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Resumen

El propdsito de esta investigacion fue analizar la cultura y el aprendizaje organizacional en instituciones
educativas, basados en los postulados tedricos de Shein (1992), Guns (1998) y Senge (2006), entre otros. Se uti-
lizé una metodologia cualitativa, basado en el paradigma postpositivista, y el método hermenéutico. Se realiza-
ron entrevistas semiestructuradas y la observacion, a 10 directores y 10 docentes, informantes claves seleccio-
nados intencionalmente de instituciones publicas de educacion basica del municipio Maracaibo. Se encontrd
que prevalecen principios establecidos tacitamente como la mision, y que los valores considerados importantes
son laresponsabilidad, la justicia, la honestidad, solidaridad, compromiso con la ensefianza y los alumnos, dedi-
cacion, tolerancia, equidad, calidad, armonia, democracia, lealtad y respeto. El aprendizaje que se obtiene es
respecto a las tareas y sistemas, pero poco en relacion a lo cultural (valores y creencias), liderazgo, equipo, estra-
tegias empresariales, ser reflexivo y transformador.

Palabras clave: Cultura, aprendizaje organizacional, valores, instituciones escolares.

Organizational culture and learning in basic
education institutions

Abstract

The purpose of this study was to analyze organizational culture and learning in educational institutions,
based on the theories of Shein (1992) and Senge (2006). Qualitative methodology, based on a post-positivist
paradigm, and the hermeneutic method were used. Semi-structured interviews and observations were carried
out with 10 directors and 10 teachers, key informants selected intentionally from public basic education institu-
tions in the Maracaibo municipality. It was found that tacitly established principles such as mission prevail and
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that the values considered important are responsibility, justice, honesty, solidarity, commitment to teaching and

the students, dedication, tolerance, fairness, quality, harmony, democracy, loyalty and respect. The learning ob-
tained was related to the tasks and systems, but there was little related to cultural elements (values and beliefs),
leadership, teamwork, business strategies, being reflective and transforming.

Key words: Culture, organizational learning, values, school institutions.

Introduccion

Las instituciones educativas son cen-
tros de formacion para el desarrollo de la per-
sonalidad de los seres humanos, donde debe
afianzarse los valores, mediante la utilizacion
de experiencias diversas de vida intelectual y
moral, permitiendo que el sentido de la hones-
tidad, el respeto a los demas, la solidaridad, el
respeto por el trabajo perseverante, el espiritu
critico y la creatividad se interioricen y se ex-
presen en acciones.

En este sentido, se requiere que estas
instituciones mantengan una cultura organi-
zacional que garantice el aprendizaje y su
adaptacion a los cambios, para incrementar la
calidad de la ensefianza, de manera sdlida y
autonoma, dando importancia a los procesos y
alos contenidos, ensefiando a pensar con 16gi-
ca, creatividad y referentes éticos, utilizando
el criterio de desarrollar habilidades superio-
res de pensamiento y actitudes basica para la
convivencia solidaria.

Actualmente, se requiere construir or-
ganizaciones donde las personas expandan
continuamente su aptitud para comprender la
realidad, clarificar la vision y mejorar los mo-
delos mentales compartidos, es decir, ser res-
ponsables de su aprendizaje, desarrollando
capacidades de aprendizaje que les permitan
capitalizar el conocimiento.

Esta premisa se ha convertido reciente-
mente en algo fundamental para el desarrollo
la supervivencia de la organizacién en un en-
torno altamente cambiante, con el proposito

176

de poder evaluar y reconocer los valores cul-
turales que le son necesarios a objeto de pro-
moverlos y reforzarlos mediante un plan de
accion. Dicha situacion permitird a la organi-
zacion no perder viabilidad ni vigencia en sus
procesos de comunicacion; pues estos consti-
tuyen un elemento clave para el cambio de
cultura, la creacion y fortalecimiento de los
valores culturales necesarios en el fortaleci-
miento de la estrategia organizacional.

Obviamente lo anterior lleva a conside-
rar la cultura organizacional como uno de los
pilares fundamentales de aquellas organiza-
ciones que quieren hacerse competitivas, y de
hecho el aprendizaje organizacional es un as-
pecto importante para el mejoramiento conti-
nuo de las mismas.

Por lo tanto la presente investigacion
se planted reconocer y describir la cultura y
el aprendizaje organizacional en las institu-
ciones de educacion basica del municipio
Maracaibo, respecto a sus caracteristicas y
factores determinantes, con el fin de presen-
tar lineamientos tendientes a la mejora de di-
chas instituciones, a partir de una metodolo-
gia cualitativa.

1. Consideraciones teoricas

Los cambios experimentados en el
mundo por su implicacion en las organizacio-
nes, inducen a éstos a la adopcion de nuevos
modelos gerenciales y al aprendizaje, como
medios tendientes a la busqueda de la excelen-
cia, al encuentro con la cultura y sus valores.
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Esto supone velar por la estabilidad en fun-
cion de su mision y vision, a través de la co-
municacién generando el intercambio de pen-
samientos y sentimientos.

Las organizaciones deben implantar
rapidos y profundos cambios, ser capaces de
aceptarlos, ser flexibles para cumplir con las
diferentes prioridades y simplificar la estruc-
tura organizacional, lo cual facilitard la toma
de decisiones y la capacitacion de los em-
pleados, requerida para enfrentar los proble-
mas y oportunidades, aumentar el compro-
miso con las acciones de mejora, derivadas
del aprendizaje continuo; aspectos estos cla-
ve para convertirse en una organizacion inte-
ligente. Es por ello que se amerita una cultura
fuerte, flexible y compartida por todos sus in-
tegrantes.

En este sentido, la cultura organiza-
cional es definida por Schein (1992) como un
patrén de supuestos basicos inventados, des-
cubiertos y/o desarrollados por un grupo, en
la medida que aprende a manejar y resolver
sus problemas de adaptacion externos y de
integracion interna. Necesariamente estos
factores han de ser transmitidos a los nuevos
miembros del grupo, como la manera mas co-
rrecta de percibir, pensar y sentir en relacion
con sus elementos socioculturales y proble-
mas emergentes.

Para Gordon (1996) la cultura organi-
zacional es un sistema compartido de valores,
creencias y habitos dentro de la organizacion
que interactuan con la estructura formal para
producir normas de comportamiento. En la
misma sintonia, Bower (1995) establece que
la cultura es un elemento invisible para las
personas que pertenecen a las organizaciones,
al punto de llegar a convertirse, algunas veces,
en la forma de hacer las cosas. Sin embargo,
en la raiz de cada cultura estan los valores en
los que se basa la organizacion, los cuales

pueden ser permanentes y durar muchas déca-
das o pueden cambiar rapidamente por efecto
del entorno o de quienes lo dirigen.

Asimismo, Stoner (1996) conceptuali-
za la cultura organizacional como una serie de
entendidos importantes como normas, valo-
res, actitudes y creencias compartidos por los
miembros de la organizacion. Forma actitudes
en los empleados y determina la manera en
que la organizacion interactua con su entorno.
Igualmente, Robbins (2004) la designa como
un sistema de significados comun entre los
miembros, que distingue una organizacion de
otras, donde los valores compartidos se con-
servan y comparten.

Para Serna (1997) dicho término plan-
tea la manera como las organizaciones hacen
las cosas, como establecen prioridades y dan
importancia a las diferentes tareas empresa-
riales, es decir incluye aspectos bien impor-
tantes para la empresa, porque influyen en la
manera como los gerentes resuelven las estra-
tegias planeadas, incluyen valores, creencias
y comportamientos que se consolidan y com-
parten durante la vida empresarial.

En sintesis, puede sefialarse que la cul-
tura describe la parte del ambiente interno de
una organizacion, es decir supuestos, como
creencias y valores, muchas veces ticitos,
que comparten sus miembros, distinguiéndo-
los de otras organizaciones, pues estos guian
su funcionamiento, afectando la forma en
que las personas interpretan las circunstan-
cias y sus esquemas para organizar y retener
la informacidn, que les permiten enfocar sus
actos. Es evidente por lo que la referencia a
un modelo de presunciones basicas inventa-
das, descubiertas o desarrolladas por un gru-
po dado, al ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacion externa e inte-
gracién interna, y es transmitida, aprendiday
compartida por todos.
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De esta manera, la cultura se refleja en
los comportamientos de sus integrantes, en la
forma de producir, organizarse, tomar decisio-
nes, ejecutarlas, y como realizan las comunica-
ciones. La presencia de esta cultura hace posible
la sinergia de los esfuerzos realizados, dinami-
zar el sentido de propdsito, enfatizar los valores
y dar sentido de pertenencia a la organizacion.

En tal sentido, una cultura sélida esta
determinada por valores compartidos, una co-
municacién que permita transmision de men-
sajes que la identifiquen y un liderazgo que di-
rija a la organizacion hacia un nuevo modelo
de desarrollo. Es decir, las culturas fuertes, es-
tratégicamente correctas y adaptables tienen
repercusiones positivas en la productividad a
largo plazo (Gordon, 1996).

En concordancia con lo anterior, la
comprension de la cultura facilita la integra-
cion e impide el desperdicio de talentos en las
organizaciones, permite conocer las percep-
ciones de la gente en la organizacion, en rela-
cion con los factores que afectan su motiva-
cion. En tanto, establece un canal de comuni-
cacion y relaciones, fortalece los niveles de
adhesion y compromiso con la organizacion.
Se hace necesario entonces, incorporar instru-
mentos de diagnostico, los cuales permitiran
laidentificacion de las diferencias y peculiari-
dades de las diversas areas de la empresa,
como requerimiento para trazar planes de ac-
cion que permitan potenciar los factores de sa-
tisfaccion y minimizar las debilidades.

Adicionalmente puede decirse que la
cultura esta influenciada por (1) un sistema
particular de simbolos; (2) la sociedad circun-
dante o entorno; (3) la historia de la organiza-
cion, los lideres del pasado, los gerentes o lide-
res de hoy; y (4) diferentes factores de contin-
gencia (tecnologia, mercado, competencia).
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Otros elementos relevantes en la cultu-
ra organizacional segun Schein (1992) son los
siguientes:

—  Artefactos: considerados como los pro-
ductos, servicios, patrones de conductas
de los miembros de la organizacion, habi-
tos y costumbres.

— Valores Adoptados: Motivos que expli-
can la forma en que se hacen las cosas.

—  Supuestos Basicos: Creencias y mitos, fi-
losofia de los lideres, supuestos, mision y
vision.

Conjuntamente los factores que carac-
terizan la cultura, de acuerdo con Granel, Ga-
raway y Malpica (1998) son:

- El Desarrollo Gerencial: se refiere al
grado en que la organizacion provee oportuni-
dades para el avance y desarrollo en puestos
de mayor jerarquia.

- Estilo Gerencial: Es el patron de esti-
mulo y apoyo a la iniciativa, y a la apertura
para cuestionar opiniones superiores y con-
cretar ideas como: libertad en la toma de deci-
siones, incentivo a tomar riesgos e innovar,
criticas constructivas y conflictos, comunica-
cién vertical, apoyo de la alta gerencia y clari-
dad en los resultados esperados.

- Compensacion: Se refiere al grado en
que el sistema es percibido como justo, ligado
al rendimiento y competitivo en el mercado
laboral, beneficios, satisfaccion con la remu-
neracion.

- Orientacion a resultados: Es el énfasis
que se da a las responsabilidades individuales
y grupales, a la competencia y el logro de re-
tos. Responsabilidad en resultados, trabajo y
metas como reto, alta exigencia en rendimien-
to, individuos competentes, efectividad im-
plantando decisiones, y la adecuacion talentos
y exigencias del puesto.
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- Integracion Organizacional: Es el
grado en que se proveen condiciones para la
comunicacion efectiva y cooperaciéon para
cumplir objetivos, a través de: cooperacion y
comunicacion dentro y entre las unidades, cla-
ridad entre cargos, informaciéon y compren-
sién de metas de otras areas.

Por otro lado, Serna (1997) indica que
los factores mas influyentes en el desarrollo
de la cultura organizacional son:

- Los fundadores: que establecen los
incentivos, principios, prioridades, compren-
sion, valores.

- El estilo de Direccion: Fija el tono de
las interacciones, influye en la comunicacion,
toma de decisiones. Puede ser autocratico -
democratico - laisser faire. Establece las Nor-
mativas, el Control, participacion, grado de
permisividad, centralizacion, puede enfatizar
en el trabajo individual o grupal, en su integra-
cion o desintegracion.

- Claridad en los principios Organiza-
cionales: responde al Grado en que se encuen-
tran explicitos.

- Autonomia Individual: Grado de res-
ponsabilidad, independencia y creatividad
permitida. Centralizacion - descentralizacion.

- Estrategia: estructura, normas y pro-
cedimientos, supervision y control. Las es-
tructuras planas son mas flexibles, hay ma-
yor comunicacioén, menos reglas y procedi-
mientos.

- Sistema de Apoyo: Infraestructura de
apoyo, informacion tecnologia y telecomuni-
caciones.

- Sistemas de recompensa, reconoci-
miento y sanciones: dependen de la Evalua-
cion, promocion, remuneracion y ascenso.

- Estimulo al riesgo: tienen que ver con
innovacion y riesgo calculado.

- Direccionamiento estratégico: de ac-
ciones a corto plazo y operativas.

- Talento Humano: caracteristica en
cuanto a la educacion, experiencia, pertenen-
cia, satisfaccién, compromiso.

Por otra parte, la cultura se asocia a la
identidad organizacional, por aportar elemen-
tos que distinguen a la mima, como son la mi-
sion, la vision, los valores y la filosofia de ac-
¢idn, los cuales se describen a continuacion:

La visién es la gran meta que lleva a
cabo la empresa, desde donde est4, hacia don-
de quiere llegar, lo que quiere llegar a ser. Es
la declaracion mas fundamental de los valo-
res, aspiraciones y metas de una corporacion,
exige realizar un diagnostico de la realidad pa-
sada, presente y futura, donde se reflejen las
fortalezas, oportunidades, riesgos y debilida-
des, frente al mercado, la competencia, la so-
ciedad y a ella misma, permitiéndole a su vez
formular su visualizacion futura. La vision se
deriva del deseo de cambio y la necesidad de
hacer algo significativo, que no depende de
fuerzas externas. Es una expresion del valor
personal y el sistema de creencias. Es determi-
nante en la definicion de la mision organiza-
cional para fortalecer el compromiso de los in-
tegrantes hacia un mejor desempefio.

La mision se define como la razén de
ser de la organizacion, indica que es y qué
hace, describe su naturaleza, ofreciendo un
punto de referencia para las decisiones impor-
tantes, a manera de asegurar coherencia y cla-
ridad de propdsito, conseguir la dedicacion de
los miembros y el apoyo de las personas exter-
nas importantes para su éxito. Para definir la
mision, es necesario establecer cual es su ne-
gocio, sus productos o servicios, el mercado,
los clientes, los valores y sus prioridades.

Igualmente, los valores constituyen un
aspecto importante de la cultura y la identi-
dad, y sirven de marco de referencia para la
toma de decisiones. Segun Garcia y Dolan
(1997) el comportamiento de las personas y
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las organizaciones parte de las creencias que
estos tengan, las cuales se definen como es-
tructuras de pensamiento, elaboradas y arrai-
gadas a lo largo del aprendizaje para explicar
la realidad. Estas se encuentran influenciadas
por los valores, los cuales son estructuras de
pensamiento que se mantienen reconfigura-
das en el cerebro para la supervivencia como
especie. En otras palabras, son convicciones
estables en el tiempo, explicitas o implicitas,
propias del individuo o de un grupo social,
acerca de lo deseable e influyentes en la selec-
cién de los modos, medios y fines de las accio-
nes disponibles. Quiere decir, los valores pau-
tan las normas, las cuales se definen como re-
glas de conducta consensuadas.

En analogia a lo anterior, los valores se
definen como principios rectores del compor-
tamiento humano, pues deciden la actuacion
de las personas de una manera y no de otra,
porque de hacerlo, probablemente, se senti-
rian muy mal consigo mismos y con los de-
mas. Son creencias que condicionan la actua-
cion del individuo; cuando los trabajadores
creen firmemente en ellos se produce una
cohesion que establece un determinado estilo
de comportamiento organizacional.

Para Allport (1960, citado por Garcia y
Dolan, 1997), los valores son distintas orienta-
ciones de formas de vida o personalidad, es-
tructurados en seis tipos: tedrico, econdomico,
estético, social, politico y religioso, agregando
posteriormente, la vida como valor esencial.

Rokeach (1979, citado por Garcia y
Dolan, 1997) define los valores como atri-
butos individuales que afectan las actitudes,
percepciones y necesidades, motivando las
actuaciones y juicios, a través de una varie-
dad de situaciones. Existen dos tipos de va-
lores: terminales y los instrumentales. Los
primeros se refieren a las convicciones o
concepciones que constituyen misiones de

180

la vida o propositos superiores de la existencia
humana. Son valores, a los cuales los indivi-
duos son capaces de dedicarle todo su esfuer-
zo alo largo de su vida y hasta sacrificarla por
ellos. Estos incluyen son los 18 valores: amis-
tad, amor como don supremo, armonia inte-
rior, autoestima, busqueda de la verdad, culti-
vo de la belleza, felicidad, fomento de la paz,
hacer justicia, honor, igualdad, libertad, senti-
do de pertenencia, practica del bien, alcanzar
la sabiduria, reconocimiento social, seguridad
en salud.

Los valores instrumentales o modos
preferidos de hacer las cosas, reflejan modos
de conducta, en el como, entre los cuales se
encuentran: las aspiraciones, benevolencia,
competencia, confiabilidad, confianza, espe-
ranza, fe, cortesia, integridad, honestidad,
lealtad, 16gica, paciencia, moderacion, solida-
ridad, respeto y prudencia. Estos valores esta-
blecen una prioridad y un orden en las prefe-
rencias de los individuos, como alternativas
de seleccion en su vida y organizacion. Por lo
tanto, laideologia se conforma con un sistema
coherente de valores que argumentan y expli-
can las actuaciones, fundamentadas en la ma-
nera de pensar.

Otro aspecto de la cultura son los habi-
tos que se definen como respuestas automati-
cas producidas por los individuos ante deter-
minadas situaciones o estimulos. Se producen
por la via del aprendizaje formal o sistematico
y, también, por medio de la estimulacién que
recibe el individuo del medio donde se desem-
pefia. Deben revisarse periddicamente para
adaptarlos a la situacion de la Empresa.

Por otra parte, el aprendizaje se define
como la capacidad de adquirir conocimientos
y habilidades, a objeto de aplicarlas para la
realizacion de un buen desempefio (Guns,
1998). El hombre, por naturaleza continua-
mente aprende nuevas formas de pensar y ac-
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tuar en funcion de la observacion, reflexion y
experiencia. Cuando el aprendizaje tiene una
intencion y es voluntario se logra y se fija con
mayor rapidez.

Sin embargo, el aprendizaje organiza-
cional segin Guns (1998) es mas complejo,
consiste en adquirir y aplicar los conocimien-
tos, técnicas, valores, creencias y actitudes que
incrementan la conservacion, el crecimiento y
el progreso de la organizacion, dependiendo de
la aplicacion de los conocimientos para la ob-
tencion de buenos resultados. En este sentido,
el trabajo llega a depender de la capacidad de
comprension de la informacion, responder a
ella, controlarla y crear un valor, a partir de ella.
Por consiguiente, las operaciones eficientes en
el ambiente de trabajo informado requieren una
distribucion mas equitativa del conocimiento y
de la autoridad. La transformacion de la infor-
macion en riqueza, significa que es necesario
conceder a mas miembros de la empresa opor-
tunidades de saber y de hacer mas. Esto lleva a
las organizaciones a ser competitivas y adap-
tarse a los cambios del entorno con éxito, como
consecuencia del aprendizaje rapido, continuo
y en equipo.

Toda organizacion orientada hacia el
aprendizaje, continuamente esta expandiendo
su capacidad para crear y expandir su futuro.
La construccion de organizaciones con capa-
cidad de aprendizaje supone preparar a las
personas como pensadores sistémicos, a desa-
rrollar su propia maestria personal, y a mane-
jar y reestructurar sus modelos mentales en
trabajo en equipo, como la forma mas idonea
de mejorar a largo plazo el rendimiento, con el
apoyo de métodos sencillos y eficientes de
aprendizaje, prestando mas atenciéon a las
oportunidades que ofrecen las ventajas. Este
tipo de aprendizaje implica un proceso mas
lento y reflexivo, enfocandose en lo mas im-
portante (Guns, 1998).

El aprendizaje mas rapido impulsa a la
organizacion a aumentar su capacidad estratégi-
ca, refuerza la aptitud de la organizacién para
cambiar e incrementar el rendimiento. En con-
diciones como las citadas, la empresa se maneja
de forma mas realista, se enfoca con mas firme-
za en su vision y responde con mayor rapidez
que la competencia a los cambios requeridos en
la industria. Es imprescindible para su funcio-
namiento contar con un ambiente de apertura,
donde los empleados se proporcionan entre si
retroalimentacion honesta, no reaccionan a la
defensiva y muestran un incesante deseo de me-
jorar, anticiparse a los cambios y adecuar la for-
ma de operar conforme a esos cambios. Obvia-
mente, las organizaciones inteligentes adquie-
ren rapidamente el conocimiento que valoran
los clientes, utilizan tecnologia moderna, redu-
cen el tiempo ciclico, son innovadoras, practi-
can la flexibilidad y refuerzan el cambio de ma-
nera continua.

Una organizacion de rapido aprendiza-
je identifica con mayor rapidez que sus com-
petidores, qué es lo que funciona mejor, obtie-
ne y conserva la ventaja competitiva, o sea la
capacidad de generar y conservar sus utilida-
des y su lugar en el mercado. Cuando una or-
ganizacion esta consciente, de que es lo que
funciona mejor, utiliza ese conocimiento para
crear productos y servicios superiores que los
clientes elegiran siempre (Guns, 1998).

Estos procesos de aprendizaje organi-
zacional acelerado han de proponerse cuatro
metas: (a) Aprender con mayor rapidez la for-
ma de adaptarse a las reglas basicas que van
cambiando, (b) Enterarse con mayor rapidez
de cual serd el siguiente paso en las reglas ba-
sicas y empezar a prepararse para él, (c) apren-
der con mayor rapidez la forma de poner en
practica una estrategia dinamica y competiti-
va que resista los cambios importantes de las
reglas basicas, y (d) Aprender con mayor rapi-
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dez la forma de cambiar a su favor las reglas
basicas y adelantarse a la competencia; de ma-
nera que las organizaciones basadas en el
aprendizaje se enfocan en la mejor realizacion
del trabajo, en razén de ello el aprendizaje es
la forma idénea de mejorar a largo plazo el
rendimiento.

En conclusion, el rapido aprendizaje re-
fuerza la capacidad para cambiar, utiliza la
nueva tecnologia en su beneficio, reduce el
tiempo ciclico, es innovadora, practica la flexi-
bilidad y refuerza el cambio. Por ende, mejora
el rendimiento, se enfoca en la superacion, diri-
ge a los equipos en una gestion similar a la de
negocios. Por lo tanto, este modelo ayuda a to-
dos los empleados o los grupos a aprender, por
medio de estrategias de impulsar, cultivar y
transformar, guiados por los lideres y los
miembros de los equipos empresariales.

Poner en practica estas estrategias, exi-
ge de los grupos encargados la adopcion de ti-
pos especificos de aptitudes: de ejecutivo, de
lider, de miembro del equipo y de aprendedor.

Como se aprecia, estos procesos de me-
joramiento emergen de la adopcion de nuevos
estilos de aprendizaje, como clave en el desarro-
llo integral del ser humano, en todos los niveles
de la organizacion, y las subsiguientes habili-
dades para adaptar, modificar, eliminar e intro-
ducir nuevos esquemas, patrones o modelos
mentales de comportamiento (Bower, 1995).

Por lo tanto, el aprendizaje mas rapido
depende de dos factores: 1) con que rapidez
aprenden los individuos y los grupos y 2) con
que rapidez se transfiere el aprendizaje a otros
individuos y grupos dentro de la organizacion.

Al respecto, Guns (1998) plantea 5
niveles de aprendizaje:

1. Adquisicion: consiste en adquirir actitu-
des, creencias, valores, principios, infor-
macion, conocimiento y oficio. Gran par-
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te de la adquisicion tiene lugar incluso an-
tes de contratar a un empleado.

2. Utilizacion: se refiere a utilizar los elemen-
tos adquiridos. Se considera solo una activi-
dad, no un aprendizaje real, a menos que se
cree un circulo de retroalimentacion, de
manera que el rendimiento real se pueda
comparar con el rendimiento pretendido.

3. Reflexion: significa pensar en la perspecti-
va mas amplia, libre de una accion externa.
Se caracteriza por el interrogatorio, el anali-
sis y la superacion de suposiciones. Podria
ir mas lejos hasta implicar la construccion
de nuevos paradigmas, o sea modelos men-
tales de como funcionan las cosas, como
por ejemplo la redefinicion del negocio y la
forma como realiza sus funciones.

4. Cambio: combina el pensamiento y la ac-
cion, la persona o el grupo responden a una
oportunidad o un problema mediante una
estrategia, asignando recursos y empren-
diendo una accion, con el fin de asegurarse
que el cambio deseado resulte en una apli-
cacion de alto impacto del aprendizaje.

5. Flujo: en este nivel los aprendizajes mini-
mos se siguen reforzando unos a otros sin
esfuerzo consciente. El aprendizaje y la ac-
tividad relacionada parecen unirse en una
corriente que sigue su curso hacia delante.

Para complementar, el mismo Guns

(1998) se refiere a los tipos de aprendizaje se-

gun el contenido y condiciones del proceso.

En este sentido, plantea los siguientes:

1. Aprendizaje de tareas: concierne a como
desempeiiar y mejorar el rendimiento de
tareas especificas

2. Aprendizaje sistematico: tiene que ver
con la comprension de los sistemas, los
procesos basicos de la organizacion, su
forma de realizacion y de mejora.

3. Aprendizaje cultural: se centra alrededor
de los valores, creencias y actitudes que
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proporcionan la base de un trabajo pro-
ductivo.

4. Aprendizaje del liderazgo: se concentra
en la forma de guiar y controlar a los indi-
viduos, grupos, equipos y a las unidades
organizacionales mas grandes.

5. Aprendizaje de equipo: tiene que ver con
la forma de funcionar efectivamente un
equipo, fomentar su aprendizaje, creci-
miento y madurez.

6. Aprendizaje estratégico: se centra alrede-
dor de la estrategia basica de aprendizaje
y negocios de la empresa.

7. Aprendizaje empresarial: concierne a los
aspectos empresariales basicos y a la for-
ma de dirigir a los equipos como microne-
gocios.

8. Aprendizaje reflexivo: tiene que ver con
el cuestionamiento y analisis de las hipo-
tesis, los modelos y los paradigmas orga-
nizacionales.

9. Aprendizaje de la transformacion: se con-
centra en la forma de lograr un cambio or-
ganizacional significativo.

Segtin Guns (1998) se requieren tres
estrategias para lograr una organizacion de ra-
pido aprendizaje: impulsar guiada por los eje-
cutivos; cultivar guiada por el personal de re-
cursos humanos, y transformar guiada por los
lideres y los miembros de los equipos.

En cuanto a la primera estrategia, para
impulsar se requiere el compromiso del gru-
po ejecutivo con el aprendizaje y un método
para identificar con claridad los puntos estra-
tégicos de eficacia que acelere el aprendizaje
en esos puntos, anticipandose a los estanda-
res futuros. Es necesario para ello, elaborar
un plan que permita implantar una organiza-
cion de rapido aprendizaje, reclutar a otros
para poner en practica estas estrategias, vigi-
lar y medir los progresos.

La estrategia de cultivar corresponde a
la unidad de recursos humanos para establecer
un equipo interfuncional e interjerarquico,
para la creacion de un plan de accion que pro-
duzca y contrate aprendedores rapidos.

La tercera estrategia de transformar, la
cual es responsabilidad de los lideres y miem-
bros de los equipos empresariales; pues crea
una dinamica de crecimiento y renovacion
continua. En esta estrategia es importante el
aprendizaje en equipo, es decir el proceso que
utilizan sus miembros para averiguar qué es lo
que da resultado o mejores resultados, en cuan-
to a los procesos de equipo qué afiade el valor
que necesitan los clientes para trabajar mejor,
como hacer para que esos procesos funcionen
mejor, como acelerar el aprendizaje sobre las
formas en que se pueden mejorar esos proce-
s0s, y como capturar el aprendizaje, documen-
tarlo y transferirlo a los demas procesos del
equipo y a otras areas de la organizacion.

En este caso, se puede considerar al
equipo como un proceso paralelo entre los
miembros, es decir un individuo tiene una
idea, la somete a prueba, la comparte con los
demas y recibe una retroalimentacion inme-
diata de los otros integrantes del equipo o pro-
cesadores paralelos. De esta manera, los indi-
viduos estimulan el aprendizaje de los demas.

Para alentar a los miembros del equipo
hacia el aprendizaje compartido, el lider debe
hacer hincapié en que su medio de vida depen-
de de dicho aprendizaje, enfatizando en el tra-
bajo en equipo, estimulandoles a asumir ple-
nas responsabilidad respecto a la satisfaccion
y sobrepasar las necesidades de los clientes,
€Omo ocurre en una microempresa, interesada
en la motivacion, el rendimiento y el compro-
miso del equipo para lograr que la empresa
tenga éxito.
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Todo lo anterior sdlo sera posible si se
cuenta en el equipo con la apertura al aprendi-
zaje. Es decir, si no se esta abierto al aprendiza-
je, surge la resistencia, la cual puede estar in-
fluenciada por factores de baja autoestima y la
consideracion de la oportunidad de aprendizaje
poco pertinente para el trabajo. En este caso el
lider comparte la informacion acerca de lo que
sucede en la organizacion, ofrece aliento para
que el aprendiz dé el primer paso, lo asigna aun
equipo abierto al aprendizaje y tiene paciencia
para que el aprendiz comprenda lo que implica
el aprendizaje; no solo explicar lo que sea nece-
sario aprender y como hacerlo, sino también
porqué es importante el aprendizaje.

En relacion al proceso de implantacion
del aprendizaje organizacional, Guns (1998)
plantea: una vez que las personas empiezan a
mostrar una mentalidad abierta al aprendizaje,
es necesario ponerles retos, de forma apropia-
das en sus respectivos niveles de confianza y
competencia para que se sientan obligados a
responder rapidamente. El aprendizaje exige
cambios en forma significativa, es decir el
reto del cambio, que se explica a través de un
continuo: Informacién nueva, asigna nuevas
responsabilidades que lo llevan a un contexto
nuevo mas complejo que exige un reto mayor
y un nuevo paradigma, cambiando las reglas
basicas del negocio en forma radical.

Estas situaciones de aprendizaje, de he-
cho, generan cambios en la cultura organiza-
cional de alli la necesidad de mantener un am-
biente donde se valoren los puntos de vistas
diversos y en conflicto. Lo cual es labor del li-
der, que estimule proporcionando retos y apo-
yo, dependiendo de las necesidades de los em-
pleados en situaciones particulares, brindan-
do los recursos necesarios y eliminando los
obstaculos, escuchando, demostrando interés
genuino, apoyando las decisiones de los em-
pleados. Cuando ocurre un error, el lider debe
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hacer un seguimiento para ayudar al emplea-
do a aprender de ese error.

En este sentido, una organizacion apro-
vecha al méximo su aprendizaje tomando nota
de las fallas, capturando el logro, utilizando el
aprendizaje y transfiriéndolo. El andlisis de
los logros del aprendizaje refuerza su método
de aprendizaje empleado y celebra su éxito. El
aprendizaje organizacional se retiene docu-
mentandolo y conservando a los aprendedores
claves. El aprendizaje puede ser divertido so-
bre todo en compaiiia de otros, abre la mente
de las personas al aprendizaje y crea un am-
biente relajado propicio para el desarrollo de
nuevas ideas que prosperan.

En estas organizaciones, la gente ex-
pande continuamente su aptitud para crear los
resultados que desea, donde se cultivan nue-
VoS y expansivos patrones de pensamiento,
donde la aspiracion colectiva queda en liber-
tad y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto (Senge, 2006).

Segtin Senge (2006) las organizaciones
inteligentes estan caracterizadas por el desarro-
llo de cinco disciplinas que deben aprenderse,
siendo ellas: el dominio personal de la gente de
la organizacidn, el desarrollo de modelos men-
tales, la implementacion de visiones comparti-
das, el aprendizaje, la formacion de equipos y
el pensamiento sistémico que las unifique.

En lo que se refiere a las instituciones
escolares, Sarasola (2004) realizé una investi-
gacion titulada “Una aproximacion al estudio
de la cultura organizacional en Centros Edu-
cativos”, donde refiere que el profesorado, en
tanto miembro de una comunidad que apren-
de, ha de ser conciente de sus supuestos basi-
cos en orden de implementar cambios.

Sarasola (2004) efectu6 observaciones
para la orientacion del cambio y la innovacion
en ambos centros. El anélisis de la cultura per-
cibida y deseada, permite detectar fuerzas fa-
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vorecedoras y resistentes al cambio. En cen-
tros donde en un elemento de la cultura la dife-
rencia entre lo deseado y lo percibido es muy
escasa, el cambio es mas dificil que en aque-
llos elementos en los que el profesorado tiene
una meta sensiblemente por encima de la si-
tuacion percibida. De igual manera, en cen-
tros en los que el equipo directivo tiene expec-
tativas menores de cara al futuro respecto al
profesorado, el liderazgo de los procesos de
cambio se ve fuertemente comprometido.

De acuerdo con la investigacion antes
sefialada puede estudiarse los estilos culturales
en docentes de instituciones escolares, compa-
rado con el modelo de cultura en el que des-
criben seis elementos a saber: eficacia docente,
colaboracion / reconocimiento, planificacion /
visién compartida, liderazgo transformacional,
Colegialidad y desarrollo profesional, de don-
de se toman los elementos colaboracion, reco-
nocimiento, vision, desarrollo profesional y li-
derazgo para el presente trabajo.

2. Analisis y discusion de los
resultados

A continuacion se presenta una sintesis
de la informacién recolectada, considerando
las anotaciones y observaciones realizadas en
cada uno de los tdpicos investigados.

En cuanto a la cultura organizacional
de las instituciones educativas desde el punto
de vista de los directores y docentes entrevis-
tados, se consideraron los principios de la or-
ganizacion, como los valores, la mision y la
visidn, se encontrd que aunque no se encuen-
tran explicitamente establecidos, se tiene un
conocimiento tacito de los mismos. Las perso-
nas expresaban por ejemplo que la mision de
la organizacion era “atender a los nifios y ni-
fias y brindarles las orientaciones necesarias
para su desarrollo como individuo”, “formar
jovenes integralmente”, y como vision: “ele-

var la calidad educativa de los nifios y nifias”,
“una sociedad mejor”.

Como valores se consideran la respon-
sabilidad, la justicia, la honestidad, solidari-
dad, ética, moral, compromiso con la ense-
flanza y los alumnos, dedicacion, tolerancia,
equidad, calidad, armonia, democracia, leal-
tad y respeto. Como mision la enseflanza de
calidad y la formacion de de las personas con
el fin de contribuir con una mejor calidad de
vida, y como vision ser una organizacion in-
novadora y creativa que propulse la identidad
con los valores morales con el fin de construir
una mejor sociedad.

En cuanto a los patrones de comporta-
miento asociados a la cultura organizacional,
se considero entre otros aspectos la toma de
decisiones, donde se considera que es centra-
lizada, las personas tienen poca autonomia.
La comunicacion es fluida en diferentes direc-
ciones, sin embargo la informacién formal
que emana de los organismos centrales es len-
ta 'y muchas veces no llega, recurriendo al ru-
mor para tener acceso a dicha informacion.

Las relaciones interpersonales en gene-
ral son buenas, existe armonia, compafierismo
y colaboracion entre los miembros de las insti-
tuciones lo cual propicia el trabajo en equipo.
Sin embargo el trabajo que se realiza en su
mayor parte es individualizado, poco es el tra-
bajo que se desarrolla en comisiones o grupos.

La compensacion y los beneficios aun-
que han mejorado siguen siendo bajos en
comparacion a otros profesionales. Existen li-
mitaciones y retardos para ser recibidos por
los beneficiarios. Existen recompensas intrin-
secas dadas por la misma naturaleza del traba-
jo conlos alumnos, y que compensa las limita-
ciones fisicas de las condiciones de trabajo y
que incrementa la identificacion de los docen-
tes con el trabajo en si. En cuanto al desarrollo
personal viene dado por el esfuerzo de cada
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uno en continuar realizando estudios que pro-
picien ascender en los distintos escalafones,
las politicas existentes en este sentido propi-
cian que cada persona procure su propio desa-
rrollo personal. Sin embargo no existe un plan
de formacion y desarrollo profesional a ex-
cepciodn de los programas propiciados por los
entes gubernamentales.

El estilo de direccion y liderazgo es au-
tocratico, cada director tiene la funcidn princi-
pal de procurar el cumplimiento de los objeti-
vos y planes establecidos, tiene un trabajo
fundamental de control de las actividades, sin
embargo apoya el desarrollo de las mismas,
tiene una gran carga administrativa de mane-
jar los pocos recursos asignados.

La estructura, las normas y procedi-
mientos estan establecidos, asi como las li-
neas de autoridad, existe rigidez en su cumpli-
miento, y no permite la innovacion en este as-
pecto. En cuanto a la infraestructura, la mayo-
ria de las instituciones de educacion basica
tienen debilidades y limitaciones en cuanto al
espacio fisico y sus condiciones de ilumina-
cion y ventilacion, mobiliario, y recursos tec-
noldgicos disponibles.

Determinadas las caracteristicas de la
cultura organizacional, se plantea que en las
instituciones educativas existe una cultura
fuerte y tradicional lo cual la hace poco procli-
ve a los cambios y adaptarse con rapidez a los
cambios sociales y economicos.

A continuacion se expone lo encontra-
do en relacion al aprendizaje. En este sentido,
al igual que los seres humanos, las organiza-
ciones conformadas por estos, tienen una ca-
pacidad de aprendizaje natural y se encuen-
tran en un proceso de aprendizaje continuo, el
cual puede ser mas lento o mas rapido depen-
diendo de las condiciones existentes y carac-
teristicas de la organizacion relacionadas con
la cultura.
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El aprendizaje implica un cambio con-
tinuo, de las formas de actuar, adaptarse a los
cambios, de las reglas establecidas y las estra-
tegias utilizadas de manera de anticiparse. Se
requiere que sea impulsada por los directivos,
cultivada por los representantes de recursos
humanos y transformarse por los lideres natu-
rales de la organizacion, es decir que todos
participen y lo propicien, asi como la innova-
cion, la flexibilidad y el cambio.

Estas instituciones cambian continua-
mente, sin embargo estos cambios son lentos
y reactivos, dependiendo de las reformas esta-
blecidas por los organismos gubernamenta-
les, sin embargo no estan a la par de los cam-
bios sociales y econdmicos los cuales fluyen
con mayor rapidez.

Por otra parte, requiere de una planifi-
cacion, apertura, adiestramiento, en equipo,
incorporar la tecnologia existente, estudiar y
diagnosticar los procedimientos, actividades,
mejorarlos y evaluar los logros. En este senti-
do, no existe una planificaciéon ni apertura
para propiciar el aprendizaje organizacional,
la mayor parte del adiestramiento es indivi-
dual, cada quien se lo procura, existen pocos
programas propiciados por las instituciones.
La tecnologia es obsoleta y en algunas se esta
comenzando a implantar para la educacion de
los alumnos. No se estudian los procedimien-
tos y actividades, con el fin de mejorarlos y
evaluar los logros alcanzados. Por lo tanto el
aprendizaje no es intencionado, se va dando
como un mecanismo natural y no sistematico.
En ocasiones se cambian los procedimientos y
actividades y se mejoran, pero no producto de
un analisis sistematico.

Los métodos que se utilizan en el apren-
dizaje organizacional estan mas asociados a la
observaciony la escucha. Se utiliza poco la lec-
tura, discusion, reflexion y la experiencia. En
cuanto a los niveles de aprendizaje se llega a la
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adquisicion pero poco a la utilizacion o trans-
ferencia, reflexion, cambio o accion y flujo
para seguir reforzando el aprendizaje.

El aprendizaje que se obtiene es res-
pecto a las tareas y sistemas, pero poco en re-
lacion al cultural (valores y creencias), lide-
razgo, equipo, estrategias empresariales, ser
reflexivo y transformador.

Los constructos teorizacion de la cul-
tura y aprendizaje organizacional interac-
tuan dentro de la cultura se tienen los princi-
pios (misién, vision y valores) asi como los
patrones de comportamiento reflejados en
diferentes aspectos como la toma de decisio-
nes, comunicacion, relaciones interpersona-
les, compensacion, recompensas, desarrollo
personal, estilo de direcciéon o liderazgo,
orientacion a resultados, estructura, normas
y procedimientos, infraestructura y tecnolo-
gia. Estos aspectos son condicionantes del
aprendizaje organizacional como la apretura,
crear, innovar, estrategias, adiestramiento,
trabajo en equipo, tecnologia, mejorar, diag-
nosticar y evaluar los logros, a través de mé-
todos como la observacion, la lectura, discu-
sion, reflexion y experiencia.

3. Conclusiones

Luego de realizar la presente investiga-
cion se concluye que la cultura organizacional
representa una serie de principios y formas de
comportamiento que caracterizan a una orga-
nizaciony que la distinguen de otros, y para su
mejoramiento y adaptacion requiere ser
diagnosticada, de manera de reforzar y reco-
nocer los cambios que hay que propiciar para
un aprendizaje organizacional.

En este sentido, se encontrd que en las
instituciones educativas estudiadas los princi-
pios (mision, visién y valores se encuentran
establecidos tacitamente. Los valores que se

consideran importantes dentro de estas orga-
nizaciones son la responsabilidad, la justicia,
lahonestidad, solidaridad, compromiso con la
ensefianza y los alumnos, dedicacion, toleran-
cia, equidad, calidad, armonia, democracia,
lealtad y respeto. Como mision la ensefianza
de calidad y la formacion de de las personas
con el fin de contribuir con una mejor calidad
de vida, y como vision ser una organizacion
innovadora y creativa que propulse la identi-
dad con los valores morales con el fin de cons-
truir una mejor sociedad.

Asimismo se describen los patrones de
comportamiento caracteristicos de estas insti-
tuciones en relacion a la toma de decisiones, la
comunicacion, las relaciones interpersonales,
la compensacion y los beneficios, las recom-
pensas el desarrollo personal, el estilo de di-
reccion, la estructura, las normas y procedi-
mientos, la infraestructura y tecnologia. Estas
caracteristicas permiten concluir que existe
una cultura fuerte y tradicional lo cual la hace
poco proclive a adaptarse y anticiparse con ra-
pidez a los cambios sociales y economicos.

En relacion a al aprendizaje organiza-
cional, se considera que es lento, debido a la
cultura antes descrita. Implica un cambio con-
tinuo, de las formas de actuar, adaptarse a los
cambios, de las reglas establecidas y las estra-
tegias utilizadas de manera de anticiparse. Se
requiere que sea impulsada por los directivos,
cultivada por los representantes de recursos
humanos y transformarse por los lideres natu-
rales de la organizacion, es decir que todos
participen y lo propicien, asi como la innova-
cion, la flexibilidad y el cambio.

Los métodos que se utilizan en el apren-
dizaje organizacional estan mas asociados a la
observaciony la escucha. Se utiliza poco la lec-
tura, discusion, reflexion y la experiencia. En
cuanto a los niveles de aprendizaje se llega a la
adquisicion pero poco a la utilizacion o transfe-
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rencia, reflexion, cambio o accidn y flujo para
seguir reforzando el aprendizaje.

Por lo tanto, se recomienda para mejo-
rar la capacidad de aprendizaje de la organiza-
cion, propiciar un ambiente de apertura, inno-
vacion y cambio, diagnosticar, planificar y
evaluar los logros, seleccionar estrategias de
aprendizaje en equipo, asi como actividades
de adiestramiento a través de la observacion
sistematica, la lectura, discusion, reflexion y
la experiencia, incorporar la tecnologia, de
manera de reforzar los niveles de adquisicion,
utilizacion, cambio y flujo del aprendizaje de
tareas, sistemas, patrones culturales, lideraz-
g0, equipos, estrategias y transformacion de
las instituciones educativas. Ademas que esta
sea impulsada por los directivos, consultores
de recursos humanos y por los lideres de estas
organizaciones.
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