia y Produccion

Sumado a esto, crearon también dos cuestionarios donde se les pide a los
gerentes que describan como esta actualmente la organizacion y como deberia

¥ Cameron y Quinn , 1999,p.30



estar en el futuro, lo que indicaria que cada organizacion puede determinar el
tipo de cultura que mejor la logre representar.

Este modelo sirve para mostrar las maneras de implementar los valores en
términos de Gestion. Igualmente, identificar si existe congruencia con el
entorno, el estilo de gestion, los factores internos y externos y las fortalezas de
la cultura, convirtiéndose, esta dltima, en una herramienta clave para
identificar y fortalecer las ventajas competitivas frente a la competencia y las
expectativas de los consumidores y usuarios.

Es por esta razén, que a partir del andlisis del modelo de la cultura en
determinada empresa, estructurada con sus propias caracteristicas (valores y
criterios) definidas y adoptadas, se logran identificar las necesidades frente a
los nuevos retos que impone el nuevo sistema econdmico, caracterizado por
un enfoque globalizado, de mayor exigencia en cuanto a calidad y cobertura en
el mercado.

Surge entonces una permanente inquietud por encontrar lo que realmente da
valor a la empresa, dejando de lado paradigmas enfocados en priorizar la
funcién de la Tierra y las maquinas para dar paso al conocimiento como
elemento clave de ventaja competitiva.

Es decir, que una cultura organizacional con un enfoque expansionista del
conocimiento dentro de la organizacién, permite a todos los miembros, 0 a su
mayoria, fomentar y crear una cultura que agregue valor a lo que cada uno de
ellos sabe, generando un verdadero sentido de pertenencia, debido a que los
procesos desarrollados para la transmision del conocimiento permaneceran a
lo largo del tiempo en toda la organizaciéon y en cada uno de sus miembros.

Se puede decir que la cultura se transmite de la misma forma que el
conocimiento, de manera tacita o explicita, como lo muestra el “modelo del
proceso de produccion del conocimiento™ de Nonaka Y Takeuchi en donde se
puede observar la dinAmica entre el conocimiento técito y explicito, logrando
un desarrollo secuencial de esta manera:

DATOS - (Asociados a un_objeto) > INFORMACION->(contexto
experiencia)>CONOCIMIENTO - (personas+ habilidades)>
SABIDURIA2>(CAPACIDAD ORGANIZACIONAL)-> CAPITAL INTELECTUAL

Queda claro que las personas brindan conocimiento y, al mismo tiempo, lo
transforman para beneficio de la organizacion; sin embargo, este resultado no

4 FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO, www.gestiondelconocimiento.com
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http://www.gestiondelconocimiento.com/

se da por si solo, pues es necesario que las personas encuentren una
motivacién dentro de sus propios intereses con relacion a los intereses de la
empresa, de lo contrario, el resultado no sera el esperado.

Por esta razon, se han creado otras herramientas de tipo encuesta para
evaluar el aprendizaje dentro de la organizacién, como es el caso de David A.
Garvin, Amy C. Edmondson y Francesca Gino , en su articulo “; Es la suya una
organizacion de aprendizaje?” publicado por la revista Harvard Business
Review, donde la ‘“investigacion organizacional ha revelado tres amplios
factores o bloques de construccién (Un entorno que apoye el aprendizaje,
procesos y practicas concretos de aprendizaje y el liderazgo que refuerce el
aprendizaje ) , que son clave para el aprendizaje , los procesos y las practicas

concretas de aprendizaje , y una conducta de liderazgo que los refuerce”.

Los modelos que surgen hoy en dia, son modelos creados en Estados Unidos®
y contemplan el entorno y las condiciones de ese pais desarrollado, es por esa
razon que se reconocera una vision critica sobre estas herramientas, teniendo
en cuenta la condicion de Estados Unidos, lo que permitira evidenciar si alguna
de esas condiciones se identifican con las particularidades de la empresa en
este caso de la empresa “COLREJILLAS” en el contexto colombiano.

Los autores de los modelos vinculados en la investigacion, presentan esta
herramienta de evaluacion con el propdsito de que las empresas logren dirigir
sus esfuerzos convirtiéendose en una organizacion de aprendizaje.

A partir de estas herramientas que conjugadas comprometen tanto a
empleados como supervisores a la identificacion con la organizacion, a traves
de un sentimiento de compromiso para alcanzar los objetivos de la misma. La
necesidad de plantear la evaluacion de los procesos de aprendizaje incidira en
la optimizacion de los mismos, ya que mediante su analisis se podran
establecer los lineamientos a seguir en cuanto a Descripcion actividades y
factores, requeridos para el logro de los objetivos, en beneficio de la
Corporacion y a su Plan Estratégico de Negocio, esto con el fin de que esta
empresa pueda continuar siendo una de las compafias pioneras en su ramo.

> GARVIN, David A. “etal”. ¢Es la suya una organizacion de aprendizaje? Revista Harvard Business
Review, Marzo 2008, pp.108-115.

® RN KANUNGO, “et al”. Management in Developing Countries, London and New York, 1990
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1.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El siglo XXI trajo consigo cambios fundamentales en la forma de competir de
las compafiias, asi como también en las formas que adoptan para sobrevivir y
crecer. A diferencia de afos anteriores las estrategias competitivas se
basaban en los recursos de propiedad, hoy en dia el éxito corporativo esta
relacionado con el talento humano y el conocimiento, en otras palabras La
nueva economia se ubica en la era de la informacion y las ideas.

La informaciéon en esencia tiene propiedades que la hacen cualitativamente
diferente a los recursos fisicos tradicionales, ya que se ha demostrado que por
medio de las nuevas tecnologias el conocimiento logra una capacidad
exponencial de generar valor’.

Sin embargo, esto no significa que pierda importancia el papel de los activos
tangibles, pues para lograr el crecimiento, la transformacion, adaptacién y
evolucion empresarial es necesaria una gestion en conjunto con los recursos
intangibles como lo es el conocimiento, ya que la importancia del mismo radica
en la rigueza fundamental que aporta en las empresas, lo que “implica una
profunda reforma en los modos y maneras de gerenciar una empresa; un
criterio fundamental para determinar su viabilidad en el tiempo es, que ella sea
capaz de atraer y mantener motivados a los mejores especialistas de la
actividad a la que se dedique; administrar la informacion y el conocimiento que
se genera, considerar conceptos, que hasta ahora son intangibles financieros, y
se deben tratar como activos, pero no de menor importancia, porque son los
que le dan las bases tecnoldgicas propias y las ventajas comparativas frente a

la competencia”.?

En concreto, cuando se habla de conocimiento, se logra inferir un paso hacia la
ventaja competitiva, siempre y cuando se logre un eficiente aprovechamiento
del mismo. Es por esto que se ha observado un aumentado en el nUmero de

empresas que deciden invertir en recursos para la gestion del conocimiento de
sus colaboradores.

" ICE ,Revista Nueva economia y empresa , (1zquierdo,2001, Abril-Mayo, p.78)

® CASTIBLANCO CALDERON, América. PRETEL SAMIENTO, Keny Yohanna. Sistema de evaluacién de gestion del
conocimiento como herramienta para el mejoramiento de la productividad en las medianas empresas bogotanas.
Trabajo de Grado, Universidad Javeriana, 2006.



En paises como Espafa ya existe firmas consultoras que se encargan de la
gestion del conocimiento como, Bearing Point, KPMG, Sponsor Management
Consulting® .

Segun un estudio realizado en la consultora KPMG (2000), el 81% de las
grandes empresas europeas y norteamericanas afirman tener, o por lo menos
estan considerando adoptar, un sistema para gestionar su conocimiento. La
mayor parte de estas organizaciones dicen gestionar su conocimiento con el fin
de obtener una mayor ventaja competitiva sostenible (79%), mejorar su
efectividad en marketing (75%) , desarrollarse hacia el cliente(72%),
evolucionar hacia productos mas innovadores (64%). El término sistema aca no
se refiere exclusivamente a un sistema de informacion , sino a una practica
estructurada y sistematica a través de la cual se busca de forma intencionada
establecer rutinas que permitan crear y mantener conocimiento como parte de
los activos de las empresas.

Los resultados son una muestra clara de cédmo las organizaciones buscan
fuentes de ventaja competitiva sostenible, apoyada en la teoria de recursos y
capacidades, combinando y complementando los diferentes tipos de recursos
que tiene la organizacibn como por ejemplo los recursos humanos,
tecnoldgicos, fisicos, etc. A esto se suma la necesidad de diferenciacion
frente a la competencia, en donde los expertos en estrategia identifican al
conocimiento como una pieza fundamental en la busqueda de lo insustituible e
inimitable™.

No todas las organizaciones tienen el mismo tipo de conocimiento o en efecto
no tienen la misma metodologia en su gestion pues existen conocimientos mas
concretos o identificables que otros (Nonaka y Takeuchi), sin embargo el
conocimiento en todas sus variedades integra, una de las principales fuentes
de ventaja competitiva dentro de la organizacion como se ha mencionado
anteriormente.

Pero més alla de los recursos y capacidades que tiene cada organizacion y la
consigna de avanzar haciendo efectivas sus estrategias e identificando las
fuentes de ventaja competitiva, es necesario vincular a la cultura
organizacional como parte estructural que le permite a las organizaciones
sostenerse sobre un eje orientado en el comportamiento de la misma en un
contexto de creencias y supuestos que logran constituir la identidad de cada
compafiia.

9 FUNDACION IBEROAMERICANA DEL CONOCIMIENTO, www.gestiondelconocimiento.com
19 SCHOLES, Johnson , Direccion Estratégica (2006)
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Es entonces como se identifica una relacion entre la cultura organizacional y
sus caracteristicas, con la gestién del conocimiento y por ende con el fomento
de una cultura de aprendizaje, llevado a cabo dentro de las organizaciones,
facilitando el cumplimiento de los  propésitos estratégicos de cada
organizacion. Prueba de ello se dio a conocer en una publicacion realizada en
Harvard Business Review en Marzo del 2008 , donde los profesores Garvin y
Edmondson de Harvard Business School junto con el profesor Gino Francesca,
desarrollaron una herramienta de tipo encuesta para identificar los pasos de
como logra aprender una organizacion , promoviendo también la identificacion
de las é&reas en las cuales se necesitan fomentar el intercambio de
conocimiento, el desarrollo de ideas, el aprendizaje a partir de los errores y el
pensamiento holistico'. El fundamento conceptual de esta herramienta es lo
gue los autores denominan los tres bloques de construccion de la organizacion
de aprendizaje, que seran analizados en profundidad mas adelante.

Sin embargo, la gestion del conocimiento es poco reconocida en paises como
Colombia, a pesar de esto, algunas universidades y algunas empresas
actualmente hacen una gestion prospera para vincular estos nuevos temas a la
realidad nacional.

Prueba de ello fue la celebracion en Colombia del segundo Congreso
Internacional sobre la Gestion del Conocimiento en el afio 2004 en el que se
dieron a conocer experiencias, investigaciones y desarrollos sobre capital
intelectual, organizacional. Actualmente se continla con este tipo de
encuentros en funcion del avance de las empresas nacionales.

En este contexto surge la siguiente inquietud:

¢En qué medida, COLREJILLAS S.A. tiene un contexto de aprendizaje basado
en su configuracion cultural?

1 GARVIN, David A. “eral”. ¢Es la suya una organizacion de aprendizaje? Revista Harvard Business
Review, Marzo 2008, pp.108-115.
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1.1.2 OBJETIVOS

3.1 Objetivo General

Conocer en qué medida tiene, COLREJILLAS S.A. un contexto de aprendizaje

basado en su configuracion cultural.

3.1.2 Objetivos especificos

1. Determinar gué tipo de cultura predomina en la empresa

COLREJILLAS S.A.

2. Analizar como la configuracion cultural contribuye a que el proceso de

aprendizaje se ejecute de determinada forma.

3. Determinar el grado de profundidad en los blogues de construccion del

ambiente de aprendizaje en COLREJILLAS S.A.

Objetivo Para que

Especifico

1 Este objetivo permite establecer una clara diferencia
entre los tipos de cultura y la relacidbn entre los
conceptos subyacentes sobre la organizacion de
aprendizaje.

2. Se pretenden utilizar los antecedentes de la
configuracion cultural organizacional para comprender
como favorece esta, en el proceso de aprendizaje

3. Este objetivo tiene como fin aplicar las encuestas para

conocer a fondo el contexto de aprendizaje actual de
la organizacion.
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CAPITULO 2

2.1 MARCO TEORICO

2.1.1 Cultura organizacional

2.1.2 Introduccion y conceptos

Las organizaciones se ven enfrentadas en numerables ocasiones a
situaciones que amenazan con su estabilidad. Por esta razén muchos estudios
fundados en la cultura organizacional, coinciden en argumentar que las
organizaciones asi como las personas, tienen una personalidad, vy
caracteristicas propias, siendo percibidas también como micro sociedades
gue tienen procesos claros de socializacion, a partir de normas, patrones y
creencias compartidas, las cuales influyen en su manera de actuar frente a el
contexto en el que se desenvuelvan.

A continuacion con el fin de facilitar la comprension de los diferentes
conceptos tratados en el presente trabajo, se citaran algunas de las
definiciones:

La cultura es definida como una abstraccion, una construccion tedrica a partir
del comportamiento de los individuos de un grupo. Por tanto nuestro
conocimiento de la cultura de un grupo va a provenir de la observacion de los
miembros de ese grupo que vamos a poder concretar en patrones especificos
de comportamiento.?

e La Cultura organizacional es definida por Edgar Schein como :
“cultura organizacional como un conjunto de supuestos basicos que un
determinado grupo ha inventado, descubierto o desarrollado, en el
proceso de aprendizaje para resolver los problemas de adaptacion a su
medio externo y de integracion interna”*3.

12 Herrero, 2002,p.1 http://www.sil.org/capacitar/antro/cultura.pdf
Y ibid.
12



2.1.3 Modelos de Cultura

Modelo de niveles de cultura. La cultura puede ser estudiada desde
diferentes niveles, donde el término nivel significa el grado de lo observable del
fendmeno de la cultura por parte del espectador. Estos grados niveles van
desde lo meramente observable a simple vista hasta los supuestos o valores
basicos de los individuos. Por tanto, se establecen tres niveles de analisis de
cultura que son los siguientes™.

Figura 1. Niveles de cultura.

Artefactos Estructuras y procesos organizacionales
vy visibles
\ 4
Valoresy Estrategias, objetivos, filosofias
creencias
yy
\ 4
Supuestos o Creencias, percepciones, pensamientos y
valores basicos sentimientos inconscientes y automaticos

Fuente: (Schein, 1997, p. 17)

En primer lugar, se encuentran los artefactos que son todo aquello que
se puede ver, oir y sentir al hallarse en frente a una cultura desconocida. Estos
pueden comprender el ambiente fisico, el lenguaje, el estilo representado en
formas de vestir, en las conductas de las personas, en los mitos de una
organizacion, rituales y ceremonias, entre otras cosas. Ademas, el
comportamiento de los miembros de wuna cultura y los procesos
organizacionales forman parte de los artefactos. No obstante, aunque estos
son los mas superficiales, son los dificiles de descifrar puesto que su
interpretacion depende de cada observador. Por tanto, hay que tener mucho
cuidado de no razonar los supuestos basicos sOlo a partir de los artefactos.

4 SCHEIN, Edgar H. La cultura empresarial y el liderazgo
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Esto se debe a que las interpretaciones pueden ser influidas por los valores y
creencias propios. Por ejemplo, si se tiene la creencia basica de que la
informalidad no es congruente con la seriedad, se podria interpretar
errbneamente que una organizacioén no es seria cuando se ve a los miembros
vestidos de una forma sencilla (Schein, 1997).

El segundo nivel de analisis son los valores o creencias. Los valores pueden
ser el reflejo de los valores propios de una persona. Cuando se presenta un
problema y alguien propone una solucion para ello, esto es una representacion
de las ideas propias de lo que seria correcto o no para solucionar el problema.
No obstante, la propuesta es sOlo eso hasta que se vuelve una accion y se
resuelve el problema. En este momento, es probable que se torne un valor
comun para el grupo. Por ejemplo, si las ventas empiezan a decaer y un
gerente propone que se haga mayor publicidad porque tiene la creencia que a
mayor publicidad, un mayor niamero de ventas, si esta solucion funciona con
éxito y el grupo esta consciente de éste, se da un proceso de transformacion
cognitiva progresiva, donde la creencia de una persona se vuelve compartida
por un grupo y por tanto, se adopta un valor o creencia compartida. Si esto
continda funcionando, esta creencia pasara a un nivel mas profundo que es de
supuestos o valores basicos. Vale la pena mencionar que sélo los valores que
se ratifican a través de la experiencia comin de un grupo y que siguen
solucionando los problemas de éste, son los que alcanzan el nivel de
supuestos béasicos (Schein, 1997).

El tercer nivel de andlisis son los valores que no se cuestionan y que de alguna
forma, dirigen la conducta de un grupo. Ademas, son muy dificiles de debatir y
cambiar por lo que comprometen partes de nuestra organizacion cognitiva; por
tanto, la reevaluacion de los supuestos basicos, desequilibra transitoriamente el
sistema cognitivo de una persona, y produce una liberacion de ansiedad. No
obstante, el individuo busca evadir la ansiedad ajustando los sucesos del
mundo a sus valores basicos. En este aspecto, la cultura produce el mismo
efecto en sus integrantes ya que estos adoptan un grupo de supuestos que
dirigen nuestra conducta. Por ejemplo, si se asume que todos los miembros de
una organizacion estan motivados, nuestra conducta sera congruente con este
supuesto promoviendo a que las personas trabajen a su propio ritmo (Schein,
1997).

Modelo del Marco de Valores Opuestos. ElI modelo propone una
organizacién de la forma de pensar de las personas, sus valores y supuestos, y
los tipos de procesamiento de la informacion. Es asi que consta de un
cuadrante de valores opuestos que ordenan las orientaciones que guian la
conducta humana; es decir que cada cuadrante constituye supuestos basicos,
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valores y orientaciones de una cultura organizacional™ .

Figura 2. Marco de Valores Opuestos

Flexibility and Discretion

Clan T Adhocracy

Internal Focus and Integration

UOT B UAIa[JIC] PUE SN20,] [P X5

Hierarchy ¥y Market

| Stability and Control
Fuente: Cameron & Quinn, 1999. Pag. 32

Los cuatro cuadrantes del modelo de Marco de Valores Opuestos muestran los
siguientes tipos de cultura: la cultura jerarquica, la cultura de mercado, la
cultura de clan y la cultura de adhocracia. En primer lugar, la cultura jerarquica
se basa en los presupuestos de Weber que establecen la produccion eficiente
de bienes y servicios para la sociedad. De esta manera, las organizaciones
buscan resultados confiables, eficientes y predecibles y por ende, se instauran
tareas, funciones coordinadas y organizadas, lineas claras de autoridades y
procedimientos rigidos de control. Este tipo de cultura esta representado en el
cuadrante inferior izquierdo del Modelo del Marco de Valores Opuestos (ver
figura 2) (Cameron & Quinn, 1999).

> CAMERON, K. S., & Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and changing organizational
culture. Reading: Addison-Wesley.
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Por ende, la cultura organizacional que es semejante a la jerarquica se
encuentra claramente estructurada, los empleados siguen procedimientos
establecidos y los lideres se encargan de la coordinacion y control de la
organizacién. Asimismo, los objetivos a largo plazo son la estabilidad, la
predictibilidad vy la eficiencia. Un ejemplo de este tipo de organizacién son los
restaurantes de Mc Donald’s donde prevalece la cultura jerarquica. Un nuevo
empleado comienza con una tarea especifica que puede ser cocinar papas, y
se espera que sea eficiente, confiable y rapido en el tiempo de coccion y
empague. Una funcidon tan sencilla como ésta requiere que el empleado
conozca el tiempo en que las papas deben fritarse y cual es su porcion; esto
es, que conozca las reglas de conducta que se esperan en este trabajo y por
tanto, un requisito para la promocion en el restaurante es que se conozca el
manual de normas (Cameron & Quinn, 1999).

En segundo lugar, la cultura de mercado se basa en la obtencién de resultados
y los lideres promueven la competencia y productividad. Asimismo, los
objetivos son las acciones competitivas y se pueden lograr a través de un
posicionamiento externo y control, atributos que aparecen en el cuadrante
inferior derecho del Modelo del Marco de Valores Opuestos (ver figura 2)
(Cameron & Quinn, 1999).

Tercero, la cultura de clan muestra un lugar agradable de trabajo donde los
empleados se integran como en una familia. Esto se basa en las
organizaciones japonesas de 1970 donde se buscaba que todos los empleados
compartan los mismos valores, creencias y objetivos. Los lideres son vistos
como guias en vez de jefes, y la lealtad y compromiso son altos. De esta forma,
se da relevancia al clima interno y a las personas, se premia el trabajo en grupo
y la participacion. Por udltimo, la cultura de clan aparece en el cuadrante
superior izquierdo del modelo del Marco de Valores Opuestos (ver figura 2)
(Cameron & Quinn, 1999).

Cuarto, la cultura de adhocracia muestra un lugar de trabajo dinamico y
creativo, y los lideres son visionarios, innovadores y toman riesgos. Asimismo,
los empleados se encuentran comprometidos con la experimentacion y la
innovacion; por tanto, el continuo cambio es un aspecto relevante para lograr
un crecimiento rapido, obtener nuevos recursos, concebir productos originales
y soluciones creativas para problemas. Un ejemplo claro de esto son
organizaciones como la NASA donde los procedimientos y tareas no son
estaticos y dados a una sola persona sino que diferentes unidades dinamicas
deben asumir distintos roles. Este tipo de cultura aparece representado en el
cuadrante superior izquierdo del Modelo del Marco de Valores Opuestos (ver
figura 2) (Cameron & Quinn, 1999).
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Cuando se ha delimitado el tipo de cultura, el equipo de Recursos Humanos
puede apoyar el tipo de cultura organizacional presente, o la que se desea
alcanzar. Para esto, el Modelo del Marco de Valores Opuestos ofrece una
perspectiva mas amplia del manejo de los recursos humanos puesto que va
acoplada a los objetivos y estrategias de la empresa. Mas especificamente,
esto se debe a que se parte del estudio de la cultura para entender como
manejar los Recursos Humanos de una empresa (ver figura 2) (Cameron &
Quinn, 1999).

2.1.4 Importancia de la cultura Organizacional

La cultura organizacional es la base de la organizacion que permite darle una
identidad y estructura propia, lo que determina la forma como funciona una
empresa, reflejandose en las estrategias, estructuras y sistemas.

“La cultura es la que determina la actitud y la reaccion de los gerentes en el
trabajo. La tarea fundamental del gerente es doble: primero, estimular y
mantener la cohesion en el medio de trabajo a fin de asegurar la eficacia de los
individuos y de los grupos ; en segundo lugar ,difundir la actitud que adoptara la
organizacién para justificar las funciones y reglas que determinan las relaciones
internas y externas con individuos y grupos influyentes” . pag. 44

Otra razon para dar importancia es que al cultivarse una cultura en la
organizacién sustentada por sus valores, se persigue gue todos los integrantes
desarrollen una identificacion con los propdsitos estratégicos de la organizacion
y desplieguen conductas direccionadas a ser auto controladas (Schein, 1985).
Es decir, que una cultura es el modo particular de hacer las cosas en un
entorno especifico.

2.2.1 Gestién del conocimiento

La Gestion del Conocimiento es, en definitiva, la gestion de los activos
intangibles que generan valor para la organizacion. La mayoria de estos
intangibles tienen que ver con procesos relacionados de una u otra forma con
la captacién, estructuracion y transmision de conocimiento. Por lo tanto, la
Gestidn del Conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su principal
herramienta. La Gestién del Conocimiento es un concepto dinamico o de flujo™®.

18 ibid.
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Pero para que exista conocimiento debe haber un proceso, por eso es
importante comprender la diferencia entre dato, informacién y conocimiento.
Los datos estan localizados en el mundo y el conocimiento esta localizado en
agentes como las personas y las organizaciones, mientras que la informacion
adopta un papel mediador entre ambos conceptos.

Datos: Son un conjunto discreto de hechos objetivos acerca de eventos. En
el contexto empresarial, los datos pueden ser descritos como registros
estructurados o transacciones. Los datos carecen de sentido pues
describen de manera parcial lo que sucede, ademas no son suficientes para
la toma adecuada de decisiones. *’

Informacion: Peter Drucker considera la informaciéon como «datos dotados
de relevancia y propésito». C.E. Shanon la describen como un mensaje,
normalmente en forma de documento o de comunicacion visible o audible.*®

Los datos se transforman en informacion cuando atraviesan ciertos métodos:*°

o Contextualizados: Se sabe para qué propésito fueron recolectados.

o Categorizados: Se conocen las unidades de andlisis o los componentes
clave de los datos.

o Calculados: Los datos han sido analizados matemética o
estadisticamente.

o Corregidos: Se han eliminados los datos erréneos.

o Condensados: Los datos han sido resumidos, es decir, son mas
CONCIsos.

Conocimiento: ElI conocimiento es aquél conjunto de datos sobre hechos y
verdades almacenadas en una persona — u otro tipo de agente-, que al ser
transmitido retroalimenta constantemente por medio de la informacion el
circuito entre el conocimiento, el pensamiento y el lenguaje acelerando con
esto los procesos culturales, por lo que el desarrollo de las nuevas
tecnologias para la difusién de la informaciéon concluird en un aumento del
conocimiento, ampliando asi las posibilidades del pensamiento humano y la
cultura.’® Segun Davenport “El Conocimiento es una mezcla fluida de
experiencias, valores, informacion contextual y apreciaciones expertas que
proporcionan un marco para su evaluacion e incorporacién de nuevas
experiencias e informacion. Se origina y aplica en las mentes de los

" VALHONDO, Domingo. GESTION DEL CONOCIMIENTO. Del mito a la realidad. Espafia:
Ediciones Diaz de Santos, 2004. p 48.
'8 |bid. Pag. 49.

Y bid.

20 Esta definicion estd tomada de un articulo hospedado en Cibersociedad.net cuyo autor es Andrea
Naranjo Gamarra
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conocedores. En las organizaciones esta, a menudo, embebido no solo en
los documentos y bases de datos, sino también en las rutinas
organizacionales, en los procesos, practicas y normas.”*

2.2.2 Aprendizaje organizativo: El aprendizaje es el proceso mediante el cual
se integran conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir cambios o
mejoras de conducta. Por lo tanto, el aprendizaje es una accion, que toma el
conocimiento (en un sentido amplio)) como input y genera nuevo
conocimiento?.

2.2.3 Los bloques de construccion de la organizacion de aprendizaje

En las dltimas dos décadas, la investigacion organizacional ha revelado tres
amplios factores que son clave para el aprendizaje y la adaptabilidad
organizacional: un entorno que apoye el aprendizaje, procesos y practicas
concretas de aprendizaje, y una conducta de liderazgo que lo refuerce.

David Garvin junto con Amy Edmondson y Gino Francesca, han denominado
en su investigacion a estos factores como “los bloques de construccién de la
organizacion de aprendizaje”. Cada bloque y sus distintos subcomponentes,
aunque esenciales para el todo, son independientes y pueden ser medidos por
separado?®.

Esta es una herramienta estructurada en torno a los tres bloques de
construccion y permite que las empresas midan sus capacidades de
aprendizaje con gran detalle. En ella se demuestra que las organizaciones no
se desempefian consistentemente en los tres bloques, ni tampoco en las sub-
categorias y subcomponentes, demostrando que distintos mecanismos operan
en cada area de bloques de construccion y que posiblemente se requieran de
distintas actividades de apoyo para mejorar el desempefio en una de las areas.

Las empresas abordaran sus fortalezas y debilidades, preparandose para el
aprendizaje en el largo plazo.

Otra ventaja que brinda esta herramienta, es que las empresas pueden
segmentar y fragmentar la informacién para mayor utilidad, desarrollando a la
vez perfiles de sus enfoques hacia el aprendizaje.

2L VALHONDO, Domingo. GESTION DEL CONOCIMIENTO. Del mito a la realidad. Espafia:
Ediciones Diaz de Santos, 2004. p 50.
% bid.

2 |bid.
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Para comprender mejor la estructura de los tres bloques de construccion de la
organizaciéon de aprendizaje, se presenta una aproximacion en las siguientes
tablas, donde se vincula el Modelo del Marco de Valores Opuestos
(anteriormente mencionada), con la herramienta de Garvin, relacionando y
describiendo las caracteristicas propias de cada cultura con los procesos que

se llevan a cabo dentro de la organizacion para efectos del aprendizaje.

El propésito de este analisis,
como puede llegar a influir

productivas, y

plasmado en las tablas es poder interpretar

la cultura organizacional

en las actividades

si se facilitaria o0 no en la organizacion el proceso de

aprendizaje en los individuos y equipos de trabajo, a partir de las
caracteristicas propias de su cultura .
Blogue 1. Un entorno que apoye el aprendizaje
Tipo de Seguridad Apreciacién Apertura a Tiempo de
Cultura Psicologica de las las ideas reflexion
diferencias nuevas
Jerarquica Los Los | Se establecen | No hay tiempo
colaboradores | colaboradore valores de reflexion
se cohiben de | sselimitana | fundamentad | pues el tiempo
dar a conocer obedecer y osenla hace parte de
inquietudes u recibir las | eficiencia de los recursos
opiniones que ideas de los | los recursos a utilizados
posiblemente pares o través de | “eficientemente
no concuerdan | autoridad ya | procedimiento ?
con las ideas | que hay roles S
de las figuras claros y | normalizados
de autoridad. | formalizacién | y controlados.
Y por tanto no | en el proceso
hay apertura a de
nuevas ideas. | aprendizaje.
Se genera un
pensamiento
en letargo
Clan La Los | Se fomenta el A partir de un
comunicacion | colaboradore | compromiso y clima interno
es abierta stienen un | el sentido de familiar y
dentrodela| alto nivel de pertenencia flexible se da
organizacion | sociabilizacio dentro de la | apertura a una
fundamentada | n, comparten | empresa, de fuerte
en el valores y | esta manera | participacion de
compromisoy | objetivos, lo los | los empleados
la lealtad, lo gue | colaboradores donde tienen
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gue facilita el proporciona se esmeran | momentos de
aprendizaje y mayor dando lo reflexion y
la| cohesion en mejor y crecimiento,
sociabilizacion. ideas y | aportando en (orientando a
principios. el trabajo de largo plazo)
Trabajan en equipo. individual
equipo, reflejandose en
logran tomar el equipo de
decisiones trabajo.

respetando

las

diferencias al

mismo tiempo

que la

tradicion

organizaciona

l.
Adhocrétic Las personas | El cambio y la Aceptay Al tener una
a son creativas, | transformacié | busca nuevos | estructura con
emprendedora nes enfoques poca
S, con un alto constante, | novedosos, a formalizacién
grado esta los de
orientado en | estructura se | colaboradores | comportamient
elriesgoy a caracteriza | se les motiva oS y por ende
los cambios por ser para que un alto grado
constantes lo dinamica, | corran riesgos de
gue les valoray se | yexplorenlo | especializacion
permite | adapta alas | desconocido | horizontal, cada
mantener una | diferencias lo en busca de individuo se
innovacion | que le da un nuevos enfrenta a
constante en | mayor criterio productos o cambios
sus aportes y | de decision e servicios constantes, el
desempeio innovacién | diferenciados. tiempo de
fomentando el | permanente. reflexion es
espiritu minimo ya que
empresarial. los resultados
son finalmente
la respuesta
que evalta su
desempeiio.
Mercado La relaciéon El foco Las nuevas Existe un
entre principal de ideas deben control de
individuos y la este tipo de dar apertura | mando “duro”,
organizacion cultura es al éxito este tipo de
son | llevar a cabo definido en cultura es
contractuales, las términos de | rentable ya que
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es decir las | transacciones cuota de tanto
obligaciones | (intercambios mercado y empleados
de cada , ventas, penetracion, como
miembro estan contratos) con énfasis | organizaciones
acordadas de con otros en ganary | se utilizan para
antemano, grupos para superar a la alcanzar sus
ninguna de las crear una | competencia. | propias metas,
partes exige ventaja el tiempo de
mas de lo | competitiva, reflexion puede
acordado esto asumiendo darse en
puede un control reuniones
reflejarse en interno anuales para
una gestionado evaluar el
comunicacién por las desempefio y
formal. normas, establecer
especialidad nuevas metas,
en cargos y contando con la
decisiones participacion de
centralizadas. las partes
interesadas.
Tabla 1: Construccion Propia
Bloque 2. Procesos y practicas concretos de aprendizaje
Tipo de | Experiment | Recopilac | Analisis Educaciéon | Transferen
Cultura | acion ion de y ciade
Informaci Capacitaci | Informacio
on on n
Jerarqu Se Se | Se aferraa | Se presenta Los roles
ica establecen | excluye la la | uniformidad | son claros al
cargos | Condicidén | estructura de los tener una
estables | cambiante formal de | productos, estructura
formalizados del los es decir | de jerarquia
reglas de entorno, procesos, que existe definida y
esfuerzo | adoptando | gestiones y una | sélida, por lo
con el fin de una politicas. | asignacion | tanto dicho
lograr posicién y modelo de
habilidad y de orientacion gobierno
especializaci | estabilida previa al esta
onenla| d limitada nuevo | enfocado en
actividad en la colaborador | el control de
asignada. | rendicion de su lo que las
de cargo, personas
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cuentas entendiénd deben
por parte ose como | realizar sin
de sus un cargo | integrar los
colaborad de diferentes
ores como funciones niveles
parte del estables sin | jerarquicos
manejo y cambios en con su
recopilaci adelante. respectiva
on de la informacion.
informacio
n.
Clan Los | Elmanejo| Se enfoca Existe un Existe un
miembros de dela| enelclima alto grado canal de
la | informacié laboral, de | comunicacio
organizacion n hace | centrando | empoderam n flexible
Experimenta | parte de la su | iento enlos | que permite
n | comunica | preocupaci | colaborador un facil
autodetermin cion on por el es lo que acceso a
acion en | abierta, en | desarrollo origina nuevos
cuanto al | donde se de los | equipos de | conocimient
crecimiento y ven recursos trabajo ose
mejora en su niveles humanos | semiautono | informacion
desempeio altos de | que hacen mos | compartida
fortaleciendo | participaci | parte de el, | orientados por los
su one | quienesa por un miembros
compromiso | informacio su ves mentor o del equipo
y lealtad con n deben facilitador, de trabajo.
la compaiiia. | compartid compartir | proporciona
a entre los valores, ndo
miembros. | objetivosy | programas
creencias, de
orientadas | participacio
alos n,
ideales de | compromis
la oy
empresa, | crecimiento
facilitando en cada
una mejor individuo.
toma de
decisiones
y manejo
de temas a
discutir.
Adhocr Las La Esta | Estatipo de | Este tipo de
acia personas | recopilaci orientado cultura | organizacion
experimenta onde | haciauna Designa | innovadora,
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nun | informacié vision a | metodologi con una
significativo n hace futuro, es | as flexibles, estructura
grado de parte de decir que ajustables horizontal,
flexibilidad, las | estanala en torno a esta
centrada | actividade | vanguardia | problemas | formada por
externament S, de los concretos expertos
e en relacién | incluyend cambios, | que deben que
con el ola logrando ser participan
entorno, con | generacio una resueltos en
el fin de n, | adaptabilid enun proyectos
operar en | recopilaci ad rapida tiempo | multidisciplin
situaciones on, enlos | determinad | ares, de tal
de cambio | interpretac | momentos o. El | manera que
permanente. iony de equipo de se logran
diseminaci | incertidum trabajo comunicar
ondela| breloque | complemen nuevos
misma, | necesaria talo | conocimient
para el mente la anterior, 0s
desarrollo hace con su | (informacion
de nuevos rapiday | proceso de | del entorno,
productos | arriesgada desarrollo clientes,
y/o | enlatoma | profesional, | proveedores
servicios de | incrementa ,
teniendo | decisiones ndo el | competencia
conocimie Y como | crecimiento | , etc.) Entre
nto de la | herramient | profesional los
situacion | as basicas | y personal, | integrantes
del estan la | favoreciend del equipo
entorno (| innovacion, ola tomando
competido la | produccion decisiones
res, | creatividad. | individualy | de manera
clientes, grupal. rapiday
tecnologia acertada en
) lo posible.
Mercad | Las partes La Como El control Esta
0 interesadas | recopilaci | administra | de mando estructura
experimenta | 6n de dores esta a cultural
n procesos informacio | caracteriza | cargo de un | comparte
formales nesun dos por ser | superior o informacion
para proceso competitivo | CEO que con redes
conducir y que hace |sy fomenta la | asociados
evaluar efectivos | productivos | productivida | de expertos
experimento | alos necesitan | dyla externos e
S e ideas mecanism | entablar competitivid | internos,
nuevas en os del debates ad frente a | cuentan con
pro de mercado | y/o los nuevos | la
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alcanzar las | econdmic | reuniones | retos de un | participacion
metas de o] establecien | entorno de clientes y
mercado utilizados | do metasy | hostily proveedores
propuestas y | por este asi mismo | cambiante | para un
mayor tipo de evaluando | con efectivo
productivida | cultura, el respecto a | posicionami
d superando | enfocados | desempef | sus ento externo
ala en el oyel intereses con mayor
competencia | entorno alcance de | en busca control.

(competid | sus de Igualmente

ores, objetivos, beneficios. | realizan

clientes, con Las revisiones a

tendencia | respecto a | obligacione | lo largo de

S las s de cada los procesos

econdémic | tendencias | miembro estratégicos.

asy y cambios | estan

sociales, enla acordadas

tendencia | economia | de

S y mercado. | antemano.

tecnoldgic

as entre

otros).

Fuente: Construccion Propia

Con respecto al bloque de procesos y practicas que hace referencia a la
anterior tabla, se puede comprender y asociar desde el modelo de Nonaka y
Takeuchi, el proceso de creacién del conocimiento, ya que intervienen
actividades distribuidas incluyendo la generacion, recopilacion, interpretacion y
diseminacién de la informacién. Para que exista efectividad en los procesos, es
necesario que el conocimiento sea compartido de forma sistematica y con una
definicion clara, es necesario que este intercambio se efectué entre individuos,
grupos u organizaciones completas. Asi mismo el modelo de Nonaka y
Takeuchi plantea un sistema dinamico que forma un espiral permanente en la
generacion de conocimiento en variadas direcciones, de igual manera en el
bloque de procesos, el conocimiento se puede mover lateralmente o
verticalmente dentro de una organizacion.
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Bloque 3. Liderazgo que refuerza el aprendizaje

LIDERAZGO QUE REFUERZA EL APRENDIZAJE

Tipo de
Cultura

Compuesto de este bloque

Jerarquica

La Comunicacion es formal respetando los niveles jerarquicos de
la empresa, lo que impide reforzar el aprendizaje
adecuadamente.

Clan

El lider o mentor, en esta organizacion fomenta la participacion
de sus colaboradores mediante valores y objetivos compartidos,
estimulando el mejor desempefio en cada uno de ellos,
brindando un ambiente agradable para su adecuado desarrollo
productivo.

Adhocracia

Este tipo de estructura debe poseer poca formalizaciébn de
comportamientos pero debe contar con alto grado de
especializacion horizontal, donde se tienda a agrupar
multidisciplinariamente los especialistas en unidades funcionales
para propositos especificos, con mecanismos de coordinacién
claves en y entre estos equipos, que funcionen con un esquema
descentralizado. Este tipo de estructura impone actuar con una
buena coordinacion, y a la vez hace dificil muchas veces poder
definir un gréfico de la organizacion.

Mercado

El lider através un control de mando “duro” fomenta personas
competitivas y productivas, proporcionando tiempo, recursos e
instancias para identificar los desafios del entorno, mediante
especializacion en los puestos de trabajo y la toma de decisiones
centralizada.

Fuente: Construccion Propia

26




2.2.4 Modelo de los ciclos de produccién del conocimiento

Nonaka y Takeuchi en 1995 daban a conocer el "modelo de ciclos de
produccion del conocimiento®", donde se expresaban los siguientes procesos
de conversién del conocimiento:

e La Socializacién, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
manuales y tradiciones y que afiade el conocimiento novedoso a la base
colectiva que posee la organizacion.

El ser humano puede adquirir conocimiento tacito directamente con otras
personas, sin usar el lenguaje. Los aprendices aprenden con sus maestros por
la observacion, imitacién y practica. Los autores citan la experiencia como un
secreto para la adquisicion de conocimiento tacito. La experiencia compartida
asi como los entrenamientos practicos contribuye al entendimiento del
raciocinio de otro individuo. El contenido generado por este modo es el
conocimiento compartido.

e La Exteriorizacién, es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de
metaforas (conceptos, hipétesis, analogias o modelos) conocimiento dificil
de comunicar, integrandolo en la cultura de la organizacion; es la actividad
esencial en la creacion del conocimiento.

e La combinacion, es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto numero de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se
puede categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para
producir conocimiento explicito.

e La Interiorizacion, es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito
en conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta
en practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de
conocimiento tacito de los miembros de la organizacion en la forma de
modelos mentales compartidos o practicas de trabajo.

2% IKUJIRO, Nonaka. La organizacién creadora de conocimiento como las compafifas crean la dindmica
de la innovacion. 1995
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Capital Intelectual

Segin Thomas Stewart®®, el “capital intelectual es material intelectual,
conocimiento, informacién, propiedad intelectual, experiencia; que se puede
aprovechar para crear riqueza. Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de
identificar y ain mas de distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo
explota, triunfa”.

Al mismo tiempo, Thomas Stewart propuso diez principios?®® para la
administracion del capital intelectual:

1. Las empresas no son duefias del capital humano ni del cliente;
comparten la propiedad del primero con sus empleados y de este ultimo,
con sus proveedores y clientes. Una empresa puede administrar esos
bienes y obtener ganancias de ellos, s6lo si reconoce el caracter
compartido de la propiedad. Una relacion antagonica con los empleados,
asi como con proveedores y clientes, puede ahorrar o ganar un poco de
dinero a corto plazo, pero a expensas de destruir la riqueza.

2. Para crear capital humano utilizable, la empresa debe fomentar el
trabajo en equipo, las comunidades de practica y otras formas de
aprendizaje social. El talento individual es excelente, pero sale por la
puerta, son inversiones de alto riesgo que se deben manejar como tales.
Los equipos interdisciplinarios aprenden, formalizan y capitalizan el
talento porque lo difunden y lo vuelven menos dependiente de un
individuo. Aunque algunos integrantes del equipo renuncien, el
conocimiento se queda en la empresa. Si se constituye en el centro de
aprendizaje, si se convierte en un generador de pensamiento original o
especializado en cualquier campo, la empresa serd la principal
beneficiaria, aunque una parte se "filtre" a otras firmas.

3. Para administrar y desarrollar el capital humano, las empresas deben
despojarse de todo sentimentalismo y reconocer que ciertos empleados,
aunque inteligentes y talentosos, no representan ventajas: la riqueza se
crea en torno de destrezas y talentos, que son: (1) propios, en el sentido
de que nadie los hace mejor y (2) estratégicos, porgue su trabajo crea el
valor por el cual pagan los clientes. Las personas que poseen esos
talentos son bienes en los cuales se debe invertir. Los demas son costos
a minimizar.

4. El capital estructural es un bien intangible que pertenece a la empresayy,
por lo tanto, es el mas facil de controlar por los administradores.
Paradojicamente, es el que menos importa a los clientes, que son la
fuente de las ganancias. Asi como el mejor gobierno es el que menos
gobierna, las mejores estructuras son las que menos se inmiscuyen. Por

2> STEWART, Thomas, Intellectual Capital: the new wealth of the organizations, 1998

2 NUNEZ, Maritza, “EL CAPITAL INTELECTUAL EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO”
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10.

11.

consiguiente, la tarea de los administradores es facilitar, en lo posible, el
trabajo de los clientes con sus empleados.

El capital estructural sirve para dos propositos: reunir un inventario de
conocimientos para sustentar el trabajo que valoran los clientes y
acelerar el flujo de informacion dentro de la empresa. Los fabricantes
aprendieron que los inventarios justo a tiempo son mas eficientes que
los depositos llenos de mercancias por si acaso; lo mismo sucede con el
conocimiento. Lo que es necesario debe estar al alcance de la mano: lo
gue puede ser necesario deber ser accesible.

La informacion y el conocimiento pueden y deben reemplazar bienes
fisicos y financieros caros; la empresa deberia evaluar sus gastos en
equipo y plantear: ¢El trabajo de los bienes fisicos caros podrian
realizarlo bienes intangibles poco costosos?

El trabajo intelectual es trabajo a la medida del cliente. Las soluciones
en serie no produciran grandes ganancias. Las ramas caracterizadas
desde hace muchos afios por el trabajo en serie brindan oportunidades
para crear relaciones especiales, con frecuencia mediante servicios de
administracion creadoras de valor y ganancias, tanto para el proveedor
como para el cliente.

Cada empresa deberia analizar periédicamente la cadena de valor de la
rama en la que participa en toda su longitud, desde la mas primaria de
las materias primas hasta el consumidor final, para ver cual es la
informacion mas crucial. Tratandose del trabajo intelectual,
generalmente se la encontrard "rio abajo" hacia el lado de los clientes.
Concentrarse en el flujo de informacién en lugar del flujo de los
materiales. Tanto en el capital humano, estructural y cliente como en sus
interacciones, no se debe confundir la economia "real® con la
“intangible". Antes la informacion servia de apoyo al negocio "real";
ahora es el negocio real.

Los capitales humano y estructural se refuerzan mutuamente cuando la
empresa estd inspirada de un sentido de mision, acompafiado por
espiritu emprendedor; cuando la administraciébn emplea la zanahoria
mas que el garrote. En cambio, estos capitales se destruyen
mutuamente cuando buena parte de lo que hace la organizacién no se
valora por los clientes o cuando el centro trata de controlar las conductas
en lugar de la estrategia.

Relaciéon de los tres modelos

Las organizaciones, estan inmersas en una sociedad de conocimiento, el
desarrollo se da a partir de procesos innovadores y del correcto uso de la
capacidad creativa de las personas. Esto conduce a un enfoque detallado de
como las personas y sus conocimientos dan valor a la compaiiia y de como
determinados aspectos inciden en la cultura organizacional y viceversa, de

29



como la cultura organizacional incide en el aprendizaje de las personas dentro
de un ambiente de trabajo especifico.

Hoy dia se plantean modelos proactivos, encaminados a la resolucion de
problemas, de manera creativa usando de manera original el conocimiento
disponible como recurso orientado a la innovacion , mejorando el
posicionamiento competitivo de las companias.

Dicho posicionamiento competitivo, es posible gracias a una integracion
sinérgica entre los tres modelos planteados en el presente trabajo, los cuales
logran encadenar todo un proceso detallado, desde la identificacion y
adaptacion de un contexto cultural formado por los integrantes de un grupo de
personas hasta la generacion de nuevas ideas, inspiradas en las necesidades y
situaciones vividas.

A pesar de la complejidad de cada modelo y aparente diferencia, es posible
articularlos mediante la estructura organizacional de una empresa, apropiada a
una identidad cultural que la hace mas rigida o flexible. Es asi como por
ejemplo Nonaka y Takeuchi, al identificar dentro del proceso de conversion del
conocimiento , la socializacién, las personas adquieren conocimiento tacito
compartiendo experiencias ,afiadiendo conocimiento novedoso a la base
colectiva , lo que aportaria a el conjunto de supuestos basicos una nueva
dimensién dentro de su cultura. Otro factor relacionado que se plantea en el
modelo de creacion del conocimiento es el proceso de interaccion entre los dos
tipos de conocimientos técito y explicito de naturaleza dindmica y continua,
constituyendo un espiral, y es ahi donde se ve la esencia de la direccion en la
forma de cdmo un conocimiento que ya existe se mantiene para generar otro
conocimiento nuevo o reciclado a partir de el proceso de aprendizaje
fomentado. A partir de esa nueva generacion de ideas, se origina un marco en
el cual se identifican las formas de pensar de las personas, incluyendo sus
valores y supuestos con el correspondiente tipo de procesamiento de
informacion; esta contextualizacion hace referencia al modelo del marco de
valores opuestos, el cual esta orientado al analisis de la conducta humana y a
la descripcién de una estructura cultural compartida. Pero no es suficiente
identificar a que tipo de cultura pertenece una organizacion, si la idea es
fomentar una ventaja competitiva entonces en efecto seran necesarias unas
estructuras que de manera comparativa permitan observar la realidad y el ideal
de un organizaciéon. Estas estructuras conocidas como los bloques de la
organizacion de aprendizaje complementan todo el proceso en la medida en
gue se apliquen los cambios necesarios para obtener la fase esperada de la
empresa, sin embargo esta dinamica de generacion de conocimiento,
apropiacion y mejoramiento no termina, pues es continua y dinamica como la
necesidad innovadora de las empresas por sobrevivir.

30



2.3 COLREJILLAS S.A.

2.3.1 Informacion de La Empresa

COLREJILLAS fue fundada en 1959 por el Ingeniero Efrain Martinez, quién
con su vision innovadora y vanguardista cre6 el primer grupo de Rejillas,
anticipandose a resolver los problemas que, sobre este tema, tendria la
industria de la construccion.

Durante los afios 70's y 80's COLREJILLAS, sobre la base de sus primeras
creaciones, desarroll6 nuevas Rejillas y crecié al ritmo del desarrollo de la
construccion en Colombia.

En los 90’s, COLREJILLAS ingres6 al mercado de Sur y Centro América, con
resultados que le facilitaron incrementar su desarrollo tecnoldgico.
Anticipandose al futuro, se disefiaron nuevas lineas y productos que permiten
en la actualidad una mayor participacién en el sector.

COLREJILLAS en la ultima década ha sido incansable en la busqueda continua
del mejoramiento de su talento humano, maquinaria y equipos,
procedimientos, métodos de trabajo y fabricaciéon, con lo cual logra la
excelencia de sus productos, que aparte de su gran utilidad y funcionalidad
técnica son a la vez un producto de detalle final y decoracion.

En la actualidad, COLREJILLAS ofrece una amplia gama de disefios, productos
y aplicaciones que van desde la Rejilla mas comun y sencilla hasta la mas
compleja y especifica. Por esta razon se ha merecido el titulo de pionera en su
género y lider en la especialidad de rejillas.
Esta informacién esta disponible en la pagina web www.colrejillas.com , de
donde se obtuvo la informacién presentada.

MISION

Colrejillas es una empresa dedicada al disefio, fabricacién y comercializacion
de rejillas para drenajes, estructuras metdlicas y pisos industriales;
reconocida por el disefio de productos exclusivos, ética empresarial, procesos
eficientes y personal calificado.
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VISION

Incrementar el liderazgo y la participacion en los mercados nacional e
internacional para el afio 2015, basados en la calidad e innovaciéon de
nuestros productos, servicios y tecnologias, asesoria técnica y mejoramiento
constante del talento humano.

POLITICA DE CALIDAD

En COLREJILLAS estdn comprometidos con la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de sus clientes, a través de una estrategia de
mejoramiento constante de sus productos, procesos productivos, sistema de
gestiébn de calidad y talento humano; con el fin de garantizar el mayor
beneficio para la comunidad, el medio ambiente y los accionistas.

2.3.2 Informacién del sector de la construccién en Colombia

La actividad edificadora tiene un impacto directo y significativo sobre el
crecimiento de las economias , la inversién y el empleo, a esto se le suma su
capacidad de arrastre sobre otros sectores productivos.

Segun la informacién encontrada en la pagina web de la camara colombiana de
la construccion CAMACOL, En Colombia el sector de la construccion
representa : 6.2% del PIB , 11% del PIB incluyendo encadenamientos hacia
atrds (mineria) y hacia adelante (industria), 5,1 % del empleo (922.000)
personas.

Los tiempos de crecimiento acelerado por ahora han quedado atras, tanto por
factores externos e internos. Desde el segundo semetre de 2007 el mercado de
vivienda en nivel mundial se ha ido ajustando al cambio en el ciclo economico.

La correcion a la baja de los precios de vivienda , junto con la reduccién de los
tipos de interés, se constituyen como los principles factores para aumentar la
capacidad de adquirir vivienda , es decir que la demanda tendera a mejorar.

El tamafno de los mercados inmobiliarios de America Latina es modesto en
comparacion con las economias avanzadas y con otros paises en vias de
desarrllo de Asia.

El potencial de crecimiento de los mercados inmobiliarios en la regién,
incluyendo Colombia , es elevado , dado el problema habitacional existente y
las presiones demograficas por venir.
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La perspectivas para Colombia en el 2010 , se estima que el crecicimiento
para el sector de la construccion sea del 1,9%. ( CAMACOL , Mayo 2010).

Se prevé recuperacion del PIB del subsector de edificaciones: Iniciacion
de los nuevos proyectos en el 11-9.

Bajas tasas de interés y estabilidad de la inflacibn mantendran apetito
por créditos hipotecarios.

Baja inflacion permite esperar similar comportamiento en los costos de la
actividad edificadora.

Los factores de riesgo para el sector : Agotamiento de recursos para el
subsidio a la demanda de crédito para vivienda nueva, lenta disminucion
del desempleo, restricciones en la oferta de suelo urbanizable,
persistencia de obstaculos en tramites y licencias para nuevos
proyectos.

Reduccion del PIB del subsector de obras civiles: aplazamiento o no
ejecucion de nuevos poryectos por incertidumbre sobre resultado de
elecciones preseidenciales y posible aplicacion de Ley de Garantias.
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CAPITULO 3

3.1 ANALISIS DEL MARCO TEORICO

“La cultura y el aprendizaje son dos elementos que se interrelacionan de
manera estrecha, la cultura influye sobre el proceso de aprendizaje y los
individuos aprenden nuevos conocimientos que se traducen en
comportamientos visibles en la cultura de la organizacion”. (Caracterizacion del
aprendizaje Organizacional, Pérez Zapata Julian, Pag. 53).

La afirmacion anterior, es de alguna manera predecible siempre y cuando se
interrelacionen correctamente estos dos factores que impulsan la
competitividad de las empresas. En donde debe existir congruencia con los
objetivos estratégicos de la organizacion, desarrollando de esta manera todo
el potencial que de alli se deriva.

Para orientar la relacion de la cultura organizacional y el aprendizaje
organizacional, no es suficiente considerar que necesariamente debe existir
una relacion fuerte entre las partes, sin antes identificar las caracteristicas
propias de la empresa investigada, pues a partir las propias particulares, es
posible interpretar la verdadera forma como la cultura y el aprendizaje
interactia y son gestionados.

Desde el punto de vista gerencial han surgido diversas definiciones que tratan
de explicar la cultura, no cabe duda que la cultura organizacional es uno de
los pilares esenciales que da identidad y una estructura de enfoque a la
organizacién. Por esa razén el analisis parte de su definicion.

Schein, planteé que la cultura “es un modelo de presunciones basicas
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna,
gue hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considerados validos
y en consecuencia ser ensefiado a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.

Es posible encontrar similitudes entre la definicion de Schein y la afirmacion
con la que se inicia el presente analisis conceptual, en donde el factor comun
parte de una estructura llamada cultura que se forma a partir de las
experiencias aprendidas dirigidas de igual manera a un tipo de aprendizaje
continuo y especifico, las cuales determinan el comportamiento de los
individuos.
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Y es asi como uno de los modelos en los que se basa la presente
investigaciéon, también propuesta por Schein, donde se plantea que la cultura
puede ser estudiada desde diferentes niveles: artefactos, valores, creencias y
supuestos o valores basicos, cada uno explicados con anterioridad en el
marco tedrico. Para efectos de investigacion se tiene en cuenta la aclaracion
hecha por el autor al decir que la interpretacién de los artefactos depende de
cada observador, es decir que no se debe razonar los supuestos basicos a
partir de los artefactos ya que las interpretaciones pueden ser influidas por los
valores y creencias propios.

Al comprender tedricamente los niveles de cultura dentro de las
organizaciones, y al aplicar el modelo del marco de valores opuestos en la
investigacion realizada en COLREJILLAS, es posible identificar desde que
nivel de cultura se hace posible la identificacion del perfil cultural, ya que
segun el modelo propuesto por Cameron , este consta de cuadrantes de
valores opuestos  que ordenan las orientaciones que guian la conducta
humana, donde cada cuadrante esta constituido por los supuestos basicos.

Es decir que cada cuadrante, se relaciona con los valores y supuestos que
adopta cada tipo de cultura dentro del contexto caracteristico correspondiente.
En la practica los resultados obtenidos, demostraron que la cultura de mercado
es la dominante actualmente, con un enfoque de estabilidad, control y
diferenciacion externa, donde se demuestra que los supuestos y valores
basicos estan orientados a creencias y pensamientos basados en el logro, la
reputacion y el éxito como asuntos comunes. Dentro de los puntajes
obtenidos la mayor tendencia hacia la cultura de mercado tiene una
aproximacién, segun los resultados con una cultura jerarquica donde se
refuerza la necesidad de mantener la estabilidad y el desempefio con
operaciones eficientes orientada a los resultados, este segundo tipo de cultura,
esta basada en los fundamentos de weber.

Para contextualizar apropiadamente el problema del aprendizaje organizacional
a partir de un contexto cultural definido, se debe tener en cuenta el panorama
al que se ven enfrentadas las organizaciones actuales, como por ejemplo los
evidentes avances de la tecnologia de la informacion, la competencia de
recursos.

Partiendo del contexto cultural en el que se encuentra COLREJILLAS, es
posible identificar la relacion de la misma dentro de un marco de aprendizaje
adoptado a partir de su configuracion cultural.

Es necesario profundizar en los conceptos mas importantes que intervienen
en los procesos de conocimiento y de aprendizaje organizacional junto con los
modelos de aprendizaje y gestion del conocimiento, que pretenden estimular
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las acciones necesarias para crear un mayor conocimiento organizacional, a fin
de observar el efecto complementario , mediante los 3 blogues de
construccion basadas en variables que independientemente entre si juegan un
papel fundamental dentro del proceso de aprendizaje.

Inicialmente se dice que el aprendizaje organizativo es la base de una buena
gestion del conocimiento, y la gestion del conocimiento es la base para la
generacion de capital intelectual y capacidades organizativas. Es decir que
dentro del proceso de aprendizaje visto como una fuente generadora, se
benefician la gestion del conocimiento y el capital intelectual fundamentales
dentro del ciclo del conocimiento empresarial.

Nonaka y takeuchi (1999), plantean que la razoén por la cual las compafias
japonesas han sido exitosas, es gracias a la habilidad con la que logran crear
conocimiento dentro de la organizacion. En otras palabras hace referencia a
la capacidad que tiene la empresa para generar nuevos conocimientos,
compartidos entre las personas Yy materializados en productos, servicios y
sistemas.

Para Nonaka y takeuchi, existen dos tipos de conocimiento: el tacito y el
explicito, el primero es personal, dificil de expresar mediante el lenguaje y por
lo tanto dificil de compartir con otros. El segundo es verbal, sistematico,
procesable de manera similar por diferentes personas facilmente convertible en
texto o archivo electronico.

En cuanto a las combinaciones de los dos tipos de conocimiento antes
mencionados, se puede decir que ambos estan estrechamente relacionados,
complementandose el uno con el otro. Un ejemplo de esta combinacién es la
relacion estrecha del aprendizaje con la creacion, ya que el aprendizaje en sus
diferentes formas, da lugar a innovaciones tecnoldgicas, organizacionales y
sociales, fruto de la combinacion de los conocimientos existentes.

Para que el conocimiento tacito se pueda convertir en un conocimiento
explicito, como lo plantean Nonaka y Takeuchi, es necesario gue  exista
un ambiente que facilite el dialogo, la observacion, la practica, y la
experimentacion; Ambiente que debe ser promovido desde la parte directiva
con comportamientos que se logren convertir en modelo para todos.

David Garvin junto con Amy Edmondson y Gino Francesca, han denominado
en su investigacion a estos factores como los bloques de construccién de la
organizacién, necesariamente una organizacion de aprendizaje es aquella que
estd compuesta por empleados con la capacidad de crear, adquirir y transferir
conocimientos.
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Por su parte Peter Senge en su libro “la quinta disciplina” (1999), expone sus
ideas sobre la competitividad enfocada en el aprendizaje, donde para él una
organizacion en aprendizaje, “es el adjetivo que podriamos utilizar para
describir a una organizacion o empresa que, de manera continua y sistematica,
se embarca en un proceso para obtener el maximo provecho de sus
experiencias aprendiendo de ellas.”

La apreciacion opuesta para Senge de una organizacion de aprendizaje, radica
en una organizacion rigida, que funciona basandose en métodos vy
conocimientos adquiridos a través de los afios, asumiendo y adoptando
estabilidad, disefia mecanismos de control, que finalmente se estructuran de
manera jerarquica vertical, dejando las decisiones en manos de unos pocos,
limitando la participacion de los demas trabajadores.

El problema de este tipo de empresas, es que se ven enfrentadas a
inconsistencias entre la realidad actual de las empresas y su propia vision
limitada del entorno. Y de igual manera es predecible el deterioro de sus
niveles de calidad, productividad y desempefio. Por el contrario una
organizacién de aprendizaje segun Senge, es en donde los trabajadores son
valorados como elementos valiosos, capaces de aportar, comprometidos con la
vision de la empresa, actuando con responsabilidad, capaces de tomas
decisiones haciendo uso de la creatividad, a partir del reconocimiento de sus
propias fortalezas y debilidades aprendiendo a partir de ellas, trabajando en
equipo con niveles altos de eficiencia e innovacion.

Integrando el modelo de los bloques de construccion con las ideas expuestas
por Peter Senge, la organizacién de aprendizaje segun lo expuesto por cada
autor, se complementa forjando los ideales de una organizacién que aprende
a partir del planteamiento de cada uno de los bloques que literalmente logran
construir el aprendizaje adhiriéndose a wuna cultura que fomenta
comportamientos que interioriza y asi mismo transmite en diferentes
direcciones dentro y fuera de la organizacion. Es decir que un entorno que
apoye el aprendizaje, unos procesos Yy practicas concretas de aprendizaje y el
liderazgo que refuerza el aprendizaje, hacen mas viable la permanencia de las
ventajas competitivas de la organizacion frente a los estimulos externos.

“Posiblemente los lideres consideran que para que las empresas aprendan
solo es necesario articular una vision clara, proporcionando los estimulos
correctos a los trabajadores ofreciendo niveles altos de capacitacién. Lo
anterior es cierto pero riesgoso teniendo en cuenta el contexto de
competencia cada vez mas complejo, y lleno de avances en tecnologia y de
cambios en las preferencias de los clientes”. Garvin (2008)

Se puede deducir entonces que las empresas necesitan aprender para
enfrentar dichos cambios. Donde el conocimiento como un bien intangible esta

37



reemplazando al capital como recurso basico de la economia donde las
personas componen la base principal en la actual economia.

Ventaja Competitiva Sostenible en el tiempo

Bloque 1 Bloque 2 Bloque 3
CULTURA Cult d
ORGANIZACIONAL Liderazgo Entorno que Procesosy uitura de

que apoya el practicas Aprendizaje

refuerza el Aprendizaje
ol concretos
aprendizaje
de
Aprendizaje

Figura 3 : Elaboracién Propia

Hoy en dia no es cuestionable si las organizaciones deben generar las
condiciones necesarias para una adecuada gestibn de aprendizaje, lo que
muchas empresas no han reconocido es el papel influyente de la cultura
organizacional que da soporte como otro bloque de aprendizaje, a la
construccion del conocimiento. Es posible también que a pesar de reconocer a
la cultura como un factor predominante a la hora de hablar de aprendizaje, la
complejidad de la cultura adoptada sea un limitante para abordar todos los
procesos necesarios para adquirir y fomentar una cultura de aprendizaje.

Es decir que la cultura organizacional examina el alcance y la profundidad con
gue se desarrolla, involucra y apoya a las personas para que participen en el
progreso como organizacion y como individuos. Igualmente la cultura fomenta
el desarrollo de autonomia y creatividad en las personas, genera la capacidad
de aumentar la capacidad de colaboracion, comprometiéndose activamente
con los procesos de produccién, productos Yy servicios. También debe
examinar los esfuerzos, como muchos autores lo han demostrado, en la
construccion y mantenimiento de un ambiente que propicie el trabajo en
equipo, donde el respeto y la participacion por las personas sean permanentes
y constantes. Se “debe” porque es a partir de la cultura donde es posible
fomentar y cultivar las creencias, percepciones, estrategias, objetivos, filosofias
y estructuras visibles. Lo que permite disminuir los obstaculos para la
construccion de una cultura de aprendizaje.

La relacion sinérgica entre la cultura organizacional y los bloques de
construccion del conocimiento, dirigidas hacia una cultura de aprendizaje, se
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establecen como las bases para lograr las ventajas competitivas sostenibles
en el tiempo de cada organizacion.

En otras palabras y desde otro punto de vista complementario “no es en el
reconocimiento del papel de la cultura sobre la efectividad empresarial donde
se manifiestan las mayores dificultades al abordar este asunto, sino que lo que
realmente estd en el centro de las investigaciones culturales es el problema
metodolégico”. (Albart Pino, 2003).

A partir de los resultados se corroboré que el nivel de interrelacion y
adaptabilidad entre el sistema cultural y de gestion influye en el funcionamiento
de la empresa, ademas la cultura organizacional tiene un alto nivel de
incidencia en el desempefio organizacional , por lo que un modelo que
represente el funcionamiento de la organizacion con fines de un diagnostico de
cultura no debe sélo incluir los indicadores propios del sistema cultural, sino
también los indicadores del sistema de gestion humana dirigida hacia el
aprendizaje , a los cuales los expertos atribuyen un peso significativo.

Finalmente, lo que propone Thomas Stewart, con relacién al problema
metodologico con que se aborda el tema de la cultura organizacional, a partir
del reconocimiento del capital intelectual, Segun el autor “el capital intelectual
es material intelectual, conocimiento, informacion, propiedad intelectual,
experiencia; que se puede aprovechar para crear riqueza. Es fuerza cerebral
colectiva, Es dificil de identificar y ain més de distribuir eficazmente, pero quien
lo encuentra y lo explota triunfa.”

Su propuesta se resume en los diez principios para lograr una buena
administracion del capital intelectual. De manera integral se buscan que las
personas incorporen conocimientos en forma cotidiana, comprendiendo con
profundidad el verdadero potencial del capital intelectual y es aqui donde surge
el concepto de aprender a aprender, que es lo que garantiza que las personas
obtengan la capacidad de adquirir conocimientos de forma ilimitada y de
acuerdo a las necesidades que el mercado presente como también en el cargo
y las funciones que desempefien.

Una reconocida analogia dice: “Si le damos de comer pescado a una persona
comerd por un dia, si le ensafamos a pescar comera durante toda la vida.”
Esta analogia sintetiza el concepto de aprender a aprender.

Thomas Stewart, en su libro hace referencia al concepto de ensefar a aprender
denominandolo como el ciclo virtuoso, “las personas aprenden para hacer
cosas que se conviertan en historias, que pasan a ser documentos, que a su
vez se introducen en la red para que las demas personas de la organizacion
aprendan como hacer las cosas.”
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3.2 Descripcion y Aplicacion de la Metodologia de los dos instrumentos

Para realizar el diagnostico de la cultura organizacional de COLREJILLAS,
se ha utilizado la metodologia propuesta por Cameron y Quinn. EIl objetivo de
esta aplicacion es la de identificar el tipo de cultura organizacional dominante
basado en las cuatro clases de culturas genéricas: Clan, Jerarquica,
Adhocracia y Mercado.

Los resultados de este estudio permiten describir la situacién actual, como
una cultura de tipo Mercado Yy en la situacion ideal como una cultura
dominante de tipo clan.

Como antecedente primario, desde sus inicios COLREJILLAS, con una visién
innovadora y vanguardista cred el primer grupo de rejillas, anticipandose a
resolver los problemas que sobre este tema, tenia la industria de la
construccion.

Durante los afios 70°s y 80’s COLREJILLAS, sobre la base de sus primeras
creaciones, desarrolld6 nuevas rejillas y crecio al ritmo del desarrollo de la
construccion en Colombia.

En los 90's COLREJILLAS ingres6 al mercado de sur y centro Ameérica, con
resultados que le facilitaron incrementar su desarrollo tecnolégico.

Siempre anticipandose al futuro, ha disefiado nuevas lineas y productos que
han permitido a su vez una mayor participacién en el sector. Gracias a esto
también ha logrado el reconocimiento como una organizacién pionera en su
género y lider en la especialidad de rejillas.

Todo lo anterior demuestra en base a los resultados que a lo largo del tiempo
se ha ido estableciendo una fuerte cultura organizacional a partir igualmente de
la adopcién de valores, ideas, actitudes, creencias e intereses personales.
En la conformacion de esta cultura la vision de los fundadores ha tenido un
papel muy importante desde sus comienzos en el desarrollo de la misma, lo
cual se ve reflejado puntualmente en los aspectos formales e informales de la
organizacion.

La cultura Organizacional en COLREJILLAS, como patron de soporte e
identidad de la organizacion juega un papel muy importante en la manera como
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el personal se comporta y lleva a cabo sus actividades laborales, evaluando la
calidad de su trabajo y la manera de gestionar la informacion.

Sin embargo, actualmente no existe en COLREJILLAS un estudio concreto que
identifique el tipo de cultura dentro de un marco tedrico especifico que permita
a sus directivas conocer mejor los aspectos concernientes a su identidad
cultural organizativa ,como herramienta para lograr un poder de decision mas
concreto y acertado en su estrategia continua.

Descripcién

El instrumento OCAI debe ser aplicado a diferentes miembros de la
organizacion. Los resultados de este cuestionario permiten conocer el estado
actual de la cultura organizacional dominante e identificar la cultura
organizacional que los miembros de la organizacion desearian tener para
afrontar con éxito las diferentes situaciones.

El instrumento OCAI consiste en un cuestionario de seis variables, cada una
con cuatro afirmaciones, y rotuladas con las letras A, B, C y D. Cada letra esta
relacionada respectivamente con un tipo de cultura explicada por el modelo.
(Ver anexo).

Esta encuesta se compone de dos partes como se mencion6 anteriormente,
buscando identificar la cultura actual y la cultura ideal, y es de esta manera
como se divide la encuesta, en la primera hoja Frente a cada letra se
encuentra a su vez una columna, llamada HOY de igual manera en la segunda
hoja se denomina a la columna en frente de cada letra como DEBERIA , cabe
aclarar que el contenido de las afirmaciones es la misma en las dos hojas la
Unica diferencia es la denominacién ( HOY y DEBERIA ). En estas columnas el
encargado de responder el cuestionario, asigna un puntaje de 1 a 100 puntos
entre estas cuatro alternativas de acuerdo a que tan similar es cada una con
Su organizacion, partiendo por la hoja denominada HOY que corresponde a la
situacion actual de la cultura. Un puntaje méas alto significa mayor afinidad y la
suma total de los puntajes debe ser 100. En la segunda titulada DEBERIA, se
anotan los valores que segun el entrevistado, deberia ser o adoptar la cultura
organizacional. Una vez que se tienen los puntajes en cada columna se
procede a calcular el promedio de puntos por cada una de las letras, sumando
todos los puntajes de, por ejemplo, la letra B y dividir por seis.

Enseguida, se integran los resultados del OCAI en el modelo CVF. Cada
cuadrante se divide con una linea recta de 45° que se enumera desde el 1 al
100. Como se puede ver en la figura No 1, Estos ejes indican el promedio
obtenido por cada letra, es decir, mientras mas cercana al 100 esté una
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organizacién en un cuadrante, se supone mas cercana a ese tipo de cultura
organizacional dominante.

Aplicacion de las encuestas

La aplicaciéon del instrumento que se utilizé para identificar a la cultura
organizacional dominante de la empresa COLREJILLAS, fue en formato de
encuesta desarrollado por Cameron y Quinn traducida al espafiol.

Esta encuesta se realizd en las instalaciones de COLREJILLAS en el mes de
Marzo de 2010 , siendo presentada y entregada al personal administrativo y
operativo inicialmente (n total acordado = 30 entre el area administrativa y
operativa), sin embargo no fue posible aplicar el estudio al area operativa, ya
que por complejidad de las preguntas el personal de esta area tuvo
inconvenientes para desarrollarla lo que origind un cambio en la aplicacién de
las encuestas y por ende en su posterior andlisis , obteniendo solamente 15
encuestas correspondientes solo al area administrativa. (Es necesario aclarar
qgue no se busco una muestra estadistica representativa).

En la aplicacion y analisis de la metodologia OCAI se seleccionaron finalmente
trabajadores del &rea administrativa, esta muestra incluye directivos,
secretarias, asesores comerciales y asistentes administrativos.

De acuerdo a la metodologia propuesta por Cameron Y Quinn, se aplicaron
dos cuestionarios por separado, en donde se describe la situacion actual y la
situacion ideal respectivamente.

3.3 Resultados

Los resultados obtenidos a partir de la metodologia OCAlI en COLREJILLAS,
se exponen de la siguiente manera. En la siguiente tabla como se identifican
las cuatro letras que hacen referencia a cada cultura, igualmente se observan
los promedios obtenidos en la situacion actual y la situacion ideal
respectivamente

Promedio Promedio

Cultura HOY DEBERIA
Clan (A) 23 gill
Ad-hoc ( B) 21 20
Mercado (C) 30 26
Jerarquizada (D) 27 23

Tabla 2: elaboracion propia
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A traveés de la siguiente figura se intenta proyectar la posicion de la empresa en
cuanto a cultura se refiere, a través de unas coordenadas en donde se ubican
las 4 culturas.

FIGURA No 4

RESULTADO OCAI PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO COLREJILLAS

50

JERARQUIZADA MERCADO

Figura 4: elaboracion Propia, basada en el modelo OCAI

La Figura No 4 presenta con la linea negra al tipo de cultura organizacional
actual dominante y con linea verde al tipo de cultura organizacional ideal que
es percibida en COLREJILLAS por el personal administrativo. Los promedios
obtenidos al ser analizados en cada cultura muestran que el tipo de cultura
dominante en la situacién actual estd mas inclinada hacia una cultura de tipo
Mercado. Por el contrario en la situacion ideal, se puede ver una mayor
inclinacién hacia una cultura tipo clan, sin embargo se observa que la cultura
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tipo mercado se logra mantener a pesar de todo como el segundo puntaje de
mayor preferencia. Y en menor medida a una cultura adhocratica.

Los resultados obtenidos permiten identificar en el caso del area administrativa
gue las caracteristicas dominantes de la cultura organizacional en la situacion
actual corresponden en un grado alto a diferencia de las demas a una cultura
de tipo Mercado. Esto significa que las personas que trabajan en
COLREJILLAS perciben que la forma interna de relacionarse esta determinada
por un conjunto de normas y procedimientos que orientan a las personas a un
ambiente de mayor competitividad, enfocadas en el éxito de los resultados y
objetivos con una permanencia solida en el mercado.

ENCUESTA DE DAVID GARVIN APRENDIZAJE
Descripcién

La siguiente herramienta de tipo encuesta creada por los profesores Garvin y
Edmondson de Harvard Business School, consiste en analizar el modelo
empirico de aprendizaje organizacional, orientado a fomentar la comunicacion,
trabajo en equipo y aspectos primordiales para la construcciéon del aprendizaje,
identificando las areas en las cuales necesitan fomentar el intercambio de
conocimiento y desarrollo de ideas a través de un pensamiento holistico.

La base conceptual de la herramienta es denominada por sus autores: los tres
bloques de construccion de la organizacion de aprendizaje. El primero, un
entorno que apoye el aprendizaje, esta compuesto de seguridad psicoldgica,
apreciacion de las diferencias, apertura a las ideas nuevas y tiempo para la
reflexion. El segundo, procesos y practicas concretos de aprendizaje, incluye la
experimentacion, la recolecciéon de informacion y andlisis, y educacion y
capacitacion. Estos dos bloques complementarios se refuerzan, con el Ultimo
bloque de construccion: una conducta de liderazgo que refuerce el aprendizaje.

La encuesta se compone de 12 preguntas cada una tiene sub preguntas con
diferentes alternativas de respuesta, en un formato impreso traducido al
espaniol.

La metodologia propuesta para el analisis de resultados se hace a través de la
comparacion de los resultados obtenidos frente a los puntajes generales de
referencia provenientes de un grupo de organizaciones que fueron
encuestados con anterioridad, por parte de HBS y cuyos resultados se
encuentran disponibles para el publico, una vez se diligencia el cuestionario en
la pagina web dispuesta para tal fin.

Dichos puntajes de referencia se encuentran ubicados en una tabla y estan
estratificados en cuartiles, es necesario aclarar que en estadistica descriptiva
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los cuartiles son los tres valores que dividen al conjunto de datos ordenados en
cuatro partes porcentualmente iguales, es decir, el 25% inferior, el préximo
25%, y asi sucesivamente, para cada atributo, organizado en torno a una
mediana.

De esta manera La herramienta de evaluacién permite un examen por
separado, si asi se requiere, de todos estos elementos, delegando puntajes a
cada uno de los bloques, y proporcionando un detallado analisis comparativo.

Es decir, que una vez obtenidos los propios puntajes obtenidos de la pagina
online, se pudo identificar el cuartil al cual corresponden los puntajes y
reflexionar respecto de como se comparan con los puntajes referenciales.

Los autores enfatizan la importancia del dialogo y diagnostico a medida que se
estimule la empresa y sus procesos con el objetivo de convertirse en una
organizaciéon de aprendizaje. La meta de los autores y el propésito de su
herramienta es ayudarle a generar un cuadro honesto de la cultura de
aprendizaje de la empresa y de los lideres que crean el ambiente.

Aplicacion de las encuestas y resultados

La aplicacién de la encuesta se realizo nuevamente en COLREJILLAS en el
mes de Marzo del 2010, el area encuestada corresponde a la administrativa,
con una muestra de 15 personas.

Luego de obtener la aplicaciobn de las encuestas, se procede a sacar el
promedio de cada una de las respuestas. Posteriormente los resultados
promediados son ingresados en la pagina interactiva www.los.hbs.edu.
Obteniendo los siguientes resultados:
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PUNTAJES EN ESCALA

Bloques de construccidon y sus Cuartil Segundo Tercer Cuartil
subcomponentes Inferior Cuartil Mediana | Cuartil superior
Entorno que apoya el aprendizaje 68

Seguridad Psicolégica 51

Apreciacion de las diferencias 64

Apertura a las ideas nuevas 82

Tiempo para la reflexion 77
Procesos y practicas concretos de aprendizaje 71
Experimentacién 61

Recopilacion de Informacion 84

Analisis 69

Educacién y capacitacion 81
Transferencia de Informacién 63

Liderazgo que refuerza el aprendizaje
80

Tabla 3, Elaboracion propia basada en el modelo de Garvin

La primera grafica expone los resultados de los tres bloques, el resumen
gréfico indica el entorno como apoyo de aprendizaje con un puntaje de 68

puntos correspondiente al segundo cuartil ubicandose

mediana de los puntos referentes.

por debajo de la

Por su parte el bloque de procesos y practicas concretos de aprendizaje obtuvo
un puntaje de 71, ubicado sobre la mediana, el bloque de liderazgo con un
puntaje de 80, situandose en el tercer cuartil, este Ultimo, aumenta un poco con
relacion al segundo bloque referente a procesos.
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A continuacién se profundizara en cada uno de los bloques estudiados.

1. Entorno que apoye el aprendizaje

El puntaje general consolidado, correspondiente a este bloque fue calificada
por debajo de la mediana con 68 puntos, dicho valor se encuentra en el rango
del segundo cuartil, los resultados en cada sub componente se distribuyen de
la siguiente manera: la seguridad psicologica calificada con 51 puntos, se
encuentra en el cuartil inferior, lo que ya indica un enfoque de trabajo
necesario en esta area; sin embargo la apreciacion de las diferencias con un
puntaje de 64 se logra ubicar en la mediana. Contradictoriamente la apertura a
las ideas nuevas baja con un puntaje de 82 correspondiente al segundo cuartil.
Y finalmente el tiempo para la reflexion se ubica con 77 en el cuartil superior.
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2. Procesos y practicas concretas de aprendizaje

Al observar el puntaje general de este bloque, se encuentra un puntaje de 71
puntos, con una posicion dentro de la mediana. Los puntajes de los
subcomponentes se distribuye de la siguiente manera: subcomponente de la
Experimentacién obtuvo un valor de 61 puntos el cual se ubica en el rango del
segundo cuartil, por su parte la recopilacion de informacién fue calificada por
encima de la mediana con un puntaje de 84; andlisis se ubica en el segundo
cuartil con 69 puntos igualmente transferencia de informacion se encuentra en
el mismo cuartil pero con 63 puntos , finalmente educacion y capacitacion con
un puntaje de 81 logra posicionarse en el tercer cuartil. Se observa una notoria
diferencia en el puntaje de escalas dentro de los cinco subcomponentes.
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Los indicadores que COLREJILLAS clasificé por debajo de la mediana fueron:
Seguridad psicolégica, Apertura a las ideas nuevas, experimentacion, Andalisis,
y transferencia de la informacion. Lo que establece barreras para cambiar la
cultura establecida por la empresa siendo una labor extensa y ardua.
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3.4 Analisis de Resultados

Una vez identificado el tipo de cultura se quiere identificar si la brecha entre lo
percibido dentro de la cultura es consistente con la brecha de los resultados de
los bloques de aprendizaje; a continuacion se analiza la relacién que tiene con
el aprendizaje. En primer lugar, es necesario partir de las dos dimensiones o
ejes del modelo: estabilidad/flexibilidad y orientacion interna/externa (ver figura
2, “marcos de valores opuestos”). Al representar valores cruzados entre los dos
modelos es importante conocer hacia que extremo de esos valores se
encuentra y debe orientarse la empresa para fomentar el aprendizaje.

Segun el modelo de Cameron, la cultura de mercado se ubica en dos
dimensiones: la estabilidad, control y la diferenciacion con una orientacion
externa. Teniendo en cuenta como elemento de referencia la posicion actual
de la cultura de COLREJILLAS, es posible identificar la correlaciéon entre las
seis variables que establecen la identidad cultural con los 3 bloques que
sostienen al aprendizaje.

Tabla 2. Relacion Culturay Aprendizaje

CULTURA TIPO MERCADO
Cardcteristica| . derazgo Gestidn Cohesidn Enfasis Crit'erio de
APRENDIZAIE Dominante Humana |Organizacional| estratégico Exito
Entorno que apoya el aprendizaje
Seguridad Psicologica - - []
Apreciacién de las diferencias [ ] [ ] [ ] -
Apertura a las ideas nuevas [] ] -
Tiempo para la reflexidn [ ] @ [ ] [ ] [ ]
Procesos y practicas concretos de aprendizaje
Experimentacion [ ] [ ] - [] []
Recopilacidn de Informacidn [ ] 9 - -
Andalisis 6 [] &
Educacion y capacitacion (] ® [ ) [ ] [ ] [ ]
Transferencia de Informacion
Liderazgo que refuerza el aprendizaje . i ’

Tabla 4: Elaboracion Propia, Analisis Cruzado

La primera Variable, las Caracteristicas Dominantes, es decir, cuales son las
caracteristicas esenciales en el lugar de trabajo. (Ver Grafica 1).

En términos generales, los encuestados perciben en COLREJILLAS un lugar
donde prevalece la competitividad (90 %). De acuerdo con Cameron, esto
implica que es un lugar donde las personas estan orientadas a obtener
resultados, con la preocupacion constante de que las actividades planeadas se
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ejecuten de forma productiva. Es un tipo de organizacion donde prevalece un
ambiente de desarrollo productivo orientado a la competitividad.

Se puede deducir que este tipo de cultura, puede influir en el aprendizaje a
través de lideres directivos firmes, realizadores y competidores, con un enfoque
de éxito en el logro de metas y objetivos medibles que motivan y aceleran el
proceso de aprendizaje de los empleados partiendo de la necesidad de
conocer el entorno vy las exigencias del mismo.

Se visualiza al mercado como fuente de ingresos y eje de sostenibilidad. La
tarea mas importante de la gerencia es apoderar a los empleados de los
objetivos y metas generales de la organizacion, exigiendo resultados a través
de su participacion activa y de un rendimiento cada vez mas competitivo.

Los encuestados sefialan en el estudio, que el liderazgo en la organizacién,
esta direccionado como un facilitador y ejemplo de acompafiamiento y
formacién hacia una entorno competitivo (73.3 %). En este tipo de cultura, de
acuerdo a Cameron, los lideres se orientan hacia el ambiente externo,
enfocandose en las actividades comerciales con grupos de interés como
proveedores, consumidores, financiadores, contratistas entre otros. En este
tipo de cultura los lideres buscan el intercambio de recursos como nuevas
oportunidades, ideas e informacion, para fortalecer el enfoque organizacional.

Es posible encontrar similitudes y asi mismo diferencias entre el liderazgo que
plantea Cameron y el Liderazgo que plantea Garvin en sus respectivos
modelos; el primero orientado a un contexto cultural especifico con las
caracteristicas de diferenciacion y el segundo se dirige a un liderazgo que
refuerza el proceso de aprendizaje. A pesar de tener un enfoque
aparentemente distinto, el liderazgo en los dos modelos se convierte en un
factor de emprendimiento y coordinacion, congruente con los resultados
deseados.

Este rasgo de la cultura de COLREJILLAS esta directamente relacionado con
la busqueda de recursos externos como herramienta de direccion y apertura,;
ante las situaciones de contingencia.

La tercera variable correspondiente a la administracion de personal: Gestion
humana, es un elemento de la cultura que se define por la forma como se trata
a los colaboradores de la organizacion, y por el ambiente generado en el
trabajo. En esta variable, las personas ubican a COLREJILLAS en una forma
de gestion de recursos humanos caracterizado por fomentar la competitividad a
través de la exigencia por un desempefio exitoso (90%).

La gestion humana inherente al entorno de aprendizaje, muestra en los

resultados que la seguridad psicologica (51 puntos), de los trabajadores se

encuentra de alguna manera desplazada por los criterios de éxito y
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competitividad adoptadas por la empresa, Es decir que las personas no son
valoradas dentro de un contexto de reconocimiento y consideracién, si que
posiblemente son reconocidas como herramientas de produccion, limitando su
potencial en los resultados excluyendo la importancia de la posicién y el estado
de las personas.

Dentro del entorno de aprendizaje se derivan otros factores como el tiempo
para la reflexion y apreciacion de las diferencias. Dentro de la evaluacion se
obtuvieron resultados de 77 puntos ubicado en el cuartil superior y 64 en la
mediana, respectivamente. Estos puntajes identifican fortaleza en los criterios
mencionados, sin embargo teniendo en cuenta la situacion del criterio de la
seguridad psicolégica, es posible interpretar dichos puntajes desde una
perspectiva de mayor exigencia competitiva, donde la retroalimentacion o
tiempo de reflexion se orienta a los resultados a partir de las politicas
estratégicas de la organizacion frente al mercado, y no con un enfoque
orientado en el capital humano.

La Cohesion Organizacional hace referencia a los mecanismos que
mantienen unida a esta Organizacion. En este factor de la cultura,
COLREJILLAS es evaluada por las personas como una cultura Jerarquica
(81,66 %). La Organizacion se mantiene unida por las reglas y las politicas. En
COLREJILLAS las personas estan unidas por multiples tradiciones y formas
clasicas o de uso y costumbre de como hacer las cosas.

Dentro del contexto del aprendizaje la cohesion organizacional se puede ver
relacionada con los criterios de seguridad psicolédgica, por gue en esencia son
las personas las que con su desempefio responden al ritmo de trabajo y
exigencia, el tiempo de reflexion y el andlisis, por el mismo seguimiento de los
resultados obtenidos, y por ende la evaluacion del desempefio frente a los
objetivos buscados, la educacion y capacitacion , resaltado por ser calificado
con 81 puntos, ubicado en el tercer cuartil, muestra claramente determinado
nivel de importancia que para COLREJILLAS, tiene la necesidad de contar
con un personal preparado , coherente con las politicas de capacidad de
crecimiento y competencia de la organizacion.

La variable de Enfasis Estratégico se refiere a las areas de enfoque que
orientan a las estrategias de la organizacion. En este caso, se ve reflejada
una cultura de mercado (70,83 %). Significa que COLREJILLAS enfatiza en la
competencia y en el cumplimiento de metas, apuntando a extensos objetivos y
ganarlos dentro del mercado. EIl énfasis estratégico envuelve casi en su
totalidad a los criterios de los bloques de aprendizaje, ya que es en esta
variable donde se observa e identifica la conducta de la cultura de la
organizacioén, partiendo de sus planteamientos.

En el criterio de Exito, COLREJILLAS es evaluado como JERARQUICO
(72,5 %). En este tipo de cultura, la organizacion define el éxito bajo la base de
la eficiencia. EI cumplimiento en las entregas, horarios fluidos y bajos costos
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de produccion. La relacion percibida con la evaluacion de aprendizaje y el eje
de éxito, se dirige basicamente a la obtencién de resultados donde es posible
vincular criterios de tiempo para la reflexion (orientado a los resultados
obtenidos), la recopilacibn de informacion como herramienta de ventaja
competitiva al poder conocer las condiciones del entorno, de la competencia y
del mercado en general, la educacién como eje de fortalecimiento en su equipo
de trabajo.

En base a los resultados también se considera pertinente relacionar las
respuestas obtenidas en la encuesta de aprendizaje diseflada por garvin y
Comprendiendo el analisis desarrollado en el modelo de la generacién de
conocimiento propuesto por Nonaka y Takeuchi, donde se evidencia que el
aprendizaje organizacional ocurre cuando existe intercambio de conocimiento y
transformacion de conocimiento que llega a ser colectivo dentro de una
organizacién. Tomando como referencia los resultados obtenidos en las
encuestas, se puede ver en la siguiente gréafica la dinamica que impulsa al
conocimiento enfocado interna y externamente respectivamente, dentro de
COLREJILLAS:

Se programan reuniones con Selogran compartir

Enfoque Externo dientes, proveedores o D visiones  desafios de las

actividadesde |a empresa. Existen

niveles de
) transferencia

efectivos

expertos entemas
COMPARTIR

CONOCIMIENTO

Cuando s finalizaun Se transfiere esta

Enioque Intemo D proyecto se hacen D informacion con las

auditorias o evaluaciones. personas que efectlan

funciones similares.

Figura 5: Elaboracion Propia

La figura 5, se elabor¢ sustentada a partir de las percepciones de las personas
qgue trabajan en la organizacion COLREJILLAS, por ejemplo en la pregunta
donde hacen referencia a la recoleccion de informacién (Ver anexos, numeral
6), el 47% de las respuestas afirman como totalmente de acuerdo que existe
una recoleccion de informacion fuerte en los clientes, posiblemente a través
de estudios de mercado. Con relacion a la realizacion de las auditorias y
evaluaciones la pregunta namero 8, muestra que el 40% de los trabajadores
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perciben que en area de trabajo se genera y promueven debates durante las
discusiones, analizando las presunciones y resultados que pueden influir en
las decisiones claves. En la pregunta niumero 10, el 40% y el 27 % de los
trabajadores sefialan que se reunen y participan en foros con y aprendiendo de
expertos afuera de la organizacion e igualmente con clientes y consumidores
con una calificacion de moderadamente de acuerdo en las dos respuestas.
Finalmente en la primera pregunta donde se refieren a si las personas de esta
area, tienen la misma disposicion de compartir informacion acerca de lo que no
funciona al igual de lo que si funciona, el resultado fue del 33%, lo que indica
cierto nivel considerando que las personas si comparten informacion.

Con relacion a la respuesta general de las personas, sobre la cultura ideal
descrita como la cultura de tipo clan, con enfoque en la gestion del capital
humano, se encontré6 congruencia con relacion a los resultados en el bloque
del entorno que apoya el aprendizaje, especificamente en el area de seguridad
psicoldgica, reconociendo que fue el puntaje mas bajo de todos, da sentido a
las necesidades de las personas a partir de la carencia en cuanto a comodidad
al expresar sus pensamientos acerca del trabajo que efectia cada uno , y de
como los objetivos de la empresa logran cobijar igualmente los objetivos de los
empleados a partir de su condicion dentro de la empresa.

El contenido del andlisis del caso se fundamenta en los dos modelos aplicados
por cameron & Quinn y David Garvin.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

PRIMERA: Los resultados obtenidos permiten concluir que las
caracteristicas dominantes de la cultura organizacional en la situacion
actual de COLREJILLAS corresponden mayormente a una cultura de tipo
mercado. Lo anterior, significa que las personas que trabajan en
COLREJILLAS perciben en gran parte que la forma de trabajar y de
relacionarse al interior de la organizacion esta principalmente determinada
por la constante busqueda de resultados, dado que el fuerte énfasis de la
organizaciéon se encuentra en la competitividad y en el liderazgo de
mercado.

SEGUNDA: De acuerdo a Cameron y Quinn, el tipo de liderazgo adecuado
para el tipo de cultura preferida en el caso de esta investigacion de tipo
clan, debe ser semejante a jugar un rol de facilitador que tenga la
capacidad de controlar e influir a las personas en su actuacion a través del
interés y el agrado que encuentran en el trabajo y a través de una
preocupacion por las necesidades y sentimientos de las personas.

TERCERA: No se puede decir si son apropiados los resultados, a menos
gue se conozca muy bien la estrategia de la empresa COLREJILLAS, esto
significa que el paso a seguir es saber en qué medida el resultado de la
cultura organizacional y el aprendizaje organizacional contribuyen a la
ejecucion de la estrategia.

CUARTA: Una actividad holistica entre la cultura organizacional y los
bloques del aprendizaje , da como posible resultado una cultura de
aprendizaje que impulsa el sostenimiento de las ventajas competitivas de la
organizacion , se deduce que no es un inconveniente el tipo de cultura
adoptada , si no posiblemente la metodologia con la que se genera el
aprendizaje, la cual puede generar ciertas debilidades.

QUINTA: COLREJILLAS S.A. desarrolla el aprendizaje en un contexto
consecuente a su perfil cultural, es decir que existe alineamiento entre las
variables y las percepciones de las personas con relacion a la orientacion
gue tiene la empresa dentro de la consecucién de resultados.

SEXTA : Recomendacién: Para que la empresa logre mejorar las variables
débiles identificadas dentro del modelo de Garvin, referente al aprendizaje
organizacional, es necesario que haya un apalancamiento con la cultura
actual, en este caso la cultura de tipo mercado.
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento de evaluacion OCAI

ENCUESTA SOBRE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

1. Por favor responda cada una de |as siguientes preguntas teniendo en cuenta el area en 13 que usted trabaja.

Totalmente en
desacuerdo

Moder een| Li

desacuerdo

een

desacuerdo

Ni acuerdo nien
desacuerdo

Ligeramente de
acuerdo

Moderadamente
de acuerdo

Totalmente de
acuerdo

En esta area, es facil
expresar lo que se tiene

En mente.

Si usted comete un error
las personas se ponen en

sucontra.

Las personas de esta area
=& sienten comodos &l hablar

de problemas y desacuerdos.

Las personas de esta ares, tiene

la misma disposicien para compartir
informacion acerca de lo que
nofunciona al igual de logue

si funciona.

No compartir infermacicn esla
Unica forma de superarse en

elarea.

2., Por favor responda cada una de [as siguientes preguntas teniendo en cuenta el area en la que usted trabaja,

Totalmente en
desacuerdo

Moderadamente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Ni acuerdao nien
desacuerdo

Ligeramente de
acuerdo

Moderadamente | Totalmente de
de acuerdo acuerdo

En el area de trabajo |as diferencias

de opiniones son birn recibidas

valoradas, s6lo si son consistentes

con |z opinien de la mayoria

Ensu area detrabajo sus opiniones seran

en grupao.

En zu drea detrabajo suelen manejar las diferencias de

opinian de forma privada en vezde sertratadas

Enzu drea detrabajo, las personas aceptan

formas diferentes de hacer las tareas asignadas.
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3. Por favor responda cada una de |as siguientes preguntas teniendo en cuenta el area en la que usted trabaja.

T een een | Lig een | Niacuerdonien | Lig ede e de T e de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
En su area de trabajo, las personas
wvaloran nuevas ideas
En su drea de trabajo nadie quiere
escuchar nuevas ideas, a menos que
esta haya estado en el ambiente por largo tiempd
En su area de trabajo, |as personas
se interesan en mejores formas de hacer las cosas
En esta area, las personas frecuentemente se resisten
a enfoques no probados
4. Por favor responda cada una de las siguientes preguntas teniende en cuenta el area en |a que usted trabaja.
T en en Lig: aen Ni acuerde ni en Lig e de de T de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

Las persenas de esta area de trabsjo

viven demasiado estresadas

Las personas s pesar de la carga de trabaje,
S toman un tiempo para

repasar como se esta haciendo el trabajo

Trabajar sobre presién, es una
forma de realizar un buen

trabajo.

En esta arez de trabajo las
personas estén demasiado ocupadas
como para dedicar tiempoa

mejorar.

Simplamente no hay momento para

reflexionar en esta area.

5. Por favor responda cada una de las siguientes preguntas te

ndo en cuenta el area en la que usted trabaja.

en | Moderad

een

Ni acuerdo nien

do d

d do

Ligeramente de
acuerdo

Moderadamente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Frecuentemente dentro del
area se experimentan
nuevas formas de trabajar

Frecuentemente dentro del
area se experimentan

nuevos productas o servi

Hay dentro del area una forma
estandarizada o formal de
evaluar las nuevas ideas o
experimentos.

En esta area se emplean
simulaciones o prototipos al

probar nuevas ideas
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6. Esta area recolecta informacién sobre:

Totalmente en
desacuerdo

Moderadamente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Ni acuerdo ni en
desacuerdo

Ligeramente de
acuerdo

Moderadamente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Competencia

Clientes

Tendencias econdmicas y sociales

Tendencias tecnoldgicas

7. Esta area compara su funcionamiento con respecto a:

Totalmente en
desacuerdo

Moderadamente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Ni acuerdo nien
desacuerdo

de darad

Totall de

acuerdo

de acuerdo

acuerdo

Competencia.

Referentes competitivos (otras organizaciones

que son reconacidas como las mejores en su campa)

8. Por favor responda cada una de las siguientes preguntas teniendo en cuenta el area en la que usted trabaja.

To

desacuerdo

talmente en

Moderadamente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Ni acuerdo nien
desacuerdo

Ligeramente de
acuerdo

Moderadamente
de acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Esta drea, genrera y promueve los
debates durante las
discusiones.

Esta unidad trata los puntos
disidentes durante los
debates.

Durante las discusiones esta area nunca se revisan
perspectivas gue se dan por bien establecidas

En esta area, frecuentemente se
identifican y discuten las presuncones
que puedan afectar las decisiones claves.

En esta area, nunca se pone atencion a distintos
puntos de vista durante la discusion.

9. Por favor responda cada una de las siguientes preguntas teniendo en cuenta el area en la que usted trabaja.

Totalmente
en

Moderadamente
en desacuerdo

Ligeramente
en

Ni acuerdo ni
en

Ligeramente
de acuerdo

Moderadamente
de acuerdo

Totalmente
de acuerdo

|Los empleados nuevos en esta

area, reciben una capacitacion
adecuada.

Los empleados con experiencia (" antiguos"), reciben
capacitaciones periodicas de actualiacion

Los empleados reciben capacitacion
al cambiar de posicion laboral.

Los empleados con experiencia, reciben
capacitaciones al ser implementadas
nuevas iniciativas.

La capacitacion es valorada.

En esta area, se otorga el tiempo necesario
para actividades de capacitacion y educacian
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10. El area se reune y participa en foros con y aprendiendo de:

Totzlmente
en

Moderadamente
en desacuerdo

Ligeramente
en

Ni acuerdo ni
en

ligeramente |Moderadamente | Totalmente
de acuerdo deacuerdo | deacuerdo

Expertos de otros departamentos, grupos o
divisiones.

Expertos afuera de la organizacion.

Clientes y consumidores.

Proveedores,

11. Por favor responda cada una de las siguientes preguntas teniendo en cuenta el area en la que usted trabaja.

Totalmente en
desacuerdo

Moderadamente
en desacuerdo

Ligeramente
en desacuerdo

Ni acuerdo nien | Ligeramente
desacuerdo | deacuerdo

Moderadamen |Total
te de acuerdo |ment

En esta area de trabajo
suelen compartir
informacitn con expertos
por medio de redes dentro
de la organizacidn.

En esta area de trabajo

suelen compartir

infarmacion con redes de expertos
fuera de la organizacion.

Esta area de trabajo, convierte
el nuevo conacimiento

en elementos claves

de toma de decision,

Esta area de trabajo se redne
regularmente para retroalimentaciones
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Anexo 2. INSTRUMENTO DE EVALUACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

PARTE A

Este cuestionario consta de seis preguntas, cada una con cuatro afirmaciones (A,B,C y D). Usted debe dar el puntaje que quiera a cada
una de estas cuatro afirmaciones dependiendo del grado en que cada una refleje lo que sucede HOY en la empresa. Asi, el puntaje mas
alto debe darlo a la afirmacién que sea més parecida a lo que sucede en la empresa y el menor puntaje a la que no muestre tanto lo que
pasa HOY. La suma de estos puntajes en cada una de las seis preguntas no puede ser mayor a 100 puntos.

1 CARACTERISTICAS DOMINANTES

HOY

La organizacion es un lugar muy personal;
A|es como una familia en la que sus
miembros comparten aspectos personales

La organizacibn es un lugar muy
empresarial y dindmico. Las personas
estan deseosas de tomar riesgos y dar
opiniones que otros no darian

La organizacion estd muy orientada a
resultados. Una de las principales
C | preocupaciones es que las actividades
planeadas se ejecuten. Sus miembros son
muy competitivos y se orientan al logro.

La organizacion se caracteriza por ser un
lugar muy controlado y estructurado. Los
procedimientos formales generalmente
regulan lo que sus miembros hacen.

TOTAL

100

2 LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION

HOY

En términos generales se considera que el
liderazgo en la organizacion es un
facilitador y ejemplo de acompafiamiento y
formacion.

El liderazgo de la organizacién es
B | considerado como ejemplo de innovacién y
toma de riesgo.

El liderazgo de la organizacién es
C | considerado como ejemplo de un enfoque
agresivo, orientado a resultados.

El liderazgo de la organizacién es
D | considerado como ejemplo de
coordinacion, fluidez y eficiencia.

TOTAL

100

8 ADMINISTRACION DE PERSONAL

HOY

El estilo de administracion en la
organizacion es caracterizado por el
trabajo en equipo, el consenso y la
participacion.

El estilo administrativo en la organizaciéon
es caracterizado por la toma de riesgo
individual, la innovacion, la libertad y la
singularidad.
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COHESION DE LA ORGANIZACION

HOY

El "pegante" que une a la organizacion es la
lealtad y la confianza mutua. El compromiso
hacia la organizacién es muy alto.

El "pegante" que une a la organizacion es el
compromiso con la innovacién y el desarrollo.
Hay un énfasis en mantenerse "en el filo de la
navaja".

El "pegante" que une a la organizacién es el
énfasis en el desempefio de sus miembros y el
logro de resultados. Las metas y la agresividad
mostrada para conseguirlas son temas
comunes.

El "pegante" que une a la organizacion son las
reglas 'y las politicas. Mantener una
organizacion uniforme es importante.

TOTAL

100

ENFASIS ESTRATEGICO

HOY

La organizacién enfatiza el desarrollo humano.
La confianza, apertura y participacion de sus
miembros es lo que persiste.

La organizacion enfatiza la adquisicion de
nuevos recursos y la creacion de nuevos retos.
Aventurarse a nuevos desafios y oportunidades
es muy valorado.

La organizacién enfatiza la competencia y el
cumplimiento de metas. Apuntar a extensos
objetivos y ganarlos dentro del mercado es lo
que domina.

La organizacién enfatiza la permanencia y la
estabilidad. La eficiencia, el control y la fluidez
de las operaciones son importantes

TOTAL

100

CRITERIO DE EXITO

HOY

La organizacién define el éxito sobre la base del
desarrollo del talento humano, el trabajo en
equipo, el compromiso de sus miembros y la
preocupacion por las personas.

La organizacion define el éxito sobre la base del
desarrollo de productos Unicos y novedosos. Es
un lider en producto y un innovador.




El estilo de administracion en la
organizacion es  caracterizado  por
fomentar la competitividad, la exigencia y
un desempefio exitoso.

El estilo administrativo en la organizacién
es caracterizado por ser predecible,
D | promover la conformidad, la estabilidad de
la gente y de las relaciones entre sus
miembros.

TOTAL

100

PARTEB

La organizacién define el éxito sobre la base de
ventajas competitivas para ganar un mercado.
El liderazgo en un mercado competitivo es la
clave.

La organizacién define el éxito bajo la base de
la eficiencia. ElI cumplimiento en las entregas,
horarios fluidos y bajos costos de produccion
son variables criticas.

TOTAL

100

Este cuestionario consta de seis preguntas, cada una con cuatro afirmaciones (A,B,C y D). Usted debe dar el puntaje que quiera a cada
una de estas cuatro afirmaciones dependiendo del grado en que cada una refleje lo que DEBE SUCEDER en la empresa DE ACUERDO
CON LA DISCIPLINA DE INTIMIDAD CON EL CLIENTE. Asi, el puntaje mas alto debe darlo a la afirmacion que sea méas parecida a lo
que DEBERIA suceder en la empresa y el menor puntaje a la que no muestre tanto lo que DEBE SER. La suma de estos puntajes en

cada una de las seis preguntas no puede ser mayor a 100 puntos.

1 CARACTERISTICAS DOMINANTES

DEBERIA

La organizacion es un lugar muy personal;
A |es como una familia en la que sus
miembros comparten aspectos personales

La organizacibn es un lugar muy
empresarial y dindmico. Las personas
estan deseosas de tomar riesgos y dar
opiniones que otros no darian

La organizacion estd muy orientada a
resultados. Una de las principales
C | preocupaciones es que las actividades
planeadas se ejecuten. Sus miembros son
muy competitivos y se orientan al logro.

La organizacion se caracteriza por ser un
lugar muy controlado y estructurado. Los
procedimientos formales generalmente
regulan lo que sus miembros hacen.

TOTAL

100

2 LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION

DEBERIA

En términos generales se considera que el
liderazgo en la organizacion es un
facilitador y ejemplo de acompafiamiento y
formacion.

El liderazgo de la organizacion es
B | considerado como ejemplo de innovacién y
toma de riesgo.

El liderazgo de la organizacién es
C | considerado como ejemplo de un enfoque
agresivo, orientado a resultados.

El liderazgo de la organizacion es
D | considerado como ejemplo de
coordinacion, fluidez y eficiencia.

TOTAL

100
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COHESION DE LA ORGANIZACION

DEBERIA

El "pegante” que une a la organizacién es la
lealtad y la confianza mutua. El compromiso
hacia la organizacion es muy alto.

El "pegante” que une a la organizacion es el
compromiso con la innovacién y el desarrollo.
Hay un énfasis en mantenerse "en el filo de la
navaja".

El "pegante" que une a la organizacion es el
énfasis en el desempefio de sus miembros y el
logro de resultados. Las metas y la agresividad
mostrada para conseguirlas son temas
comunes.

El "pegante" que une a la organizacién son las
reglas 'y las politicas. Mantener una
organizacion uniforme es importante.

TOTAL

100

ENFASIS ESTRATEGICO

DEBERIA

La organizacién enfatiza el desarrollo humano.
La confianza, apertura y participacion de sus
miembros es lo que persiste.

La organizacion enfatiza la adquisicion de
nuevos recursos y la creacion de nuevos retos.
Aventurarse a nuevos desafios y oportunidades
es muy valorado.

La organizacion enfatiza la competencia y el
cumplimiento de metas. Apuntar a extensos
objetivos y ganarlos dentro del mercado es lo
que domina.

La organizacion enfatiza la permanencia y la
estabilidad. La eficiencia, el control y la fluidez
de las operaciones son importantes

TOTAL

100




ADMINISTRACION DE PERSONAL

DEBERIA

El estilo de administracion en la
organizacion es caracterizado por el
trabajo en equipo, el consenso y la
participacion.

El estilo administrativo en la organizacién
es caracterizado por la toma de riesgo
individual, la innovacién, la libertad y la
singularidad.

El estlo de administracion en la
organizacion es  caracterizado  por
fomentar la competitividad, la exigencia y
un desempefio exitoso.

El estilo administrativo en la organizacion
es caracterizado por ser predecible,
promover la conformidad, la estabilidad de
la gente y de las relaciones entre sus
miembros.

TOTAL

100
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CRITERIO DE EXITO

DEBERIA

La organizacién define el éxito sobre la base del
desarrollo del talento humano, el trabajo en
equipo, el compromiso de sus miembros y la
preocupacion por las personas.

La organizacién define el éxito sobre la base del
desarrollo de productos Unicos y novedosos. Es
un lider en producto y un innovador.

La organizacién define el éxito sobre la base de
ventajas competitivas para ganar un mercado.
El liderazgo en un mercado competitivo es la
clave.

La organizacién define el éxito bajo la base de
la eficiencia. El cumplimiento en las entregas,
horarios fluidos y bajos costos de produccion
son variables criticas.

TOTAL

100
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